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Abstract

The international operations of Icelandic companies have grown
rapidly during the past few years and this is likely to continue in the
near future. The share of services in this development has been
smaller than the share of production. On the whole, however,
growth in production export in Iceland has surpassed that of export
in services. The international operations of Icelandic service
companies therefore became the subject of this report and research,
the research question being: What are the key success factors in the
entry strategies of Icelandic service companies and do they differ
between service sectors?

The researcher then develped a model which shows a connection
between service sectors, entry strategies and possible key success
factors. Subsequently the model was tested at the end of the report
on the basis of research involving three companies, which are all in
different service sectors and have either a long or a short history in
international business. These companies are Eimskip, Flugleidir and
Landsbanki Islands. The result of the research was that none of
these service companies had used indirect export, although they all
had used direct export and the key success factors differed between
the service companies. None of the companies had used licensing or
franchising but two of them had used joint venture as an entry
strategy. The key success factors occurred so commonly that they
could apply to either of the companies and as a result, they could not
be differentiated in this respect. The outcomes of green-field,
merger and acquisition concerning branch offices and subsidiary
companies were also very similar.

Key terms:

+ International business

+ Icelandic service companies

+ Entry strategies

+ Key success factors

+ Service sectors
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Samantekt

Utras islenskra fyrirtzekja hefur vaxid hrédum skrefum undanfarin ar
og ekkert 14t virdist vera & pvi 1 nanustu framtid. Hlutur pjonustu i
pessari proun hefur verid minni en hlutur framleidslu en voxtur i
utflutningi 4 pjonustu hefur aftur 4 moti verid umfram voxt i
ttflutningi 4 framleidslu. Utras islenskra pjonustufyrirtekja var pvi
vidfangsefni pessarar skyrslu og var 1 upphafi sett fram
rannsoknarspurningin: Hverjir eru helstu lykilpeettir arangurs i
inngongu islenskra pjonustufyrirtaekja 4 erlenda markadi og eru peir
misjafnir eftir pjonustugreinum? { framhaldi af pessari spurningu
setti skyrsluh6fundur upp likan sem midadist vid pad ad tengja
pjonustugreinar, inngénguleidir og mogulega lykilpeatti arangurs.
Likanid var sidan leitt at i lok skyrslunnar med tilliti til priggja
pjonustufyrirteekja, sem 6ll eru i mismunandi pjonustugreinum og
eiga ymist langa eda stutta sdgu i utrds, en pau eru Eimskip,
Flugleidir og Landsbanki Islands.

Fram kom i rannsékninni ad ekkert pessara pjonustufyrirteekja hafoi
notast vid Obeinan utflutning en 61l h6fou pau notast vid beinan
utflutning og voru lykilpettir  4rangurs misjafnir  milli
pjonustufyrirteekjanna. Ekkert af fyrirtekjunum hafdi farid inn &
markad med leyfisveitingu en tvo peirra hofou tekid patt i rekstri
samahattufyrirtaekis og voru lykilpettir arangurs svo almenns edlis
ad peir gatu att vid baedi fyrirtekin og var pvi ekki teljandi munur
par 4 milli. Sama kom i 1jés vardandi uppbyggingu eda samruna og
yfirtoku & skrifstofum eda dotturfyrirteekjum en par var heldur ekki
teljandi munur 4 milli pjonustufyrirtaekjanna.

Lykilord:

* Alpjoodleg vidskipti

+ Islensk pjonustufyrirtaeki

+ Inngonguleidir

+ Lykilpattir drangurs

* pjonustugreinar
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Inngangur

Markmi0 pessarar skyrslu er ad koma auga 4 lykilpatti arangurs vid
val islenskra pjonustufyrirteekja 4 inngénguleidum inn 4 erlenda
markadi og auka skilning 4 hvad skiptir mali til pess ad nd godum
arangri 1 Utrds islenskra pjonustufyrirtaekja. Skyrsluhdfundur mun
pvi rannsaka tengsl milli pjonustugreina, inngénguleida og

lykilpatta drangurs med pvi ad gera rannsokn & premur islenskum
pjonustufyrirtzekjum, en pau eru Eimskip, Landsbanki {slands og
Flugleidir. Oll hafa pessi fyrirteeki dratuga sdgu en helsti munurinn
er ad Eimskip og Flugleidir hafa verid i Gtrds i morg ar en
Landsbankinn hefur nylega hafid sina ttras og pvi frodlegt ad kanna
hvort fyrirteekin hafa hugsanlega mismunandi aherslur vid val 4
inngdnguleidum og mismunandi reynslu peirra af pessum hlutum.
bar sem pessi tengsl hafa aldrei verid rannsokud 4 Islandi, ad pvi er
best vitad, potti skyrsluhdfundi tilvalid ad setja fram eigid likan og
framkvama rannsokn par sem inngdnguleid 4 erlenda markadi getur
skipt hofudmali hvad vardar framtid fyrirtaekisins 4 markadnum.
Skyrsluhofundur leggur pvi fram rannsdknarspurningu sem hann
mun sidan leitast vid ad svara i pessari skyrslu med gerd likans og

konnunar innan fyrirtekjanna:

+ Hverjir eru helstu lykilpattir drangurs i inngdngu islenskra
pjonustufyrirteekja 4 erlenda markadi og eru peir misjafnir eftir

pjonustugreinum?

bPad er von skyrsluhofundar ad pessi skyrsla komi islenskum
pjonustufyrirteekjum ad gagni og ad hun varpi 1josi 4 pa lykilpeetti
sem skipta mali vid val og framkvemd 4 inngdnguleidum 4 erlenda

markadi.
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1 Afmorkun og skilgreiningar

1.1 Afmébrkun

Skyrslan fjallar um ttras priggja islenskra pjonustufyrirtekja, val
peirra 4 inngénguleidum inn & erlenda markadi og pau atridi sem
geta talist lykilpattir arangurs. Fyrri hluti skyrslunnar er fredileg
umfjollun um utras pjonustufyrirteekja almennt og inngdnguleidir
peirra inn 4 markadi erlendis. { seinni hluta skyrslunnar verda prjar
pjonustugreinar sérstaklega skodadar, lykilpeetti &rangurs hvad
vardar inngonguleidir og ad lokum verda nidurstodur rannsoknar
sem skyrsluh6fundur gerdi 4 inngénguleidum pjonustufyrirteekjanna
Eimskip, Landsbanka {slands og Flugleida kynntar. bad er atlun
skyrsluh6fundar med pessari skyrslu ad varpa 1josi 4 lykilpatti
arangurs 1 pessu ferli utrasarinnar og kanna hvort ad peir séu

misjafhir eftir pjonustugreinum.

1.2 Adferdafreedi

Skyrslan byggir ad mestu 4 annarrar handar gégnum, fredibokum
og greinum asamt vidtdlum vid ymsa lykilmenn fyrirteekjanna sem
og vid pa sem pekkja til innan pjonustugeirans. Skyrsluhéfundur
gerdi rannsoOkn 4 utrés priggja islenskra pjonustufyrirtekja,
Eimskipa, Flugleidum og Landsbanka slands, hvad vardadi
inngdnguleidir og lykilpaetti drangurs. Notast var vid eigindlega
rannsokn, sem er sveigjanleg adferd til ad kafa dypra og kanna
akvedin atridi nanar, og voru spurningarlistar sendir Gt og i
framhaldi af pvi voru tekin djapvidtdl vid tengilidi.
Skyrsluhofundur byrjadi 4 pvi ad setja fram sex flokka
pjonustugreina og akvad ad rannsaka prja peirra enn frekar og valdi
eitt fyrirtaeki fyrir hvern flokk til ad kanna nanar. Tengilidum innan
fyrirteekjanna var sendur spurningalisti (sja vidauka 1) og
skilgreiningar 4 inngdnguleidum, sem fram koma i skyrslunni, svo

a0 allir adilar veeru ad tala um somu hlutina. Einnig fengu tengilidir
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likanid, sem skyrsluh6fundur er ad vinna med, til ad gera sér betur
grein fyrir um hvad rannsoknin snérist. Vinna vid rannsoknina hofst
i byrjun oktéber 2004 og lauk um midjan névember sama ar.
Skyrsluhofundur tok vidtdl vid Steinpér Baldursson,
adstodarframkvaemdastjora Alpjodasamskiptadeildar Landsbanka
fslands, Braga Ragnarsson, sérfreedingur 4 alpjodasvidi Eimskipa,
og Kjartan Jonsson, verkefnastjora markadsaatlana hja Icelandair.
Einnig tok skyrsluhdfundur vidtal vid Por Sigfisson,
framkvamdastjora Verslunarrads, og Jon Bjornsson, sparisjodsstjora

hja Sparisjodi Nordlendinga, til ad fa peirra alit & efni ritgerdarinnar.

1.3 Skilgreining a alpjodavidskiptum
Alpjodavidskipti og fjarfestingar hafa aukist hratt undanfarna
aratugi og er hlutfallslegur voxtur peirra meiri en voxtur vidskipta
og fjarfestinga 4 innlendum moérkudum (Czinkota, Ronkainen og
Moffet, 2003, bls. 4). Aukid mikilveegi alpjédavidskipta hefur
skapad pad umhverfi sem fyrirtaeki bua vid 1 dag og & undanférnum
aratugum hafa stor alpjodleg fyrirtaeki skotid upp kollinum sem
aldrei fyrr pvi nt bjodast pessum fyrirteekjum nyir markadir og ny
teekifeeri til ad vaxa. Sem demi ma nefna veitingakedjuna
McDonalds, en nyr veitingastadur opnar & priggja tima fresti
einhvers stadar i heiminum og voru peir ordnir 30.000 talsins arid
2001 1 yfir 100 l1ondum (Katrin Jakobsdottir, 2004, bls. 17). Einnig
ma nefna alpjodlega fyrirtaekid Coca-Cola co., sem selur vorur sinar
i yfir 160 16ndum og notast vid 40 mismunandi gjaldmidla, en pad
fyrirtaeki aflar 60% arstekna sinna erlendis fra (Madura, 2003, bls.
2). Hvad vardar islensk fyrirteeki ma nefna ad 80% tekna KB banka
koma erlendis fra (Soffia Haraldsdottir og Haraldur Johannesson,

2004, bls. 4D og 5D).

Helstu gerdir alpjodavidskipta eru (Czinkota o.fl., 2003, bls. 4-5 og
Madura, 2003, bls. 10 og 390):
+ Bein vidskipti meo solu 4 voru eda pjonustu. bPa er varan

eda pjonustan seld beint til vidskiptavina erlendis sem geta til
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demis verid verslanir eda lokaneytandi. Fyrirtekid tekur pvi
litla dheettu 4 ad tapa fjarmunum sinum, pad fer po eftir
greidslufyrirkomulagi hverju sinni.
+ Bein fjarfesting 4 markaossvadi, til demis med
samahattufyrirtaki (e. joint venture), utibui og skrifstofu (e.
branch and office) eda détturfyrirtaeki (e. subsidiary). { pvi felst
fjarfesting i byggingu, landssvaedi eda jafnvel verksmidjum sem
eru par fyrir.
Fyrirteekid 66°Nordur flytur til ad mynda flisfatnad erlendis til s6lu i
verslanir og flokkast pad sem bein vidskipti med solu & voru. beir
reka einnig framleidslufyrirtaeki og verslanir i Lettlandi og flokkast
pad sem bein fjarfesting 4 markadssveedi. [ pessari skyrslu verdur
einungis farid yfir utrds pjonustufyrirtekja, hvernig pau haga

inngongu sinni &4 markad og lykilpattir drangurs.

1.4 Skilgreining a utras
Hugtakid utras verdur hér eftir notad um hvers konar vidskipti
fyrirteekja eda fjarfestingar erlendis, svo sem med samningi vid
umbodsmenn, stofnun dotturfyrirtekja eda ttibua, og skiptir pa
engu hvort starfsemin er byggd upp fré grunni eda fyrirteki
yfirtekid.

1.5 Skilgreining a pjonustu og pjonustufyrirtaekjum
bjonusta er 6apreifanleg vara sem gerir pad ad verkum ad gadi
hennar eru ad mestu leyti hugleg og pvi erfitt ad mela pau. bjonusta
gefur aukio virdi eins og pegindi, skemmtun og vellidan i formi
Oapreifanlegra patta fyrir kaupandann. Pjonustan byggir lika oft 4
pekkingu og upplysingum, meira en gerist i framleidslu
apreifanlegra vara. Framleidsla og neysla pjonustu eiga sér oft stad
samtimis pannig ad neytandinn og framleidandinn hittast pa augliti
til auglitis og pvi er medal annars ekki haegt ad geyma pjonustu a
lager. Vidskiptavinurinn er lika oft patttakandi i framleidslu

pjonustu og er hun pvi meira kledskerasaumud fyrir einstaklinga en
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hefdbundin framleidsla og par af leidandi mannaflsfrek (Daft, 2002,
bls. 255-256 og Zeithaml og Bitner, 2003, bls.3).

Pjonusta hefur einnig verid skilgreind 4 eftirfarandi hatt:

,» Eitthvad sem hegt er ad kaupa og selja, en eitthvad sem ekki er
hagt ad missa 4 ternar a sér* (Lovelock, Vandermerwe og Lewis,
1999, bls. 6-7).

Haegt er ad skipta pjonustu i annars vegar pjonustu til solu og hins
vegar stodpjonustu. Munurinn er sa ad stodpjonusta er vanalega
okeypis, eins og pantana- eda kvortunarpjonusta, og er &tlunin ad
hun stydji vid kjarnavorur fyrirtekisins en pjonusta sem er til solu er

kjarnavara pjonustufyrirtekis (Zeithaml og Bitner, 2003, bls. 4).

b6 svo ad pjonusta sé skilgreind dapreifanleg er mjog 1itid hlutfall
pjonustu sem er alveg o6apreifanleg. Til ad mynda flokkast
skyndibitastadir sem pjonustufyrirteki en vidskiptavinurinn faer
engu ad sidur dpreifanlega voru 1 hendurnar, til demis hamborgara
og franskar.

Fjarmalafyrirteki flokkast sem pjonustufyrirteki en starfsemi peirra
er margvisleg og pvi misjafnlega mikid 64preifanleg.
Fjarfestingarpjonusta er til a0 mynda apreifanlegri en
radgjafapjonusta, en badir kostir flokkast pd sem pjonusta (Zeithaml
og Bitner, 2003, bls. 5).

bvi er haegt a0 flokka fyrirtaeki sem pjonustufyrirteki ef
kjarnastarfsemi peirra byggist upp a peirri pjonustu sem peir veita
og selja vidskiptavinum sinum. Gott demi um slikt er
oryggistyrirtekid Securitas, en kjarnastarfsemi peirra er pjonusta,
nanar tiltekid oryggispjonusta, og pvi flokkast pad sem
pjonustufyrirteki en pjonustu peirra fylgja ymsir hlutir eins og

skynjarar, nemar og fleira sem eru apreifanlegir hlutir.
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2 Utras pjonustufyrirteekja

Starfsemi pjonustufyrirtekja er oft 4 tidum mjog 6lik starfsemi
framleidslufyrirtekja og pvi er Gtrasarferlid einnig olikt. Utrés
framleidslufyrirtaekja getur verid mun dyrari en utras
pjonustufyrirtekis pvi pad parf ad fjarfesta i dyrum bunadi,
flutningakostnadi og fleiru sem verdur til pess ad fyrirtekid dregur
sig ekki svo heeglega til baka ef illa gengur. Pjonustufyrirtaekid aftur
a moéti getur hugsanlega byrjad smerra og fjarfest i
skrifstofuhtisnedi sem audvelt er ad selja ef hlutirnir ganga ekki

eins og axtlad var.

Fyrirteeki hafa mismunandi forsendur fyrir Gtras. Sum fyrirtaeki fara
i utras ad eigin frumkvadi vegna pess ad tekiferi bydst og
stjornendur eru framsynir en 6nnur fyrirtaeki fara i Gtras vegna pess
ad pau neydast einfaldlega til pess eins og pegar heimamarkadur er
mettadur. Meginhvati Utrasar er aftur 4 moti nanast avallt meiri
hagnadarvon og vaxtamoguleikar.

Allt petta og fleira til gerir pad ad verkum ad utrasarferli
pjonustufyrirtekja er olikt utrdsarferli framleidslufyrirtaekja. b6 geta
forsendur og frumkvaedi pjonustu- og framleidslufyrirtakja verid

svipadar en framkvamdin er yfirleitt 6lik.

2.1 Framkveemd utrasar
begar fyrirteeki akvedur ad fara i atras skiptir miklu mali ad vera

med stefnu og kjarnastarfsemi fyrirtekisins 1 huga og velja rétta
markadinn, med tilliti til pjonustunnar og adstedna & markadnum,
og rétta timann til inngdngu. Fyrirteki purfa einnig ad dkveda stefnu
sina i Utrasarferlinu; @tla pau ad byrja smatt a einum markadi eda
herja 4 nokkra markadi 4 stuttum tima i von um skjotan voxt.
Fyrirtaeki eru einnig misjafnlega tilbuin til ad taka ahattu og
fjarfesta pvi mismikid i viokomandi markadi. bau velja

inngdnguleid i samrami vid kjarnastarfsemi og stefnu sina og sem
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hentar best hverju sinni. Par sem pad er dyrt og dhettusamara fyrir
fyrirteeki sem koma inn a4 nyjan markad ad fjarfesta i
markadssvadinu med opnun verslunar eda ttibus hafa morg
fyrirteki fyrst stundad bein vidskipti, til demis med milligéngu
umbodsmanns, og sidan ef vel gengur fjarfesta pau i
markadssvedinu. Utras fyrirtekja getur pvi verid med mismunandi
heetti eftir pvi hversu mikla dhaettu fyrirtaekid er tilbuid til ad taka i
byrjun, kjarnastarfsemi, stefnu fyrirtakisins og einnig eftir pvi hvort
um voru eda pjonustu er ad reda. Fyrirteki sem bydur upp 4
nystarlega pjonustu sem byggist upp 4 sérstoku framleidsluferli er
ekki liklegt til pess ad fara inn 4 nyjan markad med leyfisveitingu
heldur er mun liklegra ad pad fjarfesti beint i erlendum moérkudum

til pess ad halda sérstddu sinni, en i petta er farid hér 4 eftir.

2.2 Inngbnguform
Fyrirtaeki velja inngdnguform eftir stefnu og kjarnastarfsemi

fyrirtekisins og eftir pvi hversu mikla dhattu pau eru tilbain ad
taka. Eitt pad fyrsta sem fyrirtaeki parf ad akveda er hvort pad atlar
a0 byggja starfsemina sina upp fra grunni i vidkomandi landi eda
kaupa fyrirteki og byggja sina starfsemi 4 peim grunni.
bjonustufyrirtaeki sem parf hugsanlega tilskilin leyfi til ad starfa &
erlendum markadi myndi eflaust thuga pad vel ad kaupa fyrirteki
sem er fyrir 4 markadnum til ad flyta fyrir sér og f4 par med pessi
tilskildu leyfi. bPjonustufyrirteeki sem bydur upp a nyja og sérhafoa
pjonustu & markadnum myndi hugsanlega frekar vilja byggja sig og
sitt ordspor upp fra grunni & nyjum markadi. Allt hefur petta p6 sina
kosti og galla sem fyrirtekid verdur ad vega og meta eftir

markadsumhverfi og sinu innra umhverfi.

[ bokinni Marketing management (2000) setur hofundurinn, Philip
Kotler, upp mynd af inngénguformum radad eftir hversu mikid
fyrirteekid skuldbindir sig, tekur dhattu, hversu mikla stjorn pad

hefur og hagnadarvon.
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Skuldbinding,
ahatta,

stjornun og Leyfisveiting (e. licensing)
hagnadarvon.

I — —
Beinn utflutningur

S — —
Obeinn utflutningur

Mynd 1. Fimm gerdir inngénguforma a erlenda markadi (Kotler, 2000, bls.
374).

Hegt er ad skipta pessum inngdénguformum nidur i:

* Bein vioskipti; sem eru pa dbeinn Utflutningur, beinn
utflutningur og leyfisveiting

+ Bein fjarfesting 4 markaoi; sem eru pa samahattufyrirtaeki og
bein fjarfesting med utibtium, skrifstofum og détturfyrirtekjum.

Val 4 inngdnguleid fer eftir peim atrioum sem koma fram i bleiku

orinni 4 myndinni sem og kjarnastarfsemi og stefnu fyrirtekisins,

erlenda markadinum og edli pjonustunnar sem um redir. Hér fyrir

nedan verdur farid nanar yfir hverja or fyrir sig og helstu kosti og

galla pessara inngdénguleida.

2.2.1 Obeinn Gtflutningur

begar fyrirtaeki fara ut i 6beinan Utflutning selja pau til demis
millilidum vorur sinar og peir selja par afram erlendis eda
millilidirnir selja vorur eda pjonustu fyrirtekjanna og fa greitt
akvedna poknun fyrir. Pessi leid hentar ekki 6llum gerdum pjonustu
pvi oftast parf ad flytja einhvern hluta pjénustuleidarinnar med
pjonustunni erlendis og pvi er pessi inngdnguleid ekki mikid notud

af pjonustufyrirtekjum.
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Til eru ferns konar tegundir millilida (Kotler, 2000, bls. 374):
Innlendir kaupmenn: peir kaupa vorur og flytja per sidan erlendis.
Innlendir umbodsmenn: peir leita ad vorum eda pjonustu og sja
um samningavidredur vegna peirra og fa greidd umbodslaun fyrir
vikid.

Kaupfélog: sja um Gtflutning vara fra nokkrum adilum og eru oftast
ad einhverju leyti undir peirra stjorn. I dag er petta 1idin tid 4 Islandi
og pvi ekki hluti af islensku atvinnulifi en slikt tidkast pé enn
sumstadar erlendis.

Utflutningsfyrirtaeki: tekur ad sér ad sja um utflutningsstarfsemi
fyrir fyrirtzeki gegn poknun. Utflutningsfyrirtaeki notfzra sér sidan
sambond sin og pekkingu til ad koma vorum eda pjoénustu inn &

markadi erlendis.

Helstu kostir pess ad fara i 6beinan Utflutning eru peir ad fyrirtaekid
parf ekki ad fara i dyrar fjarfestingar, eins og stofnun
utflutningsdeildar eda utibus, og pvi fylgir einnig ldgmarksaheetta.
Helstu 6kostirnir vid petta eru peir ad hagnadarvonin er takmorkud
sem og reynsla af Gtflutningi (Kotler, 2000, bls: 374).
bjonustufyrirtaeki sem kjosa inngdngu 4 nyja markadi gegnum
obeinan utflutning notast einna helst vid innlenda umbodsmenn eda
utflutningsfyrirteeki sem sja pa um ad kynna pjonustu fyrirtekisins
erlendis og afla fyrirteekinu vidskiptavina gegn poknun. Pessi leid
virdist p6 ekki hafa verid mikid notud af islenskum

pjonustufyrirtekjum i gegnum tidina.

2.2.2 Beinn utflutningur

Fyrirtaeki geta lika valid a0 sja sjalf um utflutning sinn og fara pvi i
beinan utflutning 4 vorum sinum eda pjonustu. Fyrirtaekid tekur
meiri dhattu og parf ad fjarfesta ad einhverju leyti i Gtrasinni en

hagnadarvonin er einnig meiri.
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Fyrirteekid kemur upp starfsemi sem tengist Gtflutningi innan dyra
hja sér og geta fyrirteki farid nokkrar leidir i beinum utflutningi 4
erlenda markadi (Kotler, 2000, bls. 374-375):

Utflutningsdeild: stadsett i heimalandi fyrirtakisins.
Solufulltraar: sem stadsettir eru i heimalandi
utflutningsfyrirtaekisins eru sendir erlendis til ad afla vidskipta.
Dreifingaradilar eda umbodsmenn: sem stadsettir eru erlendis fa
mismikinn rétt til ad sja um solu & vorunni eda pjonustunni & peim
markadi sem peir eru stadsettir 4.

Fyrirtaeki taka sidan akvordun um hversu mikla patttoku pau vilja
hafa i markadssetningu og sdluadferdum erlendis. Pvi meira sem
pau taka patt i ferlinu pvi meiri ndnd nar fyrirtekid vid markadinn
og vidskiptavini sina sem og pad 6dlast betri skilning &4 adstedum
innan markadarins. Ef fyrirtekid kys sidan ad fjarfesta beint &
markadnum getur pad audveldad fyrirteekinu til muna ad vera buid

ad kynnast markadnum 4 pennan hatt fyrir fram.

Allar pessar leidir henta pjonustufyrirteekjum agetlega sem vilja lata
fyrst reyna 4 vidtokur 4 markadi adur en pau fjarfesta meira i honum
med stofnun skrifstofa, utibta eda dotturfélaga. Pad fer sidan eftir
kjarnastarfsemi og stefnu fyrirtaekisins sem og edli pjonustunnar og
erlenda markadarins hvada leid hentar best i ttras fyrirtekja.
Fyrirteeki sem stendur 1 flutningastarfsemi parf ekki endilega ad vera
med skrifstofur eda dotturfélag erlendis til pess ad selja pjonustu
sina, pad getur einfaldlega gert pad i gegnum umbodsmann.
Fjarmalafyrirtaeki hafa hins vegar allt adra pjonustu sem krefst
nalegdar vid vidskiptavininn, byggist upp 4 trausti og persénulegri
pjonustu sem fyrirtekid bydur upp 4 og pvi hentar pessi leid sidur

fjarmalafyrirteekjum 1 Gtrés.

2.2.3 Leyfisveiting (e. licensing and franchising)
begar fyrirtaeki vill fara inn 4 erlendan markad en er ekki tilbtid til

a0 taka mikla dhattu né fjarfesta mikid, er leyfisveiting god leid til
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a0 hefja utrés. Fyrirteki finnur sér samstarfsadila og veitir honum til
demis leyfi til ad veita pjonustu eda framleida og selja vorur undir
sinu nafni gegn fastri poknun eda hlutfalli af s6lu (Kotler, 2000, bls.
375). Gott deemi um petta eru skyndibitastadir eins og Subway,
McDonalds og Burger King. Misjafnt er po hversu langt petta leyfi
neer.

Til eru tvenns lags gerdir leyfisveitinga (Czinkota o.fl., 2003, bls.
289-290):

Framleidsluleyfi (e. licensing): fer pannig fram ad fyrirtaeki selur
00ru fyrirteeki 4 markadnum framleidsluréttinn og vidtakandinn er
pa leyfishafinn. Leyfinu fylgir vorumerkid, hofundaréttur, teekni og
teeknipekking og adrir sérpekkingarskilmalar.

Sérleyfi (e. franchising): fer svipad fram en pvi fylgir oft einnig
samningur vi0 birgja leyfisveitandans, hvad vardar til demis

gosdrykki eda annad hraefni sem naudsynlegt er framleidslunni.

Badar pessar leidir hafa sina kosti og galla. Kostirnir eru til demis
peir ad leyfisveitandinn ldgmarkar ahettu sina sem og fjarfestingu i
utrasarferlinu og hann parf heldur ekki ad kljast beint vid
vidskiptavinina. Leyfisveitandinn fer einnig framtidartekjur svo
lengi sem leyfid er i gildi og i notkun og einnig pekkingu 4 framandi
markadi sem fyrirtekid geti hugsanlega nytt sér seinna meir.
Leyfishafinn fer fullpréada og préfada voru i hendurnar sem og
ymislegt annad sem vorunni fylgir og getur nytt sér pad i
framleidslu og rekstri. Okostir leyfisveitingu eru hins vegar peir ad
pad er engin trygging fyrir pvi ad leyfisveitandinn geti feert at kviar
sinar i vidkomandi landi og par med eru vaxtamdguleikarnir
takmarkadir. Leyfisveitingu fylgir lika oft meiri samkeppni sem
getur minnkad hagnadarvon fyrirtekisins til muna. Erlendar
rikisstjornir eru hins vegar oft &negdar med leyfisveitingarnar. bar
skapa storf i landinu og tekjur, en mestur hluti teknanna verdur eftir
i viokomandi landi pvi adeins hluti peirra rennur til leyfisveitandans

(Czinkota o.11., 2003, bls. 289-290).
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Forsendur fyrir velgengni med leyfisveitingu er ad varan sé stodlud
og litid frabrugdin fra landi til lands, p6 adlogud ad vissu leyti ad
mismunandi morkudum, og einnig er mikilvaegt ad varan sé einstok
og s¢ buin a0 skapa sér sérstodu & markadnum (Czinkota o.11., 2003,
bls. 290).

Framleidslu- og pjonustufyrirtaeki geta badi farid i svona utras. bo
purfa pjonustufyrirteki hugsanlega ad fara mjog varlega vegna pess
ad hetta er 4 ad pekkingin sem fylgir pvi ad veita pjonustuna leki ut
og adrir adilar pvi farid 1 beina samkeppni vid pjonustufyrirtaekid.
Leyfum framleidslufyrirtakja fylgja vanalega samningar vid birgja
og stundum f4 leyfistakarnir ekki nema vitneskju um hluta
framleidslunnar og pannig tekst framleidslufyrirteekjunum betur ad

halda sinni framleioslu sér.

2.2.4 Samaheettufyrirteeki (e. joint venture)
begar tvo eda fleiri fyrirteeki mynda samstarf med stofnun fyrirtekis

par sem badir adilar leggja til eignir, eiga einhvern hlut i fyrirtekinu
og deila dhattu kallast pad samahattufyrirtaeki. Petta er bein
fjarfesting & markadi og langtimafjarfesting par sem badir adilar
hagnast 4 fyrirkomulaginu. Helstu astedurnar fyrir patttoku
fyrirteekja 1 samahaettufyrirteekjum eru af politiskum- og lagalegum
toga. Sum 16nd banna innflutning & vissum vérum eda pjoénustu en
med samahettufyrirteki er oft heegt ad komast hja ymsum 16gum og
reglum, til deemis tollum, sem takmarka eda hindra innflutning pvi
einn af eigendum samahettufyrirtekisins er innlendur. Einnig hafa
sum 16nd, eins og til demis Indland, takmarkad eignaradild
utlendinga i innlendum fyrirtekjum en pa ma erlendur adili ekki
eiga meira en til deemis 40% hlut 1 fyrirteeki. Hvert fyrirtaeki hefur
sinar astedur fyrir pvi ad vilja taka patt i svona samstarfi og er haegt
ad skipta asteedunum nidur i prja meginhopa (Czinkota o.1l., 2003,
bls. 296):

+ Vidtokur rikisstjornar eda hindrandi reglur eda 16ggjof.

+ Dborf annars adilans fyrir hefileikum hins adilans.

12
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+ Dborf annars adilans fyrir fjarmagni, eignum eda 6dru sem hinn
adilinn hefur.
bad er ekki naudsynlegt ad adilarnir eigi jatn mikid i fyrirteekinu og
einnig er heldur ekki naudsynlegt ad peir leggi jatn mikid til
rekstursins. Lykilatridid er ad samstarfsadilarnir hafi sameiginlegt
vidskiptalegt markmid (Czinkota o.1l., 2003, bls. 296).
Uppbygging saméahattufyrirtaekja er po ekki alltaf dans 4 résum.
beim fylgja ymis vandamal eins og hagsmunaarekstrar
samvinnufyrirtekjanna, tregi til ad segja fra viockvemum
upplysingum og mismunandi skodanir um hvernig hagnadinum
skuli skipt. Helsta astedan fyrir pvi ad samahattufyrirtaeki skila
ekki tiletludum arangri er samskiptaleysi fyrir, 4 medan og a eftir ad
samstarf er hafid. Adilarnir syna ekki hvor 60rum nzgilega mikid
traust og skuldbindast verkefninu ekki nagilega til pess ad hlutirnir
geti gengid edlilega fyrir sig, en 4 pvi byggist samstarf. Lykillinn ad
godu samstarfi er samvinna ad sameiginlegum markmidum,
sameiginleg stefhumorkun, samningar um stjornunarstil,
framtidarsyn, rannsoknir og proun fyrirtekisins, framlegd adila,
skipting hagnadar eda taps og starfsmannaval (Czinkota o.1l., 2003,
bls. 296-297).

2.2.5 Bein fjarfesting

Fyrirtaeki getur 4kvedid ad fara i itrds med beinni fjarfestingu &
markadssva0i erlendis annad hvort strax i byrjun eda i framhaldi af
beinum eda ébeinum utflutningi, leyfisveitingu eda
samahattuverkefni. Fyrirtekid getur kosid ad byggja upp starfsemi
sina fra grunni (e. green-field) eda kaupa annad fyrirteki sem pegar
er starfandi 4 markadnum, en pad fer allt eftir edli pjonustunnar,
kjarnastarfsemi og stefnu fyrirteekisins.

bjonustufyrirtaeki virdast kjosa fremur beina fjarfestingu, par sem
pau eru einu eigendurnir, i utras sinni. En pessi gerd inngdngu &
erlendan markad er p6 ekki mjog vinsal sumstadar erlendis. Eins og

aour hefur komid fram hafa margar pjodir sett mismunandi bann vid
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fyrirteekjum sem eru eingdngu i eigu erlendra adila. Til ad komast
hja pessum hindrunum hafa fyrirtaeki pvi purft ad afsala sér
einhverjum véldum i hendurnar 4 innlendum samstarfsadilum til
pess ad starfraekja fyrirtaeki sitt & pessum tiltekna markadi eda
einfaldlega sleppa pessu alfarid (Czinkota o.fl., 2003, bls. 299 og
384-385).

bessari inngonguleid fylgja ymsir kostir. Fyrirtaeki sem hafa
samkeppnisyfirburdi sem byggjast 4 teknilegum yfirburdum geta til
ad mynda minnkad dhettuna 4 ad missa stjorn a peim med pvi ad
vera ekki med utanadkomandi adila i sinum malum. Einnig hafa
fyrirteekin fulla stjorn yfir sér og sinni starfsemi og geta pvi tekio
sjalfsteedar akvardanir og brugdist vid markadsadsteedum eins og
peim og peirra starfsemi hentar. Okostirnir eru aftur 4 méti peir ad
petta er vanalega dyrasta inngdnguleidin inn 4 erlenda markadi og
fyrirteekin bera ein pann kostnad og dhattu sem pessu fylgir (Hill,
2003, bls. 488). Pvi ma segja ad pessari leid fylgir meiri
skuldbinding og adhaetta, og hiin er vanalega dyrari en adrar
inngdnguleidir. Fyrirtekid hefur aftur 4 moti meiri stjorn og einnig
er hagnadarvonin meiri sem er hugsanlega astaedan fyrir pvi ad
fyrirteeki eru nt { meiri mali en 4dur ad notast vid pessa

inngdnguleid.

Fyrirtaeki fara vanalega tver leidir 1 beinni fjarfestingu & erlendum
markadi. Sum fyrirteki kjosa ad stofna tibl eda skrifstofu, sem
heyrir pa beint undir fyrirtekid, og sum kjosa ad stofna
doétturfyrirteki. betta er gert annadhvort med pvi ad byggja
starfsemina upp frd grunni, med stofnun nys fyrirtekis a
markadnum, eda med yfirtoku og sameiningu vid fyrirtaeki sem er
pegar starfandi & markadnum. Allar pessar leidir hafa sina kosti og

galla sem farid er betur yfir hér fyrir nedan.

Utib1 eda skrifstofa (e. branch or office)
Fyrirteeki sem vilja fara 1 utrds og vilja gera pad 4 eigin vegum geta

til deemis stofnad utiba eda skrifstofu sem heyrir pa beint undir
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fyrirtaekid og er alfarid i eigu pess. Utibuid eda skrifstofan er pa
innan skipulags fyrirtekisins og stjornast alfarid samkvemt pvi
(Helgi Gestsson, munnleg heimild, 28. september 2004). Rekstur
skrifstofunnar eda utibusins er pa einnig inni i arsreikningi eigenda

sinna.

Doétturfyrirtaeki (e. subsidiary company)

Dotturfyrirtaeki er félag sem er undir yfirradum modurfélags sem
beint eda Obeint 4 svo mikinn hluta eigin fjar i dotturfélaginu ad pad
fer med meirihluta atkvaeda sem tengjast pvi (Sigridur Logadattir,
2003, bls. 316). Rekstur dotturfyrirteekjanna heyrir ekki beint inn i

rekstur modurfélagsins heldur samstedunnar.

Stofnun nys fyrirtzekis (e. green field)

begar fyrirteki dkvedur ad stofna nytt fyrirteki og byggja
starfsemina upp frd grunni verdur pad ad gera sér grein fyrir pvi ad
pad er dhattusamt, dyrt og timafrekt ferli.

Helstu kostirnir eru ad pad gefur fyrirtekinu tekifeeri til ad byggja
upp sina eigin imynd, ordspor og fleira sem er oft talid vera betri
kostur til langs tima litid. Pad er ad vissu leyti til demis audveldara
ad byggja upp fyrirtekjamenningu frekar en ad breyta henni og pvi
um likt. Pad tekiferi sem fyrirtekid fer vio ad stofna nytt fyrirtaeki
erlendis og byggja upp og mota starfsemina fra upphafi er pvi mjog
mikilvaegt og 1 sumum tilfellum jafnvel naudsynlegt. Fyrirtaeki sem
eru pegar i utras og pekkja inn 4 starfsemi erlendis eiga p6 oft mun
audveldara med ad byggja upp fra grunni starfsemi erlendis (Hill,
2003, bls. 493). Fyrirtaeki sem koma med nyja pjonustu inn &
erlendan markad myndu eflaust fara pessa leid og somuleidis
fyrirteeki sem eru med mjog sérhafda pjonustu sem krefst pess ad
flytja pekkinguna 4 framkvamdinni landa 4 milli. b6 ber ad taka
fram ad fyrirtaeki skal avallt taka mid af sinni stefnu, kjarnastarfsemi
sem og innra og ytra umhverfi sinu adur en pad tekur akvoéroun um
a0 fara ut 1 pad ferli ad byggja upp starfsemi erlendis, pvi ad hverfa
fra slikri fjarfestingu getur verid mjog dyrt pegar uppi er stadid.
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Samruni og yfirtaka (e. merger and acquisition)

Fyrirtaeki geta lika séd sér hag i ad kaupa fyrirteeki sem pegar er
stadsett & markadnum og hefur til demis 6ll tilskilin leyfi til ad
starfa, gott ordspor, goda stadsetningu og gott starfsfolk. Stundum
getur pad pvi verid gott ad kaupa starfandi fyrirteki pvi pad getur
tekid langan tima ad byggja upp nytt fyrirteeki og pannig geta

fyrirteki stytt sér leid ad vissu marki med pessari adferd.

Samruni og yfirtaka hafa prja meginkosti (Hill, 2003, bls. 491):

+ Fyrirteekid er fljott ad koma sér fyrir & markadnum og getur pvi
hafid starfsemi sina strax. Med pessu moti getur fyrirtekid
sparad tima og fjarmagn sem myndi annars fara i uppbyggingu &
starfseminni 4 erlenda markadnum.

+ [ morgum tilfellum hafa fyrirtzeki keypt samkeppnisadila sina 4
markadnum og par med steekkad markadshlutdeild sina. Pessi
adferd getur skipt skopum & markadi par sem til demis
alpjodavaeding er mikil og reglum og skipulagi hefur verid breytt
pannig ad audveldara er fyrir erlend fyrirteki ad koma inn &
markadi med samruna eda yfirtoku.

+ Ahattan getur hugsanlega verid minni heldur en ef fyrirtakid
myndi byggja starfsemi syna upp fra grunni. Fyrirteki, sem er
yfirtekid, er pegar starfandi & markadnum og hefur vissar tekjur
af starfseminni en erfitt er a0 meta framtidartekjur & starfsemi
sem byggd er upp fra grunni. Einnig ma ekki gleyma pvi ad med
yfirtoku a 60ru fyrirteki feer kaupandinn ekki bara apreifanlega
peetti eins og husnadi, teki og pjonustukerfi heldur fer
kaupandinn einnig 6apreifanlega petti eins og imynd, vorumerki
og pekkingu starfsmanna 4 markadnum.

bad er pvi ekki ad astedulausu ad samrunar og yfirtokur 4

fyrirtekjum 4 erlendum morkudum hafa aukist sidustu aratugi og

arid 2000 voru um 80% beinna fjarfestinga erlendis med pessu moti

(Hill, 2003, bls. 490).
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bratt fyrir ad kostirnir séu p6 nokkrir hefur itkoman oft verio l¢leg.

Helstu astedur fyrir pvi ad yfirtokur og samrunar misheppnast eru

til deemis (Hill, 2003, bls. 492-493):

* Of hatt ver0 er greitt fyrir fyrirteekid sem keypt er, sér i lagi ef
margir eru ad bitast um pad, sem veldur pvi ad stjornin ofmetur
raunverulegt virdi og getu fyrirtekisins og verdur sidan fyrir
vonbrigdum pegar fyrirtaekid stendur ekki undir ventingum.

* Stjornendur ofmeta einnig stundum getu sina til ad auka
starfsemi og virdi fyrirteekja sem peir yfirtaka eda sameinast.

+ Aztlud samlegdarahrif og steerdarhagkvaemni ofmetin.

+ Markadsadstaedur breytast til hins verra.

* Breytingar 4 fyrirteekinu hafa 6askileg ahrif 4 starfsemi og
starfsfolk pess sem getur ordid til pess ad fyrirteekid missir
lykilstarfsmenn.

+ Mismunur & stjornunarhattum og fyrirtekjamenningu skapar
6rda og hindranir sem getur tekid mun lengri tima ad leysa ar
heldur en gert var rag fyrir.

+ Auki0 skrifredi 4 kostnad sveigjanleika, tima og peninga.

+ Onogar rannsoknir 4 fyrirtzekinu fyrir kaup, hugsanlega keypt i

flyti 4 undan samkeppnisadila.

Oll fyrirteeki sem eru yfirtekin eda sameinast 6dru purfa oft ad fara i
gegnum skeid breytinga sem getur tekio sinn toll og gert pad ad
verkum ad pad tekur fyrirtekid tima ad jafna sig aftur og na
jafnvaegi innan pess. Mikilvaegt er pvi ad skoda fyrirtekid vel fra
Ollum sjonarhornum og pa mdguleika sem par leynast adur en farid
er { yfirtoku eda sameiningu. Kaupendur purfa ad fara vel yfir
starfsemi fyrirtaekisins, fjarhagsstodu pess og kynnast
fyrirteekjamenningunni. Pekking 4 pessum atridum getur hjalpad
kaupendunum ad taka dkvardanir um verdmati fyrirtekisins og
minnkar einnig likurnar & ad eitthvad oéheppilegt uppgotvist eftir 4.
bessi pekking hjalpar einnig stjornendum ao takast 4 vid
fyrirteekjamenninguna og dkvardanatoku hvad vardar breytingar 4

henni. Eitt pad mikilvaegasta sem stjornendur verda sidan ad gera
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eftir kaupin er ad setja fram stefnu og fylgja henni eftir eins fljott og
haegt er. Ollum breytingum fylgir oftast motproi og verda
stjornendur ad vera bunir ad dkveda hvernig taka skal & slikum
vandamélum og hvernig skal leysa ur peim 4 sem bestan mata fyrir
alla hlutadeigandi adila (Hill, 2003, bls. 493).

Ef ekki er farid rétt ad pessu getur utkoman verid su ad fyrirtaekid
horfar fra markadnum og endurselur fyrirtekid, hugsanlega fyrir

legra verd en pad keypti pad 4.
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3 Utrds og fjarfesting islenskra fyrirtaekja
erlendis

bjonustufyrirtzki 4 {slandi eiga morg hver aratuga ségu en pad eru
samt sem adur ekki morg islensk pjonustufyrirtaeki sem flytja ut sina
pjonustu.

Tveir peettir eiga einna helstan patt i uppgangi utrasar
pjonustufyrirtekja, en peir eru umhverfis- og teeknibreytingar
(Czinkota o.fl., 2003, bls. 376). Utras islenskra fjarmalafyrirtakja
ber pess glogg merki um pessar breytingar en breytingar a
fjarmagnsmarkadnum 4 {slandi hafa einnig verid 6rari en i mérgum
60rum pjonustugreinum. Med breyttum l6gum og reglum, eins og
auknu frelsi til fjarmagnsflutninga milli landa, eflingu
hlutabréfamarkada baedi 4 Islandi og erlendis og stédugum
tekninyjungum hefur landslag pessara fyrirtaekja breyst og gefur na
moguleika 4 6rum vexti erlendis sem prju fjarmalafyrirteeki hafa na
pegar nytt sér og med gédum arangri (Por Sigfusson, 1997, bls. 23).
Umbhverfis- og teknibreytingar hafa einnig haft mikil dhrif 4
starfsemi flutningsfyrirtaekja eins og Eimskip og Flugleidi, og hafa
styrkt pessi fyrirteeki i Gtras sinni til muna.

Utflutningur islenskra pjonustufyrirtaekja undanfarin ar er eins og
kemur fram i t6flunni hér fyrir nedan og 4 henni sést ad hann hefur

aukist jafnt og pétt.
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Mynd 2. Utflutningur pjénustu og framleidslu fra {slandi 1992-2002
(Hagstofa Islands, 2004, a og b).

Verdometi utfluttrar pjonustu (4 verdlagi hvers ars) arid 1992 var
33,8 milljardar krona og 6x upp i 104,5 milljarda krona arid 2002,
eda ner prefaldadist 4 einungis 10 arum. Einnig 6x verOmaeti
Gtfluttrar framleidslu umtalsvert og par med heildaratflutningur. A
mynd 3 sést hlutur pjonustu og framleidslu af heildaratflutningi og

vOxtur peirra.
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Mynd 3. Hlutur framleidslu og pjénustu af heildarutflutningi (Hagstofa
[slands, 2004, a, b og d).

Arid 1992 var hlutur pjénustu af heildaratflutningi 27,8% en arid
2002 var hann tep 34% og er pvi hlutur utfluttrar framleidslu ad
minnka 4 kostnad pjonustu (Hagstofa Islands, 2004, a, b og d).

Hlutur atfluttrar pjonustu af vergri landsframleidslu var aftur 4 moti
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8,4% arid 1992 en 0x upp i 13,8% arid 2002, eda um 5,4%, & medan
hlutur framleidslu 6x adeins uar 21,9% arid 1992 1 26,22% ario 2002,
eda um 4,32% (Hagstofa fslands, 2004, a, b 0g C). fsland er pvi ad
sekja meira 4 1 utflutningi 4 pjonustu heldur en 1 framleidslu og er
pad i takt vid breytingarnar 4 samsetningu fyrirtzekja 4 Islandi
undanfarin &r en petta er mynstur sem skapast hefur i vestanverdri

Evrépu sem er sifellt ad breytast meir og meir i pjonustusamfélag.

Fjarfestingar erlendis
Sedlabanki {slands tok saman beina fjArmunaeign islendinga
erlendis fra 1998 til 2003, skipt eftir atvinnugreinum, og pa kom i

1j6s a0 helsta pjonustuatvinnugreinin sem er i sokn er

fjarmalapjonusta.
40000
35000 H Verslun
30000
25000 HLand-, sj6- og
20000 loftflutningar
15000 OFjarskipti
10000

5000 B Fjarmalapjoénusta

0
1998 1999 2000 2001 2002 2003 E Eignarhaldsfélég og
Ar onnur vidskipti

Mynd 4. Bein fiarmunaeign Islendinga erlendis (Heimasida Sedlabankans,
2004).

A pessari mynd sést ad fjarmunaeign Islendinga erlendis hefur
aukist gridarlega 4 undanférnum arum en p6 misjafnlega mikid eftir
atvinnugreinum. Flokkurinn eignarhaldsfélog og 6nnur vidskipti
eykst mest af 6llum flokkunum en flokkurinn fjdrmalapjonusta hefur
einnig sott verulega 4 sidan arid 2000 og mun eflaust gera pad

afram. Flokkurinn Land-, sjo- og loftflutningar 6x 4 arunum 1998 til
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2001 en minnkar sidan 4 arunum 2002 og 2003 en ymsar astaedur
eru fyrir pessari minnkun eins og breyttar adstedur & mérkudum
eftir hryojuverkadrasina 4 Bandarikin 11. september 2001 en vist er
ad hun hafdi mikil ahrif & loftflutninga. Frodlegt verdur ad sja hvort
ad breyting verdi 4 pessari atvinnugrein 4 nastu &rum og
fjarfestingar innan hennar fari ad vaxa med betri adstedum a
moérkudum. fsland er pvi ad szkja verulega 4 i fjarfestingum
erlendis med pjonustugreinar sem er veruleg breyting fra pvi sem
adur var, en hér adur fyrr var helsta utflutningsgrein Islendinga
sjavarutvegur. Pjonustugreinar eiga pvi eflaust eftir ad saekja meira i
sig vedrid eftir pvi sem fram 1ida stundir og eiga {slendingar nu
pegar banka sem er einn af 10 steerstu bonkunum 4 Nordurlondunum
og munu adrir eflaust fylgja 1 kjolfarid.

Utflutningsrad hefur til ad mynda midad vid gjaldeyrisoflun vid mat
a utras fyrirtaekja og hvad vardar pjonustufyrirteki hafa
ferdapjonustufyrirtaeki sott hvad mest 4 undanfarin ar (Erna

Bjornsdottir, munnleg heimild, 3. ndvember 2004).
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4 Rannsokn a lykilpattum arangurs i utras
islenskra pjonustufyrirtaekja

4.1 bjonustugreinar
b6 a0 audvelt sé ad skilja milli pjonustu- og framleidslufyrirtekja er

einnig margt sem skilur ad pjonustufyrirteeki. Haegt er ad skipta
pjonustufyrirtekjum i dkvednar pjonustugreinar og hefur
skyrsluhofundur akvedid ad setja fram nokkra flokka pjonustugreina
med sérstoku tilliti til vidskiptalifs 4 Islandi. Flokkarnir eru pekktir

fyrir utflutning 4 pjonustu, p6 mismikill sé, og eru peir eftirfarandi:

* Ferdapjonusta

+ Fjarskiptapjonusta

+ Fjarmalapjonusta

+ Flutningapjonusta

+ Hugbunadar- og télvupjonusta

+ Verslun

Skyrsluhofundur setur fram pessar pjonustugreinar med tilliti til
pess ad par eru allar med misjafna starfsemi og ad pad getur haft
ahrif 4 lykilpeetti drangurs vid val 4 inngénguleidum. Sumar
pjonustugreinanna purfa dyran taekjabinad og sérhaeft starfsfolk &
medan adrar pjonustugreinar purfa ekki ad verda sér it um nema
nokkur skrifbord og télvur. Einnig er fjarmagnsporf
pjonustufyrirteekja misjofn sem fer mikid eftir pvi hvers kyns
pjénustu um raedir. Skyrsluhdfundur hefur dkvedid ad velja prjar af
pessum sex pjonustugreinum til ad rannsaka frekar og par eru
ferdapjonusta, fjarmalapjonusta, flutningapjonusta. Astedan fyrir
pessu vali er st ad allar pessar pjonustugreinar eiga sterk fyrirtaeki
utflutningi med misjafnlega langa reynslu og mismunandi

inngdnguleidir. Pad er pvi &tlun skyrsluhdfundar ad skoda prju
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pjonustufyrirteeki nanar sem tilheyra pessum greinum en pau eru

Eimskip, Flugleidir og Landsbanki Islands.

4.2 Lykilpeettir arangurs
Lykilpeettir arangurs geta verid mjog misjafnir eftir inngénguleidum
og pjonustugreinum. Skyrsluhofundur hefur akvedid ad skoda prjar
af sex pjonustugreinunum nénar i pessu samhengi og einnig akveodid
ad setja fram likan sem synir fram 4 tengsl milli pjénustugreina,
inngénguleida og lykilpeetti arangurs. Skyrsluh6fundur mun sidan i
lok pessarar skyrslu leitast vid ad syna fram & heildarmyndina fyrir
hverja pjonustugrein fyrir sig og kanna hvort per eigi eitthvad
sameiginlegt hvad vardar inngénguleidir og lykilpatti drangurs.
{ likaninu eru settar fram peer inngdnguleidir sem pegar hefur verid
fario yfir hér ad framan, pjonustugreinarnar prjar og hugsanlegir

lykilpeettir arangurs eins og sést 4 mynd 5.

Pjonustugreinar
Flutningapjénusta |Ferdapjonusta

Fjarmalapjonusta

Obeinn ttflutningur:
Innlendir umbodsmenn
Uflutningsfyrirtaeki

Beinn utflutningur:
Uflutningsdeild

Solufulltraar

Dreif.adilar eda umbodsmenn
Leyfisveiting:
Framleiosluleyfi

Sérleyfi

Samahattufyrirtaki

Bein fjarfesting:

Uppbygging skrifst. eda
dotturfyrirtekis

Samruni eda yfirtaka 4 skrifst.
eda dotturfyrirtekis

Mynd 5. Sampaetting milli pjonustugreina, inngénguleida og mégulegra

lykilpaetta arangurs (Fjola Bjérk Karlsdottir).
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4.3 Ferdapjonusta

Ferdapjonusta hefur i seinni tid verid ein helsta atvinnugrein {slands.

Fjoldi utlendinga sem koma hingad til lands hefur farid hratt

vaxandi, sérstaklega 4 sidasta dratug, og nl er svo komid ad erlendir

ferdamenn sem koma til Islands ar hvert eru oronir fleiri en ibuar

landsins, eins og sést 4 toflunni hér fyrir nedan.

350000

300000

250000

200000

Fjoldi

150000

100000

50000

/

/

/

/

== Erlendir ferdamenn

/

-~

1975 1980 1985

1990 1995 2000 2003

Ar

Mynd 6. Fjéldi erlendra ferdamanna sem koma til islands med flugvélum

og med Norraenu (Ferdamalaréd Islands, 2004).

Eins og sést & myndinni hér ad ofan hefur straumur ferdamanna til

landsins aukist fra pvi ad vera teplega 72.000 4rid 1975 og upp i
320.000 arid 2003. Ferdapjonusta hefur pvi aukist i takt vid pessar
breytingar og hefur Flugleidir tekid fullan patt i pessari proun.

4.3.1 Flugleidir

Flugleidir reka sdgu félagsins allt til arsins 1937 pegar Flugfélag

Akureyrar var stofnad. Arid 1940 voru hofudstodvarnar fluttar til

Reykjavikur og nafni félagsins breytt i Flugfélag Islands og erlent

heiti félagsins var Icelandair. Arid 1944 var fyrirtaekid Loftleidir

stofnad af premur flugménnum og var erlenda heiti pess fyrirtekis

Icelandic Airlines og var starfsemi fyrirteekisins mjog lik starfsemi

Flugfélags Islands. Ari seinna hof Flugfélag Islands ad bjoda upp 4

ferdir erlendis en Loftleidir hofu aftur 4 méti millilandaflug 4rid
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1947 og adatlunarflug til Bandarikjanna og Luxemborgar arid 1955.
Farid var a0 bjoda farpegum 4 leid yfir hatid ad hafa viddvol 4
fslandi sem vard fljotlega mjog vinsalt og hefur aukist til muna i
gegnum arin. Til pess ad mata pessum breyttu markadsadstedum
purfti ad byggja hotel sem var gert og Hotel Loftleidir leit dagsins
1j6s og i kjolfarid lika Bilaleiga Loftleida. A pessum tima voru
aherslur fyrirtzekjanna adrar en 4dur og sinnti Flugfélag Islands
innanlandsflugi og flugi milli fslands og Evropu en Loftleidir sinnti
flugi yfir Nordur-Atlantshafid, milli Evropu og Ameriku, med
vidkomu 4 Islandi. { framhaldi af pessu opnudu bzdi fyrirtzekin
fjolda skrifstofa hér heima og erlendis sem ymist hafa stadist timans
tonn eda verid lagdar af. Pad 14 beinast vid, par sem samkeppnin &
peim morkudum sem fyrirtekin stérfudu 4 var ordin mjog hord, ad
sameina krafta pessara fyrirteka og starfa undir sama merki. bad
vard ad veruleika arid 1973 pegar fyrirteekin komu fram undir
merkinu Flugleidir hf, sem pa var eignarhaldsfélag. Ari seinna var
tekin akvordun um pad ad rekstur beggja fyrirtaekja og 61l starfsemi
heyrdu beint undir Flugleidi og veeru a abyrgd pess. Nyja félagid hét
pvi Flugleidir 4 Islandi og Icelandair erlendis (Icelandair, 2004, a).

Rekstur Flugleida hefur ekki verid dans 4 rosum po6 pad hafi vaxid
og dafnad sidan pa. Arid 1987 voru vélar Flugleida ordnar gamlar
sem og annar binadur sem tengdis peim og purfti félagid pvi ad fara
i allsherjar endurnyjun. Gerdir voru samningar vid Boeing
verksmidjurnar um smidi 4 nyjum vélum og var ny kynsloo af
vélum tekin i notkun 4 d&runum 1989 til 1993 og 6nnur endurnyjun
hofst aftur 4rid 1996 og vardi allt til arsins 2001. Ymsar adrar
breytingar fylgdu i kjolfarid. Arid 1997 var sérstakt dotturfélag
Flugleida, Flugfélag {slands, tekid til starfa og s4 alfarid um
innanlandsflug 4 medan ad Flugleidir einbeitti sér ad millilandaflugi.
A pessum arum bztti Flugleidir vid sig ymsum
ferdapjonustutengdum greinum og faerdist sifellt meira ar pvi ad
vera eingongu 1 flugrekstri i pad ad vera 1 ferdapjonustu sem vard til

pess ad félagid skilgreindi sig sem ferdapjonustufyrirtaeki i stad
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flugfélags arid 1995 (Icelandair, 2004, a og Gudriun Haltdanardottir,
2003, bls. 4 og 5).

Arid 2003 vard Flugleidir sidan aftur ad eignarhaldsfélagi med 11
dotturfyrirteki sem storfudu i ferdapjonustugreinum og flugrekstri.
betta var gert til pess ad styrkja sokn ad nyjum markmidum og vera
sveigjanlegri til pess ad geta fast betur vid sveiflur i alpjodlegu
rekstrarumhverfi (Gudrin Halfddnardottir, 2003, bls. 4 og 5).

[ dag er félagid fjarfestingafélag 4 svidi flugrekstrar, ferdapjonustu,
flutningastarfsemi auk annarrar fjarfestingastarfsemi og eru
dotturfyrirteekin ordin 13 talsins og mé par nefna flugfélogin
Flugfélag islands og Icelandair, ferdaskrifstofurnar Islandsferdir
ehf., Kynnisferdir ehf. og Ferdaskrifstofa {slands hf., &samt ymsum
O0drum dotturfyrirtekjum i ferdapjonustu eins og Bilaleiga Flugleida
ehf., Flugleidahotel hf., Flugleidir- frakt ehf. og Loftleidir B
Icelandic ehf. Einnig a Flugleidir hlut i 6drum fyrirteekjum eins og
Sérleyfisbilar Keflavikur hf., [shestar ehf., Ferdaskrifstofa
Akureyrar, Blaa 16nid, Flugskoli islands og Asgardur hf. Flugleidir
eiga einnig hluti i ferdaskrifstofum erlendis eins og i byskalandi og
Japan (Arshlutareikningur Flugleida hf., 2004, bls. 16 og 17 og
Icelandair, 2004, b).

Undanfarin tvé til prja ar hefur rekstur Flugleida verid ad skila meiri
hagnadi en nokkru sinni adur. bratt fyrir erfida tima i alpjodlegum
flugrekstri vegna hrydjuverka, 6tta vid sjikdomafaraldra og haerra
bensinverd hefur rekstrardrangur aldrei verid betri. Petta er fyrst og
fremst vegna pess ad Flugleidir eru i margs konar rekstri, ekki
eingdngu flugrekstri pott ad hann vegi mest i rekstri félagsins,
uppbygging félagsins er einfaldlega farin ad skila sér 1 aukinni
markadssokn og adgerdir til ad lekka rekstrarkostnad hafa einnig
verid a0 skila sér. Ytri pattir sem koma ad félaginu hafa einnig
verid pvi hagstaedir eins og gengi gjaldmidla, vaxtastig &
alpjodlegum lanamarkadi og leigukjor a flugvélum (Arsskyrsla
Flugleida, 2003, bls. 4 til 6). Athyglisvert er ad skoda ad 4 medan

Flugleidir hefur metafkomu eru 6nnur fél6g i flugrekstri erlendis ad
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fara 4 hausinn sem aldrei fyrr. Einnig ber ad nefna a0 Icelandair,
stersta dotturfyrirtaeki Flugleida, er eitt af faum alpjodlegum
flugfélogum 1 Evropu sem er ekki rikisstyrkt 4 neinn hatt (Jon
Bjornsson, munnleg heimild, 8. oktober 2004).

Sigurdur Helgason, forstjori Flugleida, segir ad Loftleidir hafi
areidanlega veri0 fyrsta alvoru islenska utrasarfyrirtekid og ad
Flugleidir sé sannkallad ttrasarfyrirtaeki par sem staerstur hluti tekna
pess kemur erlendis fra, enda er pad ekki moguleiki ad 300.000
manna heimamarkadur s¢ undirstadan ad alpjodlegu félagi eins og

Flugleidir er (Gudran Halfdanardottir, 2003, bls. 4 og 5).

Flugleidir er i dag fjarfestingarfélag og hefur verid fra arinu 2003.
Fram til arsins 2003 var allur rekstur Flugleida undir sama merkinu
og niiverandi dotturfélog rekin sem ein heild. 1 pessari skyrslu er
avallt talad um utras Flugleida, en pa er att vid utras Flugleida til

arsins 2003 og utras Icelandair eftir arid 2003.

Flugleidir starfraekir i dag 12 skrifstofur erlendis og eru med
umbodsmenn i ad minnsta kosti 30 16ndum (Kjartan Jonsson,
munnleg heimild, 5. névember 2004). Markadsstarf fyrirtekisins fer
adallega i gegnum skrifstofur pess erlendis en salan fer i sifellt

vaxandi meli i gegnum Netid (Gudran Halfdanardottir, 2003, bls. 4
og 5).

4.3.1.1 Inngonguleidir og lykilpeettir arangurs

Flugleidir hefur aldrei notast vid 6beinan utflutning i utras sinni og
einungis takmarkad vid beinan utflutning, p.e. med notkun erlendra
umbodsmanna. Pad hefur heldur aldrei notast vid leyfisveitingu og
nastum aldrei sameinast eda yfirtekid annad fyrirtaeki, svo marktakt
s¢ fyrir pessa rannsokn. Félagid hefur aftur & moti tekid patt
nokkrum samahattufyrirtekjum og stofnad sinar eigin skrifstofur

(Kjartan Jonsson, munnleg heimild, 1. og 5. névember 2004).
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Félagid byrjar oftast trds sina inn 4 nyja markadi med erlendum
umbodsmonnum og ef vel gengur stofnar pad skrifstofu i
framhaldinu. A sidustu arum hefur reyndar nokkrum skrifstofum
verid lokad sokum pess ad pad er dyrt ad halda uti skrifstofum og
ekki lengur eins mikil porf & peim vegna aukinnar notkunar
almennings 4 Netinu. Betri samskiptamatar og teeknipréoun hefur
einnig ytt undir pessa proun og pvi hefur félagio ekki purft ad vera
endilega med skrifstofu 4 vidkomandi markadi. Skrifstofur eda
starfsfolk Icelandair eru aftur & moéti stadsett & 6llum peim
morkudum sem Icelandair flygur til og hefur pad reynst vel (Kjartan

Jonsson, munnleg heimild, 5. névember 2004).

Notkun erlendra umbodsmanna

Flugleidir vill vera stor adili hja sinum umbodsmdénnum og velja pvi
umbodsmenn eftir pvi. Pad tekur til demis stundum patt i
auglysingakostnadi til ad adstoda umbodsmanninn enn frekar i ad
selja pjonustu félagsins. Mikilvegt er ad umbodsmadurinn pekki vel
til Islands og hafi komid pangad pvi pekking umbodsmanna 4
landinu er einn af lykilpattum &rangurs vid val 4 pessari
inngénguleid en einnig er mikilvagt ad adlaga kynninguna 4 Islandi
a0 hverjum markadi fyrir sig. Flugleidir bydur pvi 6llum

peir kynnist landi og pj6d og myndi tengsl vid Island 4 sinn eigin
mata. Teknistig markadarins getur einnig talist vera einn af
lykilpattum arangurs 4 sumum stodum par sem notkun almennings a
Netinu vegur einna mest pegar flugfélagio er ekki stadsett med
skrifstofu & markadnum heldur hefur umbodsmann 4 sinum snarum
(Kjartan Jonsson, munnleg heimild, 1. og 5. névember 2004). Med
pvi ad bjoda vidskiptavinum ad panta sjalfir i gegnum Netid, pa
sparast kostnadur vid rekstur skrifstofa og fjarleegdin vid
vidskiptavininn hverfur.

Fyrir 15 &rum sidan voru fimm skrifstofur Flugleida i
Bandarikjunum en i dag er par ein skrifstofa p6 ad umsvif félagsins

hafi aukist til muna a pessum markadi. Pad var einna helst
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Netnotkun Bandarikjamanna sem gerdi pad ad verkum ad hagt var
a0 faekka skrifstofum par sem flestar pantanir foru heldur i gegnum

Netid (Kjartan Jonsson, munnleg heimild, 1. og 5. ndvember 2004).

Samaheaettufyrirtaeki

Flugleidir hefur ekki oft farid i rekstur samahettufyrirtekis en pvi
lengra sem markadurinn er i burtu pvi meiri astaeda er fyrir Flugleidi
aQ taka patt i samahettufyrirteki med innlendum adilum. Flugleidir
er til a0 mynda med samahattufyrirtaeki i Japan par sem peir eru i
samstarfi vid {slending sem hefur buid lengi i Japan og hefur mikil
og go60 tengsl inn 4 markadnum. Sambond og markadspekking
samvinnuadilans teljast pvi vera einna helstu lykilpzttir drangurs i
pessari inngdnguleid (Kjartan Jonsson, munnleg heimild, 1. og 5.

november 2004).

Stofnun skrifstofu eda tutibus

Fyrir 10 arum sidan setti Flugleidir upp skrifstofu 4 erlendum
markadi ef s4 markadur var farinn ad velta meira en 100 milljéonum
4 ari (reiknad raungengi midad vid arid 2004). I dag parf veltan 4
erlendum markadi ad vera yfir 200 milljéonum. Helstu lykilpaettir
arangurs vid pessa inngdnguleid eru personuleg tengsl inn a
markadnum, reynsla og pekking félagsins & markadnum og
almannatengsl hvad vardar kynningu 4 Islandi (Kjartan Jonsson,

munnleg heimild, 1. og 5. névember 2004).

Adrir lykilpeettir arangurs

Flugleidir er aratuga gamalt félag par sem heilu kynslodirnar hafa
alist upp innan félagsins og pvi er pekkingaraudurinn einn
mikilveegasti lykilpatturinn 1 drangri félagsins. Eitt af pvi sem hefur
einnig studlad ad arangri félagsins a alpjédavisu er ad félagid er ekki
rikisrekid né rikisstyrkt fyrirteeki sem gerir pad ad verkum ad
stjornendur hafa gengid langt i nidurskurdi 4 kostnadi, hagraedingu

og eflt sveigjanleika til ad meeta sibreytilegum markadsadstedum.
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A0 mati Jons Bjornssonar, sparisjodsstjora Sparisjods Nordlendinga
og fyrrverandi starfsmanns Flugleida, eru helstu lykilpattir drangurs
i ferdapjonustu personuleg tengsl, reynsla og pekking og skyr imynd
fslands erlendis. Nattiruperlurnar gegna einnig lykilhlutverki vid
kynningu 4 landinu og 4 sidari arum einnig skemmtanalif i
Reykjavik sem hefur h6fdad til margra ungra ferdalanga. Bjork
hefur einnig haft mikil hrif 4 kynningu Islands og hefur einfaldlega
komid pessari litlu eyju langt nordur i hafi 4 landakortid (Jon
Bjornsson, munnleg heimild, 8. oktober 2004).

Astaedan fyrir sterd og velgengni félagsins, ad mati Kjartans
Jonssonar, er landfraedileg lega Islands vegna pess ad flugleidin fra
Nordur Evropu til Bandarikjanna liggur yfir [sland. bess vegna getur
félagid bodid upp 4 millilendingu, jafnvel med sma stoppi 4 Islandi,
og aframhaldandi flug til sex stada i Bandarikjunum sem og til
fjolmargra landa Evropu. Pvi telst landfredileg lega Islands sem
einn af lykilpattum arangurs i ferdapjonustugreininni dsamt
mannaudinum og landinu sjalfu, Islandi (Kjartan Jonsson, munnleg

heimild, 5. névember 2004).

4.4 Fjarmalapjonusta
Fjarmalapjonusta 4 Islandi er margvisleg og eru starfraektir medal
annars 3 storir vidskiptabankar og 24 sparisjodir. Fyrir jafn litid land
og Island er ekki mikid um vaxtamoguleika innanlands og pvi hafa
sum pessara fjarmalafyrirtekja leitad erlendis. Hvatinn ad utrés
bankanna var aftur 4 méti einna helst einkavading islensku
rikisbankanna og ny kynsl6d framsynna og alpjodlegra stjérnenda.
Sampjoppun & bankamarkadi i Evropu hefur einnig verid mjog mikil
og par af leidandi hefur bonkum faekkad og peir steekkad verulega
og er liklegt ad pessi proun haldi 4fram. Sameiningar verda sterri og
i auknum meeli milli landa sem gerir pad ad verkum ad sampjoppun
fyrirteekja 1 minni londum Evrépu er mun meiri pvi samkeppnin er
a0 verda enn meiri. Minni 16nd purfa einfaldlega staerri banka,
hugsanlega med sameiningu, til a0 mata samkeppni sterri eininga

erlendis fra. Staerri bankar f4 samkvaemt reynslunni oftast haerra
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lanshafismat og njota par med betri kjara og geta pvi aukid
samkeppnisforskot sitt til muna (Stefan H. Stefansson og Tryggvi
Tryggvason, 2000, bls. 34 og 35).

Med aukinni alpjodavadingu i vidskiptalifinu og sifellt aukinni
eftirspurn velstedra islendinga og fjarfesta eftir betri og fjolbreyttari
pjonustu hata bankarnir farid i utras. Fyrsta fjarmalafyrirtaekid sem
hof utrés sina var Kaupping (ntt KB banki) en pad stofnadi
skrifstofu i Luxemborg 4rid 1997. Badi {slandsbanki og Landsbanki
fslands fylgdu i kjolfarid og settust badir adilar ad i Laxemborg 4rid
2000 og svo i London arid 2003. Aframhald virdist vera & pessari

proun og er nu bara spurning hvar pa ber nidur nest.

4.4.1 Landsbanki islands

Landsbankinn var stofnadur arid 1886 og er pvi eitt af elstu
fyrirtaekjum Islandssogunnar. Hann hefur i gegnum tidina verid
baedi sedlabanki og vidskiptabanki en hefur starfad eingéngu sem
vidskiptabanki sidan arid 1961 en honum var breytt i hlutafélag arid
1997. Arid 1998 hofst einkavaedingarferli bankans sem lauk
snemma ars 2003 og er nu Samson eignarhaldsfélagio
meirihlutacigandi med Bjorgolf Guomundsson i fararbroddi, en
bankinn var rikisrekinn allt til arsins 2003 (Landsbanki islands,
2004, a).

Utras bankans hofst aftur 4 moti arid 2000 pegar bankinn keypti
70% hlut 1 Heritable bank i London, sem sérhafir sig i fjarmognun a4
fasteignum, og atti hann alfarid i lok ars 2003. Landsbankinn gekk
sidan i gegnum miklar breytingar arid 2003, sérstaklega hvad
vardadi eignarhald, skipulag og starfsemi, og hélt bankinn ad svo
blnu Utras sinni afram med kaupum & Bunadarbanki International
S.A. i Lixemborg. Nafninu var sidan breytt i Landsbanki
Luxembourg S.A., en bankinn starfar 4 svidi eignastyringar,
sérbankapjonustu fyrir islenska og skandinaviska vidskiptavini, auk
lanavidskipta til stofnanafjarfesta i Skandinaviu (Landsbanki

fslands, 2004, a).
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Eitt af markmidum Landsbankans er ad vera alhlida
fjarmalafyrirtaeki sem veitir framtrskarandi fjarmalapjonustu
alpjodlegu umhverfi og mun voxtur Landsbankans 4 nastu d&rum
verda i vaxandi meli erlendis (Landsbanki fslands, 2004, b). bPagd er

pvi asteda til ad skoda lykilpaetti arangurs adur en lengra er haldid.

4.4.1.1 Inngonguleidir og lykilpaettir arangurs

Landsbanki fslands hefur notast badi vid beinan utflutning og beina
fjarfestingu 4 markadi. [ beinum utflutningi hefur fyrirtaekid notast
vid s6lufulltriia og dreifingaradila en hvad vardar beina fjarfestingu
hefur fyrirtekid eignast dotturfyrirteeki med pvi annars vegar ad
byggja pau upp fra grunni og hins vegar med samruna og yfirtoku.
Fram til 2004 var nar eingéngu notast vid samruna og yfirtokur en
fra arsbyrjun 2004 hefur bankinn einnig byggt upp nyja starfsemi fra
grunni innan fyrirteekis sem pegar er stadsett 4 markadi. Fyrirtaekid
hagar po inngonguformi eftir adstedum hverju sinni. Almenna
reglan vid inngdngu 4 nyjan markad er su ad kaupa fyrirteki sem
pegar er & markadnum med pad ad markmidi ad breyta
kjarnastarfsemi (e. core competence) fyrirtekisins 4 viokomandi
markadi med uppbyggingu & nyrri starfsemi 4 grunni pess gamla
(Steinpor Baldursson, munnleg heimild, 13. oktdber 2004 og 12.
november 2004).

Notkun s6lufulltrua og dreifingaradila

Landsbankinn hefur notast vid solufulltrua og dreifingaradila &
lanamorkudum fyrirtaekja erlendis. Helsti lykilpattur arangurs er
pekking og tengsl vidkomandi adila og ad skilgreining & starfi
umbodsmanns og dreifingaradila sé skyr, pad er hvad hann mé og
ma ekki gera, 4 hvada morkudum hann 4 ad starfa og einnig
skilgreining 4 peim adilum sem hann 4 ad sxkjast eftir. Adrir
mikilvaegir lykilpattir arangurs hvad vardar pessa inngénguleid eru
ad naudsynlegt er ad tryggja sjalfsteed vinnubrogd og frelsi til
athafna hja viokomandi adilum. Pvi er einnig naudsynlegt ad hafa

eftirlit med peim og mikilveegt ad staerri dkvardanir séu endanlega
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teknar 1 hofudstodvum. Til pess ad hagsmunir fyrirtekisins og
vidkomandi fari saman purfa peir ad hafa fjarhagslegra hagsmuna ad
geta og telst pad einnig einn af lykilpattum arangurs (Steinpor
Baldursson, munnleg heimild, 13. oktéber 2004 og 12. november

2004).

Stofnun dotturfyrirtaekis

Landsbankinn hefur kosid hingad til ad byggja ekki upp
dotturfyrirteki fra grunni enda fjarmalamarkadurinn ordinn pannig i
dag a0 fyrirteeki geta oftast ekki leyft sér ad eyda tima i
uppbyggingu a nyju dotturfyrirteki fra grunni. bvi hefur
Landsbankinn farid, i akvednum tilfellum, pa leid ad byggja upp ny
erlend svid innandyra med pad ad markmidi ad @tla sér sidan i
framhaldinu ad gera pessar einingar ad sjalfstedum
dotturfyrirtekjum eda utibtum. b4 er ny starfsemi byggd 4 traustum
grunni annarrar starfsemi 4 svidum sem eru utan peirra svida sem
starfsemin ner til. Med pessu fast minni ahatta og sparnadur 4 tima
og peningum (Steinp6r Baldursson, munnleg heimild, 13. oktober

2004 og 12. névember 2004).

Samruni og yfirtaka

Arid 2000 keypti Landsbankinn 70% hlut i Heritable bank i London
og yfirtok hann sidan arid 2003 en sama ar notadist bankinn vid
yfirtoku vid kaup sin 4 Bunadarbanki International S.A. i
Lixemborg. Helstu lykilpettir &rangurs hvad vardar samruna og
yfirtokur eru ad kaupin séu i samraemi vid langtima stefnumorkun
bankans og a0 dkvardanir séu byggdar 4 henni en séu ekki
tekiferissinnadar. bvi er mikilvaegt ad markmid og markhdpar séu
vel skilgreindir og ad nyja dotturfyrirteekid hafi frelsi til athatna en
luti eftirliti og valdi hofudstodvanna. Patttaka og studningur stjornar
er einnig afar mikilvegur sem og fjarmognun fyrirtaekisins. Adrir
lykilpeettir arangurs eru adgangur ad lykilstarfsménnum, pekkingu

starfsmanna 4 markadnum, medhdndlun menningarmismunar og
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stjérnun vantinga (Steinpor Baldursson, munnleg heimild, 12.

november 2004).

Adrir lykilpzettir Arangurs

[ 1josi starfseminnar er fjarmagnsporf og fjarmagnsbinding einn
mikilvaegasti lykilpattur d&rangurs. Adgangur ad mannaudi og
sérhaefou starfsfolki og stjornun mannaudsins er einnig einn sa
mikilvaegasti par sem fyrirtaekid starfar 4 pjonustu- og
pekkingarmarkadi. Adrir pattir sem mali skipta fyrir
fjarmalafyrirteeki er adlogun ad moérkudum og sképun imyndar og
trausts. Par sem islensk fjarmalafyrirteki eru ekki storfyrirtaeki &
alpjodlegum melikvarda er naudsynlegt ad fyrirtekid hafi
traverdugleika og njoti par med trausts og pvi telst pad einnig sem
einn af lykilpattum &rangurs (Steinpor Baldursson, munnleg
heimild, 12. névember 2004). Med sameiningu eda yfirtoku faest
vorumerki og imynd fyrirtekisins, pekking peirra & markadnum og
menningunni og einnig mannaudur sem sidan haegt er ad utfera adra

starfsemi ut fra.

4.5 Flutningapjonusta
Flutningabpjonusta til og fré Islandi er mjog mikilvaegur pattur 1 lifi
okkar fslendinga pvi vid biium 4 eyju langt nordur i hafi og ef ekki
vaeru stundadir flutningar til og fré landinu veeru Islendingar eflaust
ennpé i sjalfspurftarbiskap. Utras flutningapjonustunnar hefur po att
sér langa sdgu og pa sérstaklega eitt tiltekid félag sem hefur verid

starfreekt sidan 1914 og heitir 1 dag Eimskip.

4.5.1 Eimskip
Hf. Eimskipafélag Islands, sem oft hefur verid kallad 6skabarn

pjodarinnar, var stofnad arid 1914 og var pad stofnad af mikilli
pjodarnaudsyn og framtidarsyn peirra sem hlut attu i mali.
Megintilgangur félagsins i upphafi var ad reka siglingar milli {slands
og annarra landa og medfram strondum landsins. I gegnum tidina

hefur rekstur Eimskipafélagsins breyst og tilgangur pess par med
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lika og i lok attunda &ratugarins og byrjun hins niunda atti félagio til
demis hlut i Flugleidum (en Eimskip hafdi keypt hlut i Flugfélagi
Islands 4rid 1944 sem sidan sameinadist Loftleidum 4rid 1974 og
hét nyja félagid Flugleidir). { framhaldi af pessum breytingum
skilgreindi Eimskip hlutverk sitt svohljodandi (Gudmundur
Magnusson, 1998, bls. 11 og 14-15):

,, T1lgangur félagsins er ad reka flutninga 4 sj06, 1 lofti og 4 landi, svo
og adra skylda starfsemi. Enn fremur rekstur fasteigna,
utlanastarfsemi og annar atvinnurekstur eda patttaka i atvinnurekstri

samkvamt akvordun félagsstjornar.

Eimskipafélagio breyttist r hefdbundnu skipafélagi i alhlida
flutningafélag par sem skipaflutningar voru einungis einn hlekkur af
morgum i starfsemi félagsins. Med pessum breyttu dherslum fylgdi
krafa um aukinn hagnad og par sem mikil samkeppni rikti &
heimamarkadi var farid Gt 1 pad ad kanna adstedur erlendis til ad
vikka ut starfsemina. Arid 1985 voru fyrstu svadisskrifstofur
Eimskipafélagsins stofnadar i Rotterdam i Hollandi og Norfolk i
Bandarikjunum og var pad formleg byrjun 4 utras félagsins inn 4
erlenda markadi og arid 1987 voru starfsmenn & skrifstofum
félagsins erlendis ordnir 48 par af 10 islendingar. Arid 1990
skilgreindi félagid sinn heimamarkad sem svadi fra nordvestur-
Noregi, Freyjar, {sland, Graenland og austurstrénd Nordur-
Ameriku og atti pa Eimskip ordid fjorar svadisskrifstofur og eitt
dotturfyrirtaeki utan Islands (Bogi Por Siguroddsson, 2000, bls. 43
og Gudmundur Magntsson, 1998, bls. 273, 292, 299 og 328). betta
ar voru tekjur af erlendri starfsemi Eimskipafélagsins og
dotturfélaga pess 798 milljonir krona, sem var um 11 % af
rekstrartekjum félagsins, en arid 1997 voru tekjur af erlendri
starfsemi um 4500 milljonir eda um 25% af heildartekjum
Eimskipafélagsins, sem er t6luverd aukning 4 6rfaum arum.
Starfsmenn erlendis voru 54 4rid 1990 fyrir kaupin 4 MGH en 116
eftir kaupin en fj6ldi starfsmanna erlendis var kominn upp 1 358 4rid

1997, enda fyrirteekid buid ad efla starfsemi sina til muna og rak pa
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nitjan starfsstodvar i ellefu pjodlondum i Ameriku og Evropu

(Gudmundur Magnusson, 1998, bls. 329-330).

Eimskipafélagid hlaut utflutningsverdlaun forseta slands arid 1996
fyrir dherslu & starfsemi erlendis. Félaginu voru veitt verdlaunin
fyrir hversu markvisst pad hefoi brotid sér leid med starfsemi sina
erlendis med islenska pekkingu, reynslu og hugvit i fararbroddi.
Forstjorinn sagdi ad 1 fyrstu hefoi félagid vilja efla flutningapjonustu
milli {slands og annarra landa, leekka kostnad og styrkja
samkeppnisstodu félagsins, en na vaeri dherslan ekki sidur &
utflutning 4 pekkingu, menntun og reynslu. Hann sagdi einnig ad til
ad na arangri erlendis pyrfti markvisst og protlaust starf arum
saman, sterkan heimamarkad, gott ordspor og fjdrhagslegan styrk og
ad Eimskipafélag {slands liti 4 pad sem hofudmarkmid sitt ad styrkja
samkeppnisstodu Islands i hardnandi alpjodlegu umhverfi, sem pad

an efa hefur gert (Gudmundur Magnusson, 1998, bls 314).

[ byrjun ars 2004 var nyr forstjori radinn, Baldur Gudnason, og er
na heimamarkadur Eimskipa skilgreindur sem Nordur-Atlantshafid
og rekur félagid um 22 détturfélog i 11 16ndum utan Islands asamt
pvi ad vera med fjolda umbodsmanna 4 sinum snarum ut um allan
heim. Nuverandi hlutverk flutningastarfsemi Eimskips er ad reka
hagkvama alhlida voruflutningapjonustu sem tekur mid af poérfum
vidskiptavina, einkum 4 heimamarkadi félagsins, Nordur-Atlantshafi
(Eimskip, 2004). bessari stefnu er til demis framfylgt med gerd
samstarfssamninga vid onnur skipafélog og midast starfsemi
Eimskipa vid ad pjonusta vidskiptavini sina vid ad koma voru sinni
hvert sem peir 6ska. betta krefst stundum mikillar vinnu og
skipulagningu af halfu Eimskipa pvi stundum purfa peir ad sj4 til
pess ad varan komist a stadi par sem peir eru ekki med starfsemi.
Varan er pa kannski flutt med tveimur skipum og tveimur
flutningabilum & leidarenda. Allt petta pjonar markmidum Eimskipa

sem er ad pjonusta vidskiptavini sina med allar peirra parfir hvad
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vardar flutning & vérum peirra um allan heim (Bragi Ragnarsson,

munnleg heimild, 12. oktober 2004).

4.5.1.1 Inngonguleidir og lykilpeettir arangurs

Eimskip hefur aldrei notast vid 6beinan utflutning né leyfisveitingu i
utrés sinni og einungis takmarkad vid beinan utflutning, pad er
einungis med notkun erlendra umbodsmanna. Félagid hefur mikid
verid med umbodsmenn erlendis 4 sinum sna&rum og att vidskipti i
gegnum umbodsskrifstofur en i seinni tid hefur félagid verid 1810 vid
a0 byggja upp dotturfyrirteki erlendis (sja vidauka 2). Félagio hefur
pvi i meiri meeli farid inn 4 markadi erlendis med beinni fjarfestingu
a markadssveadi, p.e. med samahattufyrirtekjum og med stofnun
skrifstofa eda dotturfyrirtaekja med pvi ad annadhvort byggja pau
upp fra grunni eda yfirtaka annad fyrirtaeki 4 markadnum.

Notkun erlendra umbodsmanna

Eimskip hefur mikid notast vid erlenda umbodsmenn vid inngéngu a
markad. Mikilvegt er ad umbodsmadurinn pekki vel inn &
markadinn, hafi videigandi tengsl innan hans og s¢ medvitadur um
markmid Eimskipa og hafi par med hag félagsins stanslaust i huga
(Bragi Ragnarsson, munnleg heimild, 12. oktober 2004).

Samahaettufyrirtaeki

Eimskip hefur tekid patt i stofnun nokkurra saméahattufyrirtekja.
bau eru misstor pessi verkefni en helst ber ad nefna
samahattufyrirteki Eimskipa sem stadsett er 4 Nyfundnalandi og a4
Eimskip um 25% 1 pvi fyrirteeki. A3 mati Braga Ragnarssonar voru
helstu lykilpettir arangurs nokkrir. Einna helst ber ad nefna ad
naudsynlegt er ad hafa hluthafasamkomulag skyrt og nidurneglt en
einnig er naudsynlegt ad allir adilar séu sammala um hver fer med
stjorn fyrirtaekisins og hvad hver leggur til samstarfsins. Ekki sidur
er naudsynlegt ad allir adilar hafi sameiginleg markmid med

samstarfinu og séu sattir med rekstraraatlanir. Skuldbinding stjornar
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geeti lika skipt mali en pad veltur 4 sterd saméahattufyrirtekisins og

peirri skuldbindingu sem naudsynleg er.

Stofnun skrifstofu eda dotturfyrirtaekis

Eimskip hefur i gegnum tidina farid svipada leid inn 4 markadi
erlendis, p.e. med erlendum umbodsménnum. { seinni tid hefur
félagid fengist vid ad kaupa ymist upp umbodsmenn sina eda
umbodsskrifstofur og gert ad dotturfyrirtaeki sinu. Med pessu fest
mikil pekking 4 markadi, hugsanlega sérhaeft starfsfolk og starfsemi
sem pegar er 1 gangi. Félagid hefur aftur 4 moéti einnig byggt upp
sinar eigin skrifstofur eda dotturfélog fra grunni og hefur pad
almennt gengid agetlega, po seinlegt sé, en i framtidinni mun
félagid eflaust einbeita sér meira ad ytri vexti i stad innri vegna pess
a0 pad er fljotlegra ad kaupa fyrirteeki sem pegar eru i
sambarilegum rekstri (Bragi Ragnarsson, munnleg heimild, 7. og

12. oktober 2004).

Ba0i i Riga og Belgiu stofnadi Eimskip dotturfyrirtaeki og byggdi
upp frd grunni. Upp ur 1990 eftir hrun Sovétrikjanna foru vidskipti
vid pessi fyrrum austantjaldslond ad aukast og kom litid skipafélag &
tal vid dotturfyrirteeki Eimskipa, MGH 1 Bretlandi, og bad p4 um ad
stofna skrifstofu i Baltic i Riga. Arid 1992 setti MGH svo litla
skrifstofu upp 1 Baltic og var adalvidskiptavinur peirra petta litla
skipafélag. Ad vissu leyti var parna um taekiferi ad reda par sem
samkeppni 4 pessum markadi var litil og var pad ein af dstedunum
fyrir pvi ad skrifstofan var byggd upp fra grunni. bvi er einn af
lykilpattum arangurs vid ad byggja upp starfsemi fra grunni sé ad
velja markad par sem samkeppni er af skornum skammti. Pad gefur
fyrirteekinu visst markadsforskot og tima til ad byggja upp
starfsemina og pvi von um meiri hagnad og samkeppnisforskot
pegar fram i sekir (Bragi Ragnarsson, munnleg heimild, 12. oktdber

2004).
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Annar lykilpattur arangurs i pessari utras var samstarf vid
vidskiptavininn og pekking hans 4 markadnum. MGH réd
heimamenn til starfa en fyrirtaekinu var styrt af Breta sem pekkti
ageetlega til svaedisins. PO svo ad mest allt starfsfolkiod hafi verid
heimamenn komu upp erfidleikar sem snertu menningu
starfsfolksins. Eftir 4 ad hyggja hefdi verid naudsynlegt ad samrama
menningarlegan mismun starfsfolks og pvi metti telja pad einn af
mikilvegum lykilpattum arangurs 1 uppbyggingu & starfsemi
erlendis ad fyrirtekid pekki vel markadinn og menningu ibtia
landsins og hvort ad hlin s¢é mismunandi eftir sveedum eda pjoderni

(Bragi Ragnarsson, munnleg heimild, 12. oktober 2004).

Samruni og yfirtaka

Eimskip hefur i gegnum tidina komid sér fyrir & nyjum morkudum i
gegnum umbodsmenn, til demis i Rotterdam i Hollandi,
Helsingborg og Svipjod (sja vidauka 2). Eimskip hefur einnig
markvisst tekid yfir markads- og s6lustarf, p6 svo ad umbodsmenn
sinni pvi einnig, sem 4dur var i hondum erlendra fyrirtaekja. betta
hefur verid gert med pvi til demis ad senda fulltraa félagsins til
starfa hjd umbodsmanni og hefur félagid med pvi 6dlast meiri
nalegd vid markadinn sem gerir pad ad verkum ad fyrirtaekid pekkir
vel inn 4 vidkomandi markadi og & pvi audveldara med ad koma
sjalft inn & markadi. Ef reksturinn hefur gengid vel hefur félagid oft
yfirtekid umbodsskrifstofur sinar og gert ad sinum dotturfélogum
eda stofnad sinar eigin svaedisskrifstofur eda dotturfélog. I seinni tid
hefur félagid i meira meli farid inn a nyja markadi med pvi ad
yfirtaka fyrirteeki sem eru i kjarnastarfsemi félagsins (Bragi
Ragnarsson, munnleg heimild, 7. og 12. oktober 2004 og Bogi bPor
Siguroddsson, 2000, bls. 44-46).

Adrir lykilpaettir &rangurs vid samruna eda yfirtoku a 60ru fyrirteki
er ad vera bliinn ad gera hnitmidada og vel skipulagda dztlun um
samrunann eda yfirtokuna. Einnig er mikilvaegt ad hafa skyr
markmid pegar kemur ad samningum, pvi samningaferlid gengur

vanalega mjog hratt fyrir sig, og pekkja fyrirtekid vel, starfsemi
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pess og innvidi, 4dur en gengid er fra samningum (Bragi

Ragnarsson, munnleg heimild, 12. oktober 2004).

Adrir lykilpzettir Arangurs

bar sem staersti vidskiptavinahdpur Eimskipa eru i fiskidnadi skiptir
stadsetning félagsins miklu mali hvad vardar allar inngdnguleidir
sem hér hefur verid farid yfir. Eimskip hefur pvi reynt ad stadsetja
sig par sem fiskurinn veidist og sja svo um a0 flytja hann pangad
sem vidskiptavinurinn 6skar, annadhvort med eigin skipum eda i
gegnum samstarfsadila (Bragi Ragnarsson, munnleg heimild, 12.
oktober 2004). Eimskip reynir lika ad taka mid af hverjum stad fyrir
sig og adlaga sig ad erlendum morkudum og adstedum 4 hverjum
stad en fyrirteekjabragur og stjornunarstill er samreemdur innan
félagsins. Mikil ahersla er til deemis 4 ad fyrirtaekid hafi sému imynd
ut 4 vid hvar sem pad er starfraekt i heiminum og er pvi

kynningarstarf innan samstedunnar mjog 6flugt (Eimskip, 2004).
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5 Nidurstodur

Rannsoknarspurning pessarar skyrslu er eftirfarandi: Hverjir eru

helstu lykilpeettir &rangurs 1 inngdéngu islenskra pjonustufyrirtaekja &

erlenda markadi og eru peir misjafnir eftir pjonustugreinum?

Hér 4 eftir verdur gerd grein fyrir nidurstédum rannsoknarinnar og

rannsOknarspurningunni svarad. Eftir ad hafa rannsakad prja

pjonustufyrirteki hefur skyrsluh6fundur komist ad eftirfarandi

nidurstodu sem varda inngdnguleidir pessara pjonustufyrirtekja og

lykilpeetti drangurs (sj& myndir 7, 8 og 9). Litirnir 4 myndinni eru i

samraemi vid mynd 5 og merkir til demis blar litur lykilpeetti

arangurs og svo framvegis.

Feroabjonusta: Flugleidir

Obeinn Gtflutningur: Fyrirtaekid hefur aldrei notast vid 6beinan Gtflutning i Gtrés sinni.

Beinn ttflutningur: Fyrirtackid hefur notast vid erlenda umbodsmenn.

Umbodsmenn (umb.) bekking umb. & pjonustunni | Aologun ad markadi | Vera stor adili hja umb. til a0 tryggja athygli
Leyfisveiting; Fyrirtaekid hefur aldrei notast vid leyfisveitingu 1 ttras sinni.

Samahaettufyrirtaki Samstarf vid innlenda adila |Markadspekking og sambond samstarfsadila

Bein fjarfesting: Fyrirtaekid hefur byggt upp skrifstofur og dotturfyrirtaeki erlendis.

Uppbygging skrifst. eda Adlagast markadnum og menningunni Tengsl og reynsla & markadnum
dotturfyrirtaekis

Mynd 7. Inngénguleidir og lykilpeettir arangurs hja Flugleidum.

Fjarmalapjénusta: Landsbanki Islands

Obeinn Gtflutningur: Fyrirtaekid hefur aldrei notast vid dbeinan utflutning i Utrés sinni.

Beinn tflutningur: Fyrirtaekid hefur notast vid beedi s6lufulltriia og dreifingaradila erlendis.

Solufulltriar eda dreifingaradilar | Pekking & markaoi Persénuleg tengsl Sjalfstaedi og frelsi til athafha med eftirliti
Leyfisveiting: Fyrirtackid hefur aldrei notast vid leyfisveitingu i Gtras sinni.

Samahaettufyrirtacki Fyrirtaekid hefur aldrei notast vi0 samaheettufyrirtaeki i Gtrés sinni.

Bein fjarfesting: Fyrirtaekid hefur sameinast og yfirtekio fyrirtacki erlendis.

Samruni eda yfirtaka & skrifst. | Kaup séu i samraemi vio stefoumorkun bankans Studningur og patttaka stjornar

eda dotturfyrirteekis Adgangur ad lykilstarfsménnum og peirra pekkingu [ Adlogun ad menningu og stjornun veentinga

Mynd 8. Inngénguleidir og lykilpaettir &rangurs hja Landsbanka Islands.
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Flutningapjonusta: Eimskip
Obeinn ttflutningur: Fyrirteekid hefur aldrei notast vid 6beinan utflutning i utrés sinni.

Beinn utflutningur: Fyrirteekid hefur notast vid erlenda umbodsmenn.
Umbodsmenn (umb.)
Leyfisveiting
Samahaettufyrirtaki
Bein fjarfesting: Fyrirteekid hefur baedi byggt upp starfsstodvar erlendis og yfirtekid onnur fyrirtacki.
Uppbygging skrifst. eda
dotturfyrirtaekis

Samruni eda yfirtaka & skrifst.
eda dotturfyrirtaekis

Mynd 9. Inngénguleidir og lykilpeettir arangurs hja Eimskip.

A pessum myndum koma fram inngénguleidir fyrirteekjanna og
helstu lykilpzettir d&rangurs vardandi hverja inngonguleid fyrir sig. A
peim sést ad i sumum tilfellum eru lykilpaettir drangurs akvedinna
inngdnguleida mjog mismunandi eftir fyrirtaekjum og eiga alls ekki
samleid. [ 68rum tilfellum fara lykilpeettir drangurs annarra
inngdnguleida mjog vel saman og eiga jafn vel vid adrar
pjonustugreinar po peir séu ekki tilteknir par. Hér fyrir nedan er
farid yfir hverja inngonguleid fyrir sig og rannsdknarspurningunni

svarag.

5.1 Bein vidskipti

Erlendir umbodsmenn

Paod sem helst greinir Flugleidi og Eimskip ad hvad vardar pessa
inngdnguleid og lykilpaetti arangurs er edli pjonustunnar. bPar sem
pjonusta (pjonustuvara) Flugleida er mjog huglaeg vidskiptavinunum
og henni fylgir oft vanpekking af halfu vidskiptavinarins er 16g0
meiri dhersla 4 a0 umbodsmadurinn pekki pjonustuna
(pjonustuvoruna) vel frekar en sjalfan markadinn. Eimskip leggur
aftur & moti mikla dherslu 4 a0 umbodsmadurinn pekki markadinn

vel og hafi g60d tengsl innan hans og par sem pjonustan er mjog skyr
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og stodlud er ekki eins mikil dhersla 4 ad umbodsmadurinn pekki
pjonustuna (pjonustuvoruna) eins vel og hja Flugleidum.

Af pessu ma draga pa alyktun ad pjonustufyrirteeki sem eru ad selja
pjonustu sem er 60ljos vidskiptavininum, eins og ferd til framandi
lands og keypt er 4dur en hennar er neytt, purfa ad hafa
umbodsmann sem hefur haldg6da pekkingu 4 pjonustunni
(bjonustuvorunni), geti skapad réttar ventingar i huga
vidskiptavinarins og par med komid pekkingu sinni vel til skila. Ef
pjonustufyrirtaeki hefur aftur 4 moti mjog stadlada og skyra pjonustu
skipti pad einna helst mali ad umbodsmadurinn pekki markadinn vel

og hafi god tengsl innan hans.

Solufulltruar eda dreifingaradilar

Landsbankinn hefur allt adrar dherslur, hvad vardar lykilpeetti
arangurs, heldur en Flugleidir og Eimskip. Enda er fjarmalapjonusta
mikid bundin trausti vidskiptavina, imynd bankans og ordspori hans.
Sjélfstaed vinnubrogd og frelsi til athafna (had eftirliti ad vissu
marki) er naudsynlegt i sibreytilegu umhverfi, eins og
fjarmalaumhverfinu, par sem pjonustan er mjog personubundin og
sérhefd og mikilvegt er ad bregdast hratt vid 6llum peim
breytingum sem kynnu ad vera bankanum i 6hag.

Af pessu ma alykta ad pjonustufyrirteeki sem hafa dstadlada,
sérhefda og personulega pjonustu purfa ad geta veitt starfsménnum
sinum frelsi til athafna par sem sala pjonustunnar byggist ad miklu
leyti & peirra frammistodu. b6 er reyndar mjog erfitt ad alhafa ad
pau hin sému pjonustufyrirtaeki purfi ad hafa til demis mikid eftirlit
med sinum starfsménnum. Po traust vidskiptavinarins og imynd og
ordspor fyrirtekisins sé¢ mikilvegur pattur fyrir starfsemina er
naudsynlegt ad veita starfsmonnunum neagilegt frelsi og jafnvel

einnig eitthvad eftirlit.

{ 6llum pessum tilfellum voru lykilpattir arangurs mismunandi og
orsakadist pad af megninu til af mismunandi kjarnastarfsemi, pvi

Flugleidir og Eimskip eru i allt 60ruvisi pjonustugrein en
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Landsbankinn. | fjarmalapjonustu parf fyrirtzekid ad njota mikils
trausts, 4 naid samstarf med vidskiptavinunum og veitir mjog
sérhefda og persdnubundna pjonustu sem veitt er nestum
samstundis kaupum hennar. I flutninga- og ferdapjonustu er
pjonusta fyrirteekja meira stodlud en sérhefd og er veitt 1 flestum
tilfellum eftir kaup.

bar med er rannsdknarspurningunni ad hluta til svarad med pvi ad
alykta ad lykilpattir &rangurs séu mismunandi eftir pessum
pjonustugreinum (ferdapjonustu, flutningapjonustu og
fjarmalapjonustu), hvad vardar bein vidskipti, p6 ad inngoénguleidir

séu med svipudu moti.

5.2 Bein fjarfesting a markadi

Flugleidir og Eimskip hafa tekid patt i rekstri samahettufyrirtekja
en Landsbankinn ekki. Flugleidir hefur byggt upp skrifstofur fra
grunni og FEimskip beadi skrifstofur og dotturfyrirteki en
Landsbankinn hefur einungis farid inn & markad med samruna eda
yfirtoku & 60ru fyrirteeki sem og Eimskip, en pad hefur Flugleidir

ekki gert svo marktaekt sé.

Samahaettufyrirtaeki

bad er mat skyrsluhofundar ad allir peir lykilpaettir arangurs, sem
baedi Flugleidir og Eimskip setja fram, eigi oftast vid ef um
samahattufyrirteki 4 vegum pjonustufyrirtekis er ad reda 6had pvi
hver pjonustan er. Allir pattirnir sem Eimskip setur fram eru mjog
almenns edlis og @ttu viod 1 flest 6llum tilfellum sem varda samstarf
fyrirteekja. Flugleidir minnist aftur & moti & samvinnu vid innlenda
adila en audvitad er pad moguleiki ad tvo erlend fyrirtaeki fara i
samstarf inn 4 erlendum markadi og pvi @ttu kannski ekki
lykilpeettir Flugleida vid i pvi tilfelli.

Svarid vid pessum hluta rannsoknarspurningarinnar yrdi pa, hvad
vardar samahattufyrirteeki, ad alyktad er ad pessir lykilpattir
arangurs eru ekki misjafnir milli pessara pjonustugreina

(ferdapjonustu og flutningapjonustu), nema hugsanlega ef um
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samstarf tveggja erlendra fyrirtaekja er ad reda en pad er ekki svo i

tilfelli Eimskipa og Flugleida.

Stofnun skrifstofu eda dotturfyrirtaekis fra grunni

Flugleidir og Eimskip eru sammdala um pad ad tengsl inn &
markadnum, reynsla og godar kynningar & pjonustunni
(bjonustuvorunni) séu helstu lykilpettir arangurs hvad vardar pessa
inngdnguleid. Einnig lagdi Eimskip dherslu & mikilvaegi pess ad
adlagast menningunni & markadnum og samrema menningu
starfsfolksins par sem menning er mismunandi eftir svedum eda
pbjodernum.

A Dpessu ma alykta ad allir pessir pattir ttu vid badar pessar
pjonustugreinar og er pvi pessum hluta rannsdéknarspurningarinnar
svarad, hvad vardar stofnun skrifstofu eda dotturfyrirtekis fra
grunni, ad pessir lykilpattir arangurs eru ekki misjafnir milli pessara

pjonustugreina (ferdapjonustu og flutningapjonustu).

Samruni og yfirtokur

Landsbankinn hefur mest notast vid pessa gerd inngdnguleidar &
erlenda markadi en Eimskip hefur i gegnum tidina farid inn 4
markadi med erlenda umbodsmenn og keypt pa sidan og gert ad
détturfyrirteekjum sinum, dsamt pvi ad sameinast eda yfirtaka beint
onnur fyrirteki 4 erlendum markadi.

Allir peir lykilpattir arangurs sem Landsbankinn og Eimskip setja
fram geta att vi0 pjonustufyrirteki 1 fjarmala- eda
flutningapjonustugreinum. Flest allir pessir pattir eru mjog almenns
edlis. P6 er pad kannski ekki lykilpattur &rangurs fyrir oll
pjonustufyrirteki ad kaupa Onnur fyrirteki sem eru i somu
kjarnastarfsemi, en hvad vardar pessar pjonustugreinar pad er pad
einn af lykilpattum arangurs.

bvi er pessum hluta rannsdknarspurningunnar svarad, hvad vardar
samruna og yfirtokur, og pad alyktad ad pessir lykilpattir arangurs
séu ekki mismunandi eftir pessum  pjonustugreinum

(fjarmalapjonustu og flutningapjonustu).
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6 Lokaord

Utras islenskra pjonustufyrirtzekja hefur verid gridarlega mikil sidast
110in ar, ekki einungis hja Eimskipum, Flugleidum og
Landsbankanum heldur einnig hja 60rum pjonustufyrirteekjum i
60rum pjonustugreinum. Mjog frédlegt var ad skoda petta ferli hja
peim fyrirteekjum sem rannsdkud voru og komst skyrsluh6fundur ad
pvi ad kjarnastarfsemi og stefna fyrirteekjanna hafoi mjog mikil dhrif
a hvada inngdnguleid pau voldu og hvernig petta tengdist einnig
lykilpattum arangurs.
Vi0 gerd pessa lokaverketnis var leitast vid ad svara eftirfarandi
rannsoknarspurningu:
+ Hverjir eru helstu lykilpeettir arangurs i inngongu
islenskra pjonustufyrirtzekja a erlenda markadi og eru peir

misjafnir eftir pjonustugreinum?

Helstu lykilpattir arangurs sem komu fram i rannsokninni tengdust:
+ Pekking og adlogun ad markadi.

+* Personuleg tengsl og sambond.

+ Mannaudurinn og lykilstarfsmenn.

[ beinum vidskiptum, eins og med erlenda umbodsmenn,
sOlufulltria eda dreifingaradila, var teljandi munur 4 lykilpattum
arangurs milli pjonustugreina en i beinni fjarfestingu 4 markadi var

ekki teljandi munur & lykilpattum arangurs milli pjonustugreina.

Ymsir menn sem hafa verid aberandi 4 alpjédlegum vettvangi hafa
reett um rekstur alpjodlegra fyrirtaekja og margir hverjir komist vel
ad ordi. Eric Johannsson, forstjori Electrolux, sagdi eitt sinn: ,,Eg vil
geta verid godur Frakki i Frakklandi og godur itali 4 italiu. Stefna
min er ad vera alheimssinnadur pegar €g get og vera stadbundinn
pegar ég verd“. Peter Drucker, heimsfraegur hagfredingur, sagoi:
,,Pad verda til tvenns konar gerdir framkvaemdastjora & nestu fimm

arum, peir sem hugsa 4 alheimsvisu og peir sem eru atvinnulausir®.
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Harold Geneen, forstjori ITT, sagoi: ,,bu lest bok fra byrjun og til
enda. bu rekur fyrirteki 6fugt. b byrjar 4 endinum, og sidan
gerirdu allt sem pu verdur ad gera til ad nd honum*®. Allir hafa peir
miki0 fyrir sér i pessum malum en pegar 6llu er 4 botninn hvolft ma
segja ad lykillinn ad velgengni 1 Gtrds s¢ ad mestu leiti falinn i pvi

ad gera rétt 4 réttum stad, med réttum adgerdum og 4 réttum tima.
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Vidauki 1

Konnun 4 hvernig pjonustufyrirtaeki haga inngonguleioum
sinum inn a erlenda markadi og hverjir eru lykilpzettir
arangurs hverrar inngonguleioar fyrir sig.

batttakendur eru vinsamlegast bednir um ad gefa ytarleg og greinagoo svor vio
spurningunum hér fyrir nedan.

Hver er kjarnastarfsemi fyrirtaekisins?

[ hvada pjonustugeira stadsetur fyrirtaekid sig?

Hvar er fyrirtaekid med starfsemi sina (16nd)?

Hvada inngdnguform var notad vid utras fyrirteekisins 4 nyja markadi (sja
skilgreiningar 4 inngénguleidum)?

Hefur fyrirtaekid notast vid eitt akvedid inngdnguform umfram énnur i gegnum tidina,
t.d. par sem pad inngénguform hefur reynst betur en 6nnur, eda hefur ordid einhver
breyting 4 vali 4 inngdnguformi, samfara stefnubreytingum eda skipulagsbreytingum?
Hvada stefnu hefur fyrirteekid vardandi inngdnguform inn 4 nyja markadi i dag?

Hverja telur fyrirteekid hafa verid lykilpattir d&rangurs hvad vardar pad inngénguform
sem fyrirtekio hefur reynt (t.d. fjarmagnsporf, mannaudur, teki og tekni, adlogun ad
morkudum fyrir inngdngu eda samstarfa eda yfirtaka 4 60ru fyrirtaeki og svo
framvegis)? Nefnid helst 4 til 5 paetti fyrir hvert inngdnguform.

Hverjar hafa verid helstu hindranir fyrirtakisins vid inngéngu a4 nyja markadi ef
einhverjar eru?

Kerar pakkir fyrir patttokuna!
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