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Abstract
Helstirnid

Abyrgd forstjora liggur fyrst og fremst i ad framkvaema stefnumarkandi daetlanir stjérnar
skipulagsheildar og ad annast daglegan rekstur svo félagid geti stadid vid
fjarskuldbindingar sinar, skilad eigendum sinum ardi til lengri tima og uppfyllt
samfélagslegar skyldur. Sérstakar askoranir geta fylgt rekstri storra opinberra fyrirtaekja.
Slik fyrirteeki starfa oft undir sérstokum lagaskilyrdum, stefnumdtun markast af
stjornmalum & hverjum tima og taka parf rikt tillit til élikra hagsmuna vié akvardanatoku.
Um sumarié 2010 var Orkuveita Reykjavikur i peirri st6du ad mikil 6vissa var um hvort
fyrirtaekid gaeti stadid vid skuldbindingar sinar og stéd a barmi greidsluprots. Astandid
kalladi & vandada greiningu, skjota akvardanatoku og eftirfylgni undir krefjandi
kringumstaedum.

Grein pessi er i premur hlutum, en fyrstu tveir hlutarnir eru skrifadir sem svokallad
“business case” eda raundaemi. I fyrsta hlutanum er stédugreining & vandamalinu sem
blasti vid Helga por Ingasyni, nyjum forstjéra Orkuveitu Reykjavikur, og lesendum gefnar
forsendur til pess ad greina vandan nanar og finna sjalfir mogulegar lausnir. I 6drum
hlutanum eru tilgreindar urlausnir Helga Pdrs og stjornar OR a vanda fyrirtaekisins og
lesendum veitt faeri & ad greina urlausnir samkvaemt kenningum breytingarstjérnunar. I
bridja hlutanum fjallar greinarhofundur um adferdir breytingarstjérnunar vid Urlausn
vandamalsins og hvernig Helga Pér og stjérn fyrirtaekisins tékst til. Auk pess er stutt
stodugreiningu a fyrirtaekinu vid brotthvarf hans.

Greiningin er byggd ad mestu & frasogn Helga bors sem og dagbdkarskrifum hans &
medan stjornartid hans st6d. Jafnframt var studst vid opinber gogn, p.e.arsskyrslur og
fundargerdir. A8 lokum var einnig studst vid minnisbléd stjornar OR sem teljast til
tranadargagna.

Nidurstada  greiningarinnar synirad Helgi bér fylgdi itarlega  kenningum
breytingarstjéornunar vid endurskipulagningu Orkuveitu Reykjavikur og pa einna helst vid
kenningar John P. Kotter 's med arangursrikum heetti.

Tilgangur pessa verkefnis er ad pessi “business case” eda “raundaemi” nytist vid kennslu
a breytingastjornun. bvi er ekki haldid fram ad peer lausnir sem Helgi P6r og adrir
stjérnendur OR fylgdu hafi verid s eina rétta - betra er ef pessi raundami veita grunn
ad umraedu um kosti og galla mdégulegra lausna.
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Helstirnid — A hluti

betta raundaemi er skrifad sem lokaritgerd til mastersgradu i verkefnastjéornun
(MPM) vid Haskdlann i Reykjavik 2012.

A barmi hengiflugsins

Ny stjérn Orkuveitu Reykjavikur (OR) gekk inn i fyrirteeki sem 6llum var |ljést ad eetti i
verulegum erfidleikum sumarid 2010. begar leid @ sumarid kom betur og betur i ljés
hversu erfid stadan var. Stjéornin bad forstjora ad setja fram adgerdadeetiun til ad
bregdast vid erfidleikunum og koma fyrirtaekinu i skjél. Stjérnin sjalf og utanadkomandi,
0hadir radgjafar komust ad peirri nidurstédu ad aaetlanir forstjérans veeru allsendis
ofullnaegjandi. Pann 17. agust 2010 var haldinn fundur i stjérn OR par sem tilkynnt var
samkomulag um starfslok paverandi forstjéra, Hjorleifs B. Kvaran og 16gé fram tillaga um
radningu nys forstjora timabundid, Helga Pdrs Ingasonar Tillagan fol i sér ad Helgi por
yrédi ekki adeins radinn timabundid heldur einnig ad hann kaemi ekki til greina sem
framtidarforstjori fyrirtaekisins. Hugmyndin var sU ad Helgi bor yrdi breytingastjori
fyrirtaekisins — ad hann faeri inn med fullt umbod til pess ad innleida rottaekar breytingar
a skdmmum tima og rydja med pvi brautina fyrir framtidarforstjéra. Neesti stjornarfundur
yrdi eftir nokkra daga en pa yrdi nyradinn forstjéri ad kynna adgerdardeetiun sina dsamt
ryni 6hadra sérfreedinga, fa hana sampykkta og hrinda henni strax i framkvaemd. Framti®
fyrirtaekis sem sér meirihluta Islendinga fyrir heitu og koldu vatni, fraveitu og rafmagni
var i heettu. pad er erfitt ad imynda sér staerri askorun en pa sem blasti vid Helga Por a
haustdégum 2010.

pegar Helgi Pér gekk inn i stérbrotnar hofudstédvar Orkuveitu Reykjavikur i fyrsta sinn
sem forstjori gat hann ekki annad en velt fyrir sér hversu hropleg andstada var milli
fjarhagslegrar stédu fyrirtaekisins og munadarins i byggingunni. HUsid, sem hinn litriki
nykjorni borgarstjori lysir sem Helstirninu (e. Death Star), moédurskipi Dart Vader i Star
Wars, gneefir yfir Reykjavik. Orkuveita Reykjavikur, sem vard til um 10 arum fyrr med
sameiningu priggja veitufyrirtaekja, haféi staekkad gridarlega —adallega med skuldsettum
yfirtbkum. Fyrir aratug skuldadi fyrirteeki®d nezer ekkert en pegar Helgi bor sest i
forstjorastolinn a risavaxinni skrifstofu & efstu haed byggingarinnar nema skuldirnar um
2.1 milljordum bandarikjadala og eigid fé fyrirtaekisins er um 14%. Efnahagsreikningur
OR er margfalt steerri en efnahagsreikningur Reykjavikurborgar og ef OR yrdi gjaldprota,
ba veeri Reykjavikurborg i abyrgdum fyrir 6llum skuldum fyrirtaekisins og Reykjavikurborg
atti ekki fé til pess ad standa undir peim skuldbindingum. Med 68rum ordum, ef OR faeri
4 hausinn, draegi hin héfudborgina med sér i fallinu. A bordinu fyrir framan Helga bér var
minnisblad sem lysti pvi ad ekki veeri til fé til ad greida laun eftir 6rfda manudi ef ekki
yrdi gripid til stortaekra adgerda og framundan & naesta ari voru risavaxnar greidslur af
erlendum lanum.

Minnisbladid lysti slaeemri fjarhagstédu Orkuveitunnar sem hafdi skapast i & lidnum arum
med skuldsettum fjarfestingum i skildum og éskildum rekstri, uppbyggingu lagnakerfis i
nybyggingar sem spruttu upp eins og gorkulur i godaerinu, Utrasarverkefnum o.s.frv..
Utvikkun & starfsemi félagsins i halfgerdan fjarfestingabanka fyrir nyskopunarverkefni og
onnur “gaeluverkefni” & bord vid reekjueldi, byggingu 600 sumarbulstada vié Ulfljétsvatn
og lagningu grunnnets ljésleidarakerfis studludu ad auknum skuldum. Yfirstjéorn OR hafdi
latid glepjast af offrambodi dédyrs lansfjarmagns a alpjodamorkudum i fjarfestingum
innanlands sem og erlendis. Lanin voru mest i erlendum gjaldeyri en tekjur voru i
islenskum kronum. begar islenska krénan féll um hartneer helming haustid 2008 vard
vond stada gridarlega erfid.

Minnisbladid i hondum Helga bérs syndi ad astandid pannig gripa yrdi strax i taumana og
snla rekstrinum vid. NU myndi reyna a leidtogahaefileika hans og sannfzeringarkraft i ad
fa starfsfolk OR med sér i lid til ad styra Helstirninu aftur a rétta braut.
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Bakgrunnur Helga boérs Ingasonar

Helgi P6ér Ingason faeddist arid 1965 i Reykjavik. Helgi lauk M.Sc. i véla- og
idnadarverkfraedi frd Haskdla Islands 1991, doktorspréf i framleidsluferlum i stéridju fra
Norska Taeknihaskdélanum i prandheimi 1994 og SCPM (Standford Certified Project
Manager) profi i verkefnastjornun fra Stanford haskola 2009. Helgi Pér hefur hlotid
alpjédlega B vottun sem verkefnastjori. Hann hefur starfad sem verkefnastjori og
adstodarframkvaemdarstjéri Islenska jarnblendifélagsins hf. og gaedastjori Linuhdnnunar
hf., nu Efla verkfraedistofa, en par styrdi hann uppbyggingu gezedastjérnunarkerfis og
upptéku ad IS09001 og ISO14001 vottun. Hann er annar stofnandi Als alvinnslu hf,
alenduverksmidju & Reykjanesi, og sitjandi stjornarmadur.

Helgi hefur einnig komid ad rannsoknum, verkefnastjornun i smaerri og steerri verkefnum,
stefnumotunarverkefnum, daetlanagerd, vidskiptadeetlunum og umhverfismati. Helgi er
einnig annar forst6dumadur og frumkvodla MPM nams vid teekni- og verkfraedideild
Haskdlans i Reykjavik.

Saga og innri starfsemi Orkuveitu Reykjavikur

Upphaf OR ma rekja aftur til arsins 1909 begar Vatnsveita Reykjavikur var stofnud, i
kjolfarid var Rafmagnsveitan stofnud arid 1921 og Hitaveitan arid 1930 (www.or.is).
Orkuveita Reykjavikur var stofnud arid 1999 med sameiningu Rafmagnsveitu
Reykjavikur, Hitaveitu Reykjavikur, Akranesveitu, Andakilsvirkjunar og Hitaveitu
Borgarness. OR er i dag i eigu bpriggja sveitarfélaga, Reykjavikurborg (94%),
Akraneskaupstadar (5%) og Borgarbyggdar (1%).

Orkuveitan er pjonustufyrirteeki sem kappkostar ad veita vidskiptavinum sinum bestu
faanlegu pjonustu & hverjum tima en tilgangur Orkuveitu Reykjavikur er vinnsla og
framleidsla raforku, varma og vatns, dreifing og sala afurda fyrirtaekisins (www.or.is).

Orkuveita Reykjavikur rekur steerstu jardhitaveitu i heiminum stadsetta a
hofudborgarsveedinu dsamt smeerri veitum @ sudur- og vesturlandinu. Steerst er
framleidslan & hahitasvaedinu & Nesjavéllum (300 MWth), smeerri framleidsla er einnig a
laghitasveedum (600 MWth) og umfangsmikil framleidsla af heitu vatni er i
Hellisheidarvirkjun. OR starfraekir 13 vatnsveitur dasamt s6lu & neysluvatni en bpetta
bjonar meiri en helming pjédarinnar (www.or.is). Einnig & Orkuveitan einkahlutafélagid
Gagnaveitu Reykjavikur en tilgangur pess er ad bjéda heimilum og fyrirtaekjum adgang
ad hahrada gagnaflutningskerfi (www.gagnaveita.is).

Fyrstu arin eftir stofnun Orkuveitunnar arid 1999 var fjarhagur félagsins afar sterkur og
félagid nanast skuldlaust en smam saman tok ad halla undan feeti. Helstu asteedur pess
voru paer ad Orkuveitan jok fjarfestingar sinar Gt fyrir kjarnastarfsemi sina og erlendar
fjarskuldbindingar félagsins stigmoégnudust med gengishruni islensku kréonunnar.
Reykjavik sem steersti eigandi OR er i einfaldri hlutfallslegri abyrgé fyrir skuldbindingum
félagsins en pad gegnir mikilvaegu hlutverki i pjédhagslegu samhengi. Reykjavik var i
megin bakabyrgdarhlutverki haféi sterka fjarhagslega stédu en ovist er hvort hdn veeri
nogu megnug til ad standa undir skuldbindingum Orkuveitu Reykjavikur en einnig er
moguleiki ad Islenska riki® myndi koma til adstodar ef pyrfti.

Hlutverk stjérnar Orkuveitu Reykjavikur er ad marka stefnu & grundvelli sampykkta og
hafa eftirlit med starfseminni en hlutverk forstjora er ad framfylgja stefnu stjornar
(Reykjavikurborg, Innri endurskodandi, 2008). Helgi Pér var rddinn inn sem radgjafi sem sinnti
timabundnu starfi forstjora en megin aherslan folst i abyrgd a daglegum rekstri félagsins
og ad starfsemin vaeri jafnan i réttu og gédu horfi dsamt pvi ad tryggja ad félagid faeri
eftir [Iigum og reglum. Ljost var strax ad fjarhagsstada félagins var mjog sleem og ad pau
verkefni sem bidu Helga voru ekki audveld vidureignar, heldur bidu hans stér og

2



umfangsmikil verkefni i endurskipulagningu og fjarmégnun sem hann yréi ad kryfja strax
til mergjar svo bjarga meetti félaginu & nastu manudum.

Uppsveifla i islensku efnahagslifi a lidnum arum haféi skapad morg verkefnid fyrir
Orkuveituna en samhlida var baett vid starfsfolki til ad sinna pessum verkefnum. A
arunum 2004 storfudu 494 starfsmenn hja OR en 2008 voru 113 starfsmenn fleiri, eda
607. Efnahagshrunidé a haustmanudum 2008 hafdi leitt til faekkunar a verkefnum en
litillar feekkunar & starfsfélki sem gerdi félagid ofmannad. I oktdober 2010 storfudu 566
starfsmenn hja OR. Vandamal er oft medal fyrirtaekja sem eru ekki i samkeppnisrekstri
0og geta stjérnad tekjum sinum med gjaldskra en pau hafa tilhneigingu ad hafa umfram
mannafla og adstédu sem eykur & rekstrarkostnad. Slikt orsakast oft a tidum par sem
kostnadar eftirlit er litid og gjaldskrarhaekkanir eru framkvamdar til ad stemma stigu vid
risandi kostnad.

Politik innan og utan OR

Orkuveita Reykjavikur var opinbert félag i eigu priggja sveitarfélaga og hefdbundid sitja
kjornir fulltrdar sveitarfélagana i stjorn félagsins. Stjornin er skipud sex stjéornarménnum,
fimm kjornum af borgarstjéorn Reykjavikur og einum kjornum af baejarstjorn Akraness.
Auk pessara eiga forstjéri og innri endurskodandi félagsins saeti a stjornarfundum. Lengi
var hefd fyrir pvi ad allir framkvaemdastjorar saetu einnig fundi.

Orkuveitan sem almannafyrirtaeki med pdlitiskt kjornum einstaklingum hefur oft verid
kallad “gulleggid” i stjérnmalum vegna umsvifa fyrirtaekisins og pvi verid politiskt bitbein
um arabil, & milli stjérnarflokka sem og meirihluta og minnihluta innan stjérnar OR.

I kj6lfar efnahagshruns & Islandi &rid 2008 hafdi almenningur kallad eftir nyjum aherslum
og nyju félki i stjérnmal. Sveitastjornakosningar i mai 2010 hoéfdu einkennst af slakri
kjorsékn, falli meirihluta um land allt og velgengni 6hadra flokka. I Reykjavik hafdi Besti
flokkurinn farid med sigur en hér var nytt afl med litla sem enga pekkingu a pdlitiskum
storfum, enga fastmoétada stefnu og mismikla reynslu af rekstri. Ovist veeri hvort ad
“nyfaeddur” flokkur geeti tekist & vid pann alvarlega fjarhagsvanda OR. Moéta yrdi tillogur
ad vidbragdsasetlun med markmid ad tryggja fjarmoégnun til loka ars 2016 an
utanadkomandi fjarmdégnunar. Fjarhagsgreiningar azetludu ad pann tima pyrfti til ad
koma kennitélum reksturs i vidunandi horf.

Besti flokkurinn og Samfylkingin, sem myndudu nyjan meirihluta i Reykjavik, akvadu ad
skipa ekki kjérna fulltrda i stjorn félagsins heldur velja til stjérnarsetu folk a grundvelli
menntunar og reynslu. bad var i fyrsta skipti sem O6politiskir stjérnarmenn voru i
meirihluta i stjérn fyrirtaekisins. Stjornarformadur var valinn Haraldur Flosi Tryggvason,
l6gfreedingur og MBA. Vegna peirra miklu erfidleika sem voru blostu vid var akvedid ad
Haraldur Flosi myndi helga OR alla sina krafta par til fyrirtaekid veeri komid i var. Su
akvordun var gagnrynd hardlega af minnihluta i borgarstjérn.

Radning Helga Pérs vard einnig tilefni til politiskra deilna par sem einhverjir
stjérnarmannanna hoéféu ahyggjur af pvi ad nyi forstjéorinn myndi framkvaema oskir
Haraldar Flosa Tryggvasonar stjérnarformanns gagnrynislaust. Astaedu efasemdanna
matti rekja til ad Helgi Pér og fadir Haralds hoféu att fyrirtaeki saman fyrir all mérgum
arum og par med gert rad fyrir tengslum milli Helga pdrs og Haralds.

Helgi por velti pvi fyrir sér hvort pélitisk stjorn OR myndi lita alla starfsemi félagsins par
sem fagleg vinnubrégd geetu hugsanlega vikid fyrir politiskum agreiningi. Voru
stjornarmenn med pa faglegu pekkingu og menntun til ad takast & vid erfidar rekstrar
akvardanir sem pyrfti pegar félagid stendur frammi fyrir greidsluproti? Gaeti hann treyst
bvi ad erfidar akvardanir og trinadarmal stjérnarfunda myndu ekki leka til fjolmidla sem
politiskur arédur og hagsmunamal? Gaeti minnihluti og meirihluti myndad samstédu med
forstjora um hagsmuni Orkuveitunnar og almennings? Allt voru petta vangaveltur Helga
sem attu eftir ad koma i 1jds.
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Eigendur Orkuveitu Reykjavikur hofdu verid gagnryndir opinberlega fyrir ad nota
Orkuveituna til ymissa fjarfestingaverkefna utan hefdbundinnar kjarnastarfsemi, halfgerd
geeluverkefni. M& par nefna byggingu sumarbtstada vi® Ulfljétsvatn, Perluna, raekjueldi
o.fl. Bygging Orkuveituhussins hefur einnig pott gagnrynisverd vegna éparflega mikilla
iburda og glaesileika midad vid opinbera byggingu.

Fra stofnun OR hafdi félagid greitt eigendum sinum ard af rekstrinum, 6had pvi hvernig
gengi. Undanfarin tvd ar haféi legid fyrir sampykkt stjérnar ad leekka ardgreidslur um
helming vegna sleemrar rekstrarst6du félagsins. Atladar ardgreidslur fyrir arid 2010
hljémudu uppa 1 milljard kr sem myndu skiptast hlutfallslega milli eiganda ar neer
gjaldprota félagi.

Fjarhags erfileikar Orkuveitunnar voktu ahyggjur innan borgarrdads bar sem
Reykjavikurborg bar nanast allan pungann af abyrgdum Orkuveitunnar. Fzeri OR i
greidsluprot yrdi Reykjavikurborg ad taka vid fjarhagslegum skuldbindingum OR en petta
olli fjarmalastjéra Reykjavikurborgar verulegum ahyggjum par sem fjarhagslegar
skuldbindingar OR voru margfalt meiri en pad sem Reykjavikurborg rédi vid. Ef
Reykjavikurborg yréi latin bera abyrgd a skuldbindingum Orkuveitunnar geeti veruleg
heetta skapast & pvi Reykjavikurborg yrdi gjaldprota i kjolfarid. bess vegna haféi verid
reifud st hugmynd ad Reykjavikurborg og adrir eigendur fyrirteekisins taekju hreinlega
yfir daglega stjérnun fyrirtaekisins og viki stjérn og forstjéra til hlidar.

Fjarhagsstada OR

Stzerd Orkuveitu Reykjavikur og efnahagsadstaedur kolludu a mikla erlenda fjarmoégnun a
uppgangstimum félagsins en fjarmagnid var nytt til uppbyggingar & veitu og virkjunum
auk annarra fjarfestinga. Stefna fyrirtaekisins gerdi ekki rad fyrir peim umfangsmiklu
aféllum sem islenskt efnahagslif vard fyrir (Orkuveita Reykjavikur, 2011).

Gengisfall kronunnar hafdi ryrt eiginfjarstodu félagsins og skert sjédstreymi pess. Um
20% af tekjum OR voru i erlendri mynt en 80% i islenskum krénum. Hinsvegar voru
nanast allar skuldirnar i erlendum myntum, helst i evrum og dollurum. Snida yrdi & OR
mjog préngan stakk fyrir naestu misseri ef eigendur attu ekki ad setja inn nytt eigid fé
eda treysta atti & styrkingu krénunnar.

Ljost var fyrir Helga ad fjarmognunarvandinn var stérveegilegur og ad félagid geeti ekki
fjarmagnad sig almennilega a lausafjarmorkudum par sem lykil kennitolur i rekstri voru i
Olagi dsamt pvi ad lanshaefismat OR var i ruslflokki skv. Moody “s.

Rekstur OR (Hagn. / tap) (2.516) mkr
Rekstrartekjur 26.013 mkr
Hagnadur (EBITDA) 12.0970 mkr
Fjarmagnslioir (8.843) mkr
Heildareignir 281.525 mkr
Eigio fé 40.657 mkr
Heildarskuldir (240.868) mkr
Eiginfjarhlutfall 14.4%

Tafla 1: Lykiltélur i drsreikningi Orkuveitunnar 31.12.2009 (Landsbankinn hf.):

Radgert var ad greida ramlega 105 milljarda kr. i afborganir af [anum yfir timabilid 2011
- 2016 en pad var teeplega helmingur af skuldum félagsins. Hluti af fjarhagsvanda

4



félagsins skyrist af pessum sokum hve skammur endurgreidslutimi lana var midad vid
lengd fjarfestingaverkefna. Mikil greidslubyrgdi & naestu arum gerir sjodstreymi félagsins
nemt fyrir breytingum & véxtum og gengi en fjarhagurinn mun sveiflast téluvert med
bessum breytingum asamt alverdi og verdbdlgu.

Forsvarsmenn Orkuveitunnar hofdu verid i samskiptum vid erlendar lanastofnanir um
fjarmognun ymissa verkefna sem og adkomu ad endurfjarmoégnun félagsins.
Samningsvidraedur hofdu einna helst beinst ad Nordic Investment Bank (N.I.B.) en
bankinn haféi komid ad fjarmognun framkveemda & svidi jardvarmavirkjana eins og
Hellisheidarvirkjun. Umdeilt var um hvort ad N.I.B. myndi lana OR fyrir 5. afanga
Hellisheidarvirkjunar nema lausn vaeri fundin a Icesave deilunni sem og ahzettumat yfir
fslandi batnadi en slikar ytri adstaedur gerdu OR erfitt fyrir ad endurfjdrmagna sig. Vonir
um erlent lansfjdrmagn voru hugsanlega byggdar & déskhyggju og mikilli bjartsyni hja
pbeim sem styrdu fjarmalum OR.

I byrjun mars 2010 &kvad matsfyrirtaekid Moody ‘s ad breyta ldnshaefi OR i Bal med
neikvaedum horfum. Moody 's endurskodadi lansheefi OR i lok mars 2010 en hélt sig vid
Obreytt mat. Akvoérdun Moody’'s um ad halda sig vié fyrra mat byggir & tveimur
astaedum. I fyrsta lagi var pad mat Moody’s ad lausafjarstada OR hafi verid slaam & peim
tima er matid var gert. Hins vegar var talid ad vidraedur félagsins vid erlenda
fjarfestingabanka gaetu ordid til pess ad lausafjarstada félagsins yréi tryggd jafnvel til
arsins 2011. I 6&ru lagi voru miklar skuldir vegna fjarfestinga Orkuveitunnar dsamt pvi
ad veiking kréonunnar gagnvart erlendum gjaldmidlum haf&i sleem ahrif par sem meirihluti
skulda OR voru i erlendum myntum en tekjur félagsins i islenskum krénum.
Grunneinkunn OR & matskala Moody s var i raun B3 en hakkar i Bal vegna 100%
eigendaabyrgdar Reykjavikurborgar.

Aaa Aa A Baa Ba B Caa

1 3 6 9 12 15 18

OR, April 2010: 16
Tafla 2: Ldnshafismat OR samkveemt Moody’s (KPMG ehf., 2010)

Sumarid 2008 voru gerdir samningar um kaup a fimm tdrbinum sem nota atti i nyjar
virkjanir sem til stéd ad byggja. Skuldbindandi samningur vegna peirra kaupa hljodadi
upp & kr. 13. milljarda kr. en pegar leid & krafdist framleidandinn rikisabyrgdar vegna
breyttrar fjarhagstédu Orkuveitunnar. Unnid var ad pvi ad fa sveitafélagsabyrgd
Reykjavikurborgar vidurkennda med adstod Islenska sendirddsins i Japan. Samningar
voru skuldbindandi og OR hafdi pegar greitt haar fjarhaedir til ad fresta afhendingu a
turbinunum.

Fyrir 1d samningur milli Orkuveitu Reykjavikur og Jardborana upp & 14. milljarda kr.
vegna fyrirhugadra byggingu virkjana, m.a. virkjun i Hverahlid en Jardboranir attu ad sja
um boranir & svaedinu. Ekki var vist ad Orkuveitan geeti stadid vid samninginn eftir
efnahagshrunid og pvi féru Jardboranir fram & stérar sektargreidslur ef samningurinn yréi
ekki uppfylltur. Ljost var ad engar forsendur veeru fyrir pvi a®d OR gaeti radist i
framkveemdir & svadinu og pvi hvorki greitt fyrir tUrbinurnar né fyrir fyrirhugadar
boranir.

Samningarnir tveir voru uppa 27. milljardar kr. en rekstrartekjur OR fyrir arid 2009 voru
uppa rumar 26. milljarda kr. og pvi hafédi Orkuveitan radstafad tekjum sinum i heilt ar i
tvo gerda samninga. bvi til vidbdtar taldi Nordurdl ad fyrirtaekid eetti kréfu & hendur OR
um afhendingu & orku fra virkjun i Hverahlid, sem OR hafdi ekkert fé til ad byggja. Fyrir
& ad Nordural feeri fram a gridarlegar fjarhaedir i skadabaetur ef orkan yrdi ekki afgreidd
a akvednum tima og @ akvednum verdum, sem OR taldi vera algerlega éraunhzf. Su
deila gaeti ratad inn til gerdardoms eda domstdla innan tidar.
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Endurskipulagning OR

Meginvandinn sem stedjadi ad Orkuveitu Reykjavikur var ad fyrirteekid geeti ekki stadid
vid skuldbindingar sinar gagnvart lanadrotthnum og haldid afram samningsbundnum
framkvamdum. Skortur var ordinn a verkefnum hja félaginu sem stafadi ad mestu af
samdraetti i byggingaridnadi en OR haféi lagt Ut i miklar fjarfestingar i ny hverfi sem oft
voru halfbyggd eda alveg i eydi. Moody s hafdi leekkad lanshaefismat OR sem gerdi
endurfjarmognun erfidari ef ekki 6mogulega.

Samkvamt krofu stjérnar OR var verkefni Helga Pors ad hagraeda i rekstri Orkuveitunnar
og auka tekjur pannig ad fyrirtaekid veeri gjaldfaert og hefdi stdédu til pess ad leita eftir
fiarmdgnun a skuldum sem voru a gjalddaga a naestu arum. Hagrzedingin ein og sér yroi
ad vera a.m.k. 2 milljaréda. A sama tima pyrfti ad haekka gjaldskrar, sem hofdu stadid i
stad i nokkurn tima. Hagreeding i rekstri geeti aldrei leyst vandann. Jafnvel p6 aé allur
rekstarkostnadur fzeri — engin laun yréu greidd og engir reikningar greiddir — myndi pad
ekki duga til pess ad fyrirtaekid geeti stadid vid skuldbindingar sinar gagnvart
l[dnadrottnum.

bpegar haféi fyrrum forstjori, Hjorleifur B. Kvaran, radist i breytingar a innkaupaferlum a
arunum 2009 - 2010 sem sporudu 900 m.kr. en leitad var til birgja um betri samninga
og lanakjor dasamt pvi ad samningar vid lausrddid starfsfélk voru ekki endurnyjadir.
Fyrrum forstjori og stjorn hofédu pegar gert priggja ara stefnumoétunar aform um
hagraedingu sem bodudu nidurskurd i rekstri og endurskodun fjarfestingaverkefna an
bess ad haekka gjaldskrd. Akvedid var ad halda &fram vid uppbyggingu
Hellisheidarvirkjunar par sem framkvamdir voru langt komnar og raforkusala fra henni
hafdi na pegar verid seld til Nordurals en framkvaemdir &8 68rum virkjunum voru hadar
fiarmégnun & asaettanlegum kjorum. I desember 2009 gerdi stjorn Orkuveitu Reykjavikur
krofu um ad veitur skiludu akvedinni heildarardsemi en pessum markmidum hafdi ekki
verid ndd vid agust 2010. Kostnadarleekkun vegna launa hafdi numid 12% og annar
rekstrarkostnadur 7%. Eigendur sampykktu einnig ad ardgreidslur skyldu laekka um 50%
naestu ar til ad koma a mots vid sleema fjarhagsstédu Orkuveitunnar.

Ljést var ad Helgi vard ad gripa til mun réttaekari adgerda og ad hagraedingarkrafa nyrrar
stjornarinnar setti akvedinn ton fyrir paer adgerdir sem purfti ad radast i. Helgi hafdi ordid
vitni ad skyrri 6sk starfsmanna félagsins & starfsmannafundum i september ad breytt
skipulag, styttri bodleidir og ferlismidad stjornskipulag en pad myndi leida til nidurrifs
deildarmura, aukinni samnytingu starfsfélks, aukinni skilvirkni og betri tengingu vié
vidskiptavini. FI6kid og vidamikid skipurit félagsins olli évissu medal starfsmanna og jok
fjarlaegdina vid stjornendur.

Verkefni HPI

Med pvi ad bjéda Helga bor stédu framkvaemdarstjora Orkuveitu Reykjavikur i agust
2010 fol Haraldur Flosi og stjérn OR honum bpad verk ad endurskipuleggja og
endurfjarmagna allan rekstur OR svo fordast meetti greidsluprot & naestu manudum. Til
bess ad fordast greidsluprot og i kjolfarid gjaldprot vard OR ad beeta ardsemi og
eiginfjarhlutfall sitt verulega. Helgi Pér haféi einungis nokkra daga til ad uatbua
adgerdaraztiun sem kynna eetti fyrir stjorninni og setja hana i fulla framkvaemd. Helgi
Pér vissi ad hann matti engan tima missa.

Var heegt ad bjarga OR og var pad pess virdi? Hver attu fyrstu skref Helga ad vera med
tilliti til pess ad taka vard akvardanir um pad hverju pyrfti ad breyta og med hvada heetti
yrdi pessum breytingum hrundid i framkvaemd? Hver yrdu ahrifin & nidurskurdi a
starfsemi fyrirteekisins? Hver yrédu ahrifin af gjaldskrarhaekkunum & vidskiptavini OR?
Hvernig myndi stjérn OR og eigendur bregdast via?



Helstirnid - B hluti

Ad sOkkva eda synda

Pann 27. agust 2010 var komid ad stéra deginum hja Helga bo6r, nyradnum forstjéra
Orkuveitunnar. Hann atti ad kynna a stjérnarfundi tillogur sinar ad adgerdarazetiun vegna
sleemra rekstrarskilyrda OR eftir einungis tiu daga i starfi. Leysa yrdi sleeman
fjarhagsvanda félagsins svo pad faeri ekki i greidsluprot dsamt pvi ad fara i vidamikla
endurskipulagningu a innri starfsemi OR.

I kjolfar sampykktar stjérnar OR & adgerdardaetlun birti félagid fréttatilkynningu sem
kynnti breytingarnar (Orkuveita Reykjavikur, 2010):

Stjorn Orkuveitu Reykjavikur hefur sampykkt fidlpaettar radstafanir sem aetlad er ad styrkja rekstur
fyrirteekisins, gera pvi mogulegt ad standa vid skuldbindingar gagnvart lanardrotthum og tryggja
jafnframt aframhaldandi trausta og goda pjonustu vid vidskiptavini sina.

Adgerdir mida fyrst og fremst ad pvi ad Orkuveita Reykjavikur standi & styrkum stodum rekstrar og
skipulags til ad sinna sjalfri kjarnastarfsemi sinni. Pad er leidarljés peirra radstafana sem nu er gripid
til. baer eru haekkun gjaldskrar hagraeding i rekstri eignasala.

Gert er rad fyrir ad gjaldskrarhaskkunin skili Orkuveitunni fjorum milljoréum kréna og ad hagreeding
skili fyrirteekinu lidlega tveimur milljoréum kréna & ari.

Rauntekjur Orkuveitunnar, af annarri starfsemi en heildsélu til stéridju, hafa ryrnad verulega a
undanférnum arum. Matsfyrirteeki og lanveitendur lysa ahyggjum af peirri préun. Pa bendir
Orkustofnun & ad gjaldskra raforkudreifingar sé langt undir tekjumérkum stofnunarinnar.

Orkuveitan getur ad dbreyttu ekki stadio undir endurgreidslu lana sinna.

Gjaldskrarbreyting 1. oktéber 2010

Algengur orkureikningur fjiégurra manna fjolskyldu i fjolbyli haekkar um 2.400 krénur & manudi og
filskyldu af sdmu steerd i 130 fermetra einbyli um 2.750 kronur, eda 28,5%. Vid heekkunina aukast
heimilisttgjold vidskiptavina OR ad jafnadi um 0,7% en ad teknu tilliti til markadshlutdeildar eru &hrifin
0,39% a visitdlu neysluverds.

Einstakir lidir orkureikningsins heekka mismikid vid breytinguna 1. oktéber. bPannig haekkar gjald fyrir
dreifingu rafmagns um 40%, rafmagnsverdid um 11% og verd & heitu vatni um 35%.

pratt fyrir umtalsverda haskkun a verdi fyrir raforkudreifingu verdur pad samt sem adur 9% undir
tekjumdrkum Orkustofnunar. Stofnunin fylgist med pvi ad pessi sérleyfisstarfsemi sé hvorki fjarsvelt né
ofhaldin og ad tekjunum sé ekki varid til annars en rafdreifikerfisins.

Gjaldskra fyrir heitt vatn hefur lseekkad um 30% ad raunvirdi fr4 arsbyrjun 2005. bratt fyrir 35% haekkun
verdur verdid samt 5% laegra en ef pad hefdi fylgt visitélu neysluverds.

Algengt er ad rafmagn og heitt vatn fyrir 100 fermetra ibid kosti ni um 8.800 kronur & manudi eda

um 106.000 & ari. Eftir haekkun verdur manadarreikningurinn um 11.200 krénur eda um 135.000 i
orkuutgjold & ari. Manadarleg utgjold vegna heits vatns og rafmagns aukast pvi um 2.400 krénur.

Hagraeding og sparnadur i rekstri

Gert er rad fyrir ad draga saman rekstur OR um lidlega tvo milljarda krona & ari med hagreedingu i
afongum til arsins 2012. bar af munu adgerdir aranna 2009 og 2010 skila 900 milljona krona sparnadi.
betta verdur meginvidfangsefni nys forstjora naestu daga og vikur. Ténninn hefur pegar verid gefinn af
hélfu stjornar med pvi ad leekka laun forstjora um hundrud pdsunda kréna & manudi. Hann hefur sidan
stadid fyrir pvi ad ryma efstu haed Orkuveituhdssins i pvi skyni ad leigja hana Ut og afla pannig tekna.

Sala eigna

Stefnt er ad pvi ad selja eignir sem tilheyra ekki kjarnastarfsemi OR. Daemi um slikt eru eignarhlutir i
ymsum félégum, til deemis i HS Veitum og Landsneti,

landareignir og 168ir sem skilia m& jardhitaeignir fra, til deemis Hvammsvik i Kjésarhreppi og
Berserkseyri & Snaefellsnesi,

fasteignir a bord vid Hétel Hengil, sem rekid er i fyrrum starfsmannahlsi & Nesjavollum, og
veitingastadinn Perluna i Reykjavik.

Forstjora Orkuveitunnar hefur verid falid ad bua til lista yfir umraeddar eignir, aaetla séluvirdi og leggja
til hvernig stadid skuli ad s6lu peirra.



Gjaldskrain taki mid af verdlagspréun

Gjaldskra Orkuveitu Reykjavikur skal hér eftir halda raungildi sinu og taka mi®d af almennu verdlagi i
landinu. Forstjoéri fyrirteekisins mun endurskoda gjaldskrana & hélfs ars fresti og leggja mogulegar
breytingar fyrir stjorn til kynningar.

Endurskipulagning fjarmala

Tillogur Helga Pors midudu ad pvi ad forda félaginu fra greidsluproti & naestu manudum
og beeta lykiltolur i rekstri OR sem hefdu ahrif & lanshaefismat félagsins og moguleika a
fjarmognun skulda. Samkveemt tillogum Helga bdrs atti fyrirhugud hagraeding ad skila OR
um 7 milljérdum & arsgrundvelli, par af skyldi leekka styranlegan rekstrarkostnad arsins
2010 um 25% en slik hagraeding myndi skila OR um 2 milljorédum kréna, hakka skyldi
gjaldskrd OR um 28% og myndi su haekkun skila 4 milljarda kréona tekjuaukningu.
Tillégurnar gerdu rad fyrir pvi ad moérkud yrdi gjaldskrarstefna sem taeki mid af 68rum
verdlagshaekkunum i samfélaginu pannig ad gjaldskréa myndi haekka i takt vié verdlag og
ad raunvirdi veeri greitt fyrir alla pjonustu vid vidskiptavinu. Ad auki yrdi engin ardur
greiddur at ar fyrirteekinu fyrr enn reksturinn steedi undir pvi, en fyrirhugadar
ardgreidslur a yfirstandandi ari voru um 800 milljéonir kréna. Jafnframt yrdi raddist i sélu a
eignum sem ekki tengdust kjarnastarfsemi fyrirteekisins. Frafarandi forstjéori hafdi nua
begar stigid skref i rétta att med rekstrarhagraedingu upp & 900 m.kr. milli arana 2009 -
2010 en su fjarhaed markadi upphaf i nidurskurdi.

Fra vormanudum arsins 2010 hofdu forsvarsmenn OR verid i vidraedum vid erlendar
lanastofnanir um fjarmognun t.d. frekari virkjana, og téldu peir sig hafa vilyrdi fyrir slikri
fjarmognun. Pau vilyrdi voru pd hins vegar ymsum skilmalum had, en svo deemi séu
tekin pa gerdi Nordic Investment Bank pau skilyrdi fyrir lanveitingu ad gerdar yrdu
hagraedingar i rekstri OR og gerd voru skilyrdi um aukna tekjuoéflun, t.d. med haekkun
gjaldskrar. bratt fyrir adgerdir OR til pess ad baeta fjarhagssttdu félagsins til pess ad
lidka fyrir erlendum lanveitingum for ad renna upp fyrir forsvarsmonnum OR ad slikar
lanveitingar erlendra lanastofnana yréu ekki ad veruleika og ad slikar veentingar hoféu
verid fatt annad en myrarljés og nasta oraunhafar. Adstada a alpjédlegum
fjarmalamorkudum var langt pvi fra ad vera hagstaed. Lanshaefismat islenska rikisins var
mjog sleemt og fyrir 13 ad lanshaefismat OR geaeti aldrei ordid haerra en lanshaefismat
rikisins og Reykjavikurborgar.

Orkuveitan fél H.F. Verdbréfum i desember 2010 ad gera uttekt & adgerdaraesetilun OR en
nidurstédur peirrar Uttektar syndu ad beinar adgerdir myndu skila 50 milljordum kr. a
timabilinu 2011 - 2016 en Obein ahrif yrdu umtalsverd par sem sala & eignum,
kostnadarleekkun, frestun framkvaemda og gjaldskrarhaekkun myndi hafa &ahrif a
skuldalaekkun og greidda vexti. Toldu H.F. Verdbréf ad OR vantadi enn um 11 milljarda
kr. fyrir arid 2011 til ad endar naedu saman. (H.F. Verdbréf, 2011). Ardsemiskrafa stjornar
OR haféi ekki skilad sér pratt fyrir gjaldskrarheekkanir og nidurskurd en taldi H.F.
Verdbréf ad hluti vandans partur af eignasamsetningu sem skiludu ekki ardi eins og jardir
og husnadi, asamt eigna og rekstri fraveitna fyrir sveitafélég med samningsbundin
akvaedi um laga ardsemi (H.F. Verdbréf, 2011). Nidurstada H.F. Verdbréfa var su ad
dhaettusamt veeri ad treysta & endurfjdrmdégnun skulda og pvi geeti OR ekki leyst
fjarhagsvanda sinn an adstodar eiganda og enn frekari hagreedingar og heaekkunar a
gjaldskra. Einnig pyrfti ad selja porra eigna félagsins sem ekki teldist til kjarnastarfsemi.

Ljost var i desember 2010 ad einungis vantadi 150 m.kr. i greidslufall i april 2011
samkveaemt aheaettunefnd OR og ad tugi milljarda vantadi i sjodi til ad maeta fjarhagslegri
dhaettu midad vid ahaettustefnu OR. Astandi® endurspegladi alvarleikann sem Orkuveitan
var komin i og hversu naudsynlegt var ad fa lan til endurfjarmégnunar en finna adrar
leidir til lausnar.



Adrar adgerdir féolu m.a. i sér atgafu & skuldabréfum & innlendum markadi til innlendra
fagfjarfesta sem afladi Orkuveitunni 5 milljordum kréna. Lita matti & pa eftirspurn sem
var eftir skuldabréfunum sem merki um aukna tiltrd innlendra fjarfesta a fyrirtaekinu.

Endurskipulagning OR

Ein af fyrstu akvordunum nyja forstjorans var ad loka 6. hadinni i hdsi Orkuveitunnar og
faera stjornendur naer sinum svidum & 2. haed hussins. “Stjérnendahaedin” var takn um
akvedin iburd og stjérnunarstil og petta yrédi taknreen adgerd og skyr skilabod til
starfsmanna um ad timabilid i filabeinsturninum vaeri lokid og timi adgerda veeri hafinn.
Ekki voru allir stjérnendur sammala pessari adgerd til ad byrja med par sem peir myndu
missa ibudarmiklar skrifstofur sinar og feerast yfir i opin vinnurymi en féllust sidan allir a
hugmyndina. Stjérnendum OR vard fljotlega ljost ad & medan Helgi styrdi skdtunni yrdu
gerdar fleiri breytingar sem hefdu &hrif & pau. Akvedid var ad bifreidahlunnindi
framkvamdastjora yréu afnumin og laun peirra leekkud til samreemis vid laun forstjéra
en & pessum umbrots timum yrdu allir ad taka & sig fornir, hvort sem peim likadi eda
ekki. Pbegar stjornarformadur OR leitadi eftir studningi borgarstjora vid peer erfidu
adgerdir sem voru framundan setti borgarstjérinn eitt skilyréi, ad “...ekki yrdi byrjad a
bvi ad reka félk sem vinnur i appelsinugulum vinnug6llum.” Med 68rum ordum ad pad
yrdi byrjad a pvi ad hagraeda “a toppnum”.

Uppstokkun i rekstri an pess ad vidskiptavinir yréu fyrir skorti & grunnpjonustu myndi
reynast erfitt verkefni. Helgi Por yréi ad fa allt starfsfélkid med sér i 1id svo adgerdirnar
myndu heppnast. Akvedid var ad halda starfsfolki avallt vel upplystu um paer &kvardanir
og adgerdir sem fara aetti i og pvi hafdi Helgi por pann vana & ad skrifa vikulega
fostudagspistla. Greint var fra st6du mala & hverjum tima og breytingar kynntar adur en
baer birtust i fjolmidlum.

Tillogur Helga Pors ad adgerdadeetlun voru sampykktar & stjornarfundi pann 27. agust
2010 og voru peer kynntar @ almennum starfsmannafundi daginn eftir. Upplysa yrdi
starfsfolk um pad ad Orkuveitan aetti ekki fyrir skuldbindingum sinum & naesta ari, félagid
byrfti ad fa lan til ad greida af lanum og pad veeri med lanshaefismat i “ruslflokki”
samkvaemt Moody ‘s. A fundinum var 1ati® i 1jés ad erfitt veeri ad na settum markmidum
an pess ad faekka starfsfolki en peaer akvardanir rédust af mannaflaporf til ad sinna
kjarnastarfsemi félagsins. A naestu vikum hélt Helgi 20 starfsmannafundi par sem 20-30
starfmenn voru & hverjum fundi fyrir sig. Markmid fundanna var ad kynna akvardanir
stjérnar OR dsamt markmidum hagraedingaradgerdanna. Einnig var leitad til starfsmanna
um leidir ad tillbgum og abendingum um sparnad i rekstri, adferdir til frekari tekjuéflunar
og hvad maetti betur fara. Starfsfolk var duglegt ad koma med yfir 2.000 abendingar og
var morgum bpeirra hrint strax i framkveemd en adrar féru i frekari Urvinnslu en allar
abendingar foru i gegnum ahaettugreiningu.

Ymis teymi voru stofnud til ad stydja vid endurskipulagningu OR en eitt veigamesta
teymid var skipad af fjortan lykilstarfsmonnum sem attu ad stydja vid breytingarferlid.
Hopurinn samanstdd af pverskurdi félagsins sem boétti bera af i ad geta leitt ferlid afram
og eignad sér hluta af breytingarferlinu. Tiltrd peirra og sannfaeringarkraftur myndi setja
byr undir vaengi breytinganna svo samstarfsmenn adlogudu sig ad ferlinu og teeku patt.
Onnur teymi voru skipud til ad sjad medal annars um gadamal félagsins en gaedakerfinu
haféi pétt umdeilanlegt. Eftirfylgnihopar voru stofnadir sem sau til pess ad verkefni
stodnudu ekki og avallt var starfsmadur sem heldi boltanum gangandi.



I oktéber 2010 kom ad einum erfidasta kafla i hagreedingaradgerdanna en bad voru
starfsmannatengdar adgerdir sem voru ohjakvaemilegar. Faekkun starfsfolks var lidur i
25% nidurskurdi rekstrarkostnadar arsins 2010. Starfsemi sem félli ekki undir
kjarnastarfsemi yréi 16gd nidur en petta var m.a. safnrekstur, ferdapjonusta og
gestamottaka i Hellisheidarvirkjun en litill hluti starfsmanna leitadist sidan eftir ad stofna
félag og sjd um gestamoéttokuna. Strax i upphafi var akvedid ad vandad yréi til verka vid
svo vidkveemar adgerdir og adur en til uppsagna kom voru haldnir samradsfundir med
trinadarmonnum og stéttarfélogum. Umraeddir fundir voru haldnir i pvi skyni adé
adgerdirnar yrdu framkvaeemdar 4 eins mannudlegan hatt og unnt veeri, auk pess ad
gengid yrdi Ur skugga um ad engin l6g yrdu snidgengin. Raeddar voru hugmyndir um
skert starfshlutféll eda timabundna launaleekkun starfsmanna en fallid var fra peim
hugmyndum par sem ahzttan af sliku myndi skerda pjonustu og timabundnar adgerdir
myndu ekki studla ad baettum fjarhag félagsins. Litill hopur valinna einstaklinga fékk
radgjof og pjalfun til pess ad standa ad hdépuppsdgnum, en sagt var upp fjordungi
starfsmanna. Alls var sagt upp 65 einstaklingum, par af 45 kérlum og 20 konum. Ollum
starfsmonnum voru bodnir studningspakkar vid uppsdgn asamt pvi ad gerdi voru
starfslokasamningar vid akvedna starfsmenn. Haldid var pétt um pa starfsmenn sem sagt
var upp og var peim t.d. bodin salfraediadstod ad degi loknum sem hluti af eftirmedferd
asamt pvi ad haldin var samverustund daginn eftir med pvi starfsfélki sem starfadi afram
hja OR.

Vidsnuningur fyrirtaekisins aftur ad kjarnastarfseminni kalladi @ endurskodun skipurits
Orkuveitunnar en pad potti flokid og iburdarmikid. Nytt skipurit atti ad endurspegla
meginaherslur kjarnastarfseminnar med aherslu & pjonustu vid vidskiptavini og innvidi
félagsins. Megin stodirnar tveer i skipuritinu yrdu rekstur virkjana og veitna en med
fjorum studnings stodum, mannaudi, fjarhag, teekni og umhverfi og 6ryggi. Feekkad yroi
ur 14 svidum og 37 deildum i 9 svid og 11 deildir. Fjélmargir starfsmannafundir hoféu
leitt i 1jos ad folk kalladi & einféldun og breyta yrdi verklagi og vinnuferlum. Stofnadur var
hopur til ad skoda pessi mal sem leiddur var afram af geedastjora OR, en m.a. atti ad
endurskoda gaedakerfid sjalft par sem ekki var unnid eftir pvi.

Sidustu manudir hefdu einkennst ad miklum umbrotatimum og pvi naudsynlegt ad hlda
vel ad peim starfsmonnum sem storfudu enn hja félaginu og verdlauna pa fyrir vel unnin
storf. Var einn pattur i peirri adhlynningu ad stofnadur var uppbyggingarhépur sem hafdi
bad hlutverk ad skipuleggja hopeflisdag sem kalladist “Stondum saman”. Rumlega 340
einstaklingar toéku patt par sem OR sem vinnustadur var greindur og hvernig maeti gera
betur. Utkoma dagsins leiddi til sjo umbdtaverkefna sem uppbyggingarhépurinn fékk til
nanari urvinnslu.

Eitt af meginmarkmidum Helga bdérs var ad byrja strax & radningarferli nys forstjéra.
Erfid fjarhagsstada Orkuveitunnar veeri ekki fyrir hvern sem er ad taka vié og vidkomandi
byrfti ad vera med bein i nefinu til pess ad geta tekid erfidar akvardanir og varid peer.
Utanadkomandi radgjof var fengin til adstodar vid gerd starfslysingar sem sidar var send
starfsmonnum i formi vefkdnnunar og peirra alits leitad. Um midjan névember 2010 var
Helga Pori, utanadkomandi radgjafa og timabundnum forstjora, falid ad gera tillogu ad
starfslysingu og auglysingu fyrir stjorn OR. Auglyst var i starfi® manudi seinna. Vid
febrdar byrjun 2011 var gengid fra rddningu framtidarforstjora en stjéorn OR skipadi
haefisnefnd til ad hanna, yfirfara og leida radningarferlid (Reykjavikurborg, Innri endurskodandi,
2011).

10



Verkefni HbI

Eftir ad Helgi Pér var bdinn ad kynna stjorn OR tillogur ad adgerdarazetlun sem hidn
sampykkti var neesta skref ad hrinda henni i framkveemd og kynna hana fyrir
starfsmonnum, fjarmalamorkudum, samstarfsadilum og almenningi. Helgi Por vissi ad
morg onnur verkefni og vandamal myndu skapast vid framkveemd azetlana og pad kaemi
ad miklu leiti i hans hlutverk ad sja fyrir um pessi vandamal svo heegt veeri ad koma i veg
fyrir pau.

Stjorn  Orkuveitunnar sampykkti tillogur Helga bPors en voru bpessar breytingar
naegjanlegar? Hefdi verid haegt ad framkvama adrar breytingar? Hvad hefdi verid haegt
ad gera 6druvisi? Hver yrédu vandamalin sem yrdu a hans vegi?
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Kennsluskra

petta rannsoknarverkefni er skipt i tvo megin hluta, A hluti og B hluti en fyrri hlutinn
fjallar um vandamalid og adstzedurnar sem vidfangsefnid, Helgi bor, stéd frammi fyrir
sem nyradinn forstjori Orkuveitu Reykjavikur 17. agust 2010 en félagid var i miklum
fjarhagserfidleikum.

Sidari hlutinn fjallar um peer akvardanir sem Helgi bor tok til ad leysa ur vandmalum
Orkuveitunnar @ medan hann var forstjori.

I lok verkefnis eru megin hlutarnir tveir bornir saman vi® fraedi og likén
breytingarstjéornunar og hvernig Helga Por tékst til i adgerdum samkveemt peim
kenningum.

Helstirnid

Yfirlit
A hluti:

pann 17. &gust 2010 var haldinn fundur i stjérn Orkuveitu Reykjavikur. A peim fundi var
tilkynnt samkomulag um starfslok paverandi forstjora, Hjorleifs B. Kvaran pann dag og
16gd fram tillaga um rddningu nys forstjora timabundid, Helga bér Ingason. Var su tillaga
sampykkt af meirihluta stjérnar. Verkefni hins nyja forstjéra, voru pau ad fylgja stefnu
stjiéornar OR og halda afram hagraedingu i rekstri fyrirtaekisins vid pau erfidu
rekstrarskilyrdi sem voru fyrir hendi, med pad ad leidarljési ad reyna ad lagfeera hinu
erfidu fjarhagsstédu fyrirtaekisins. Naesti stjornarfundur yréi eftir nokkra daga en pa yrdi
nyradinn forstjori ad kynna adgerdarazetiun sina, fa hana sampykkta og hrinda henni
strax i framkvamd. Helgi Pér stéd frammi fyrir erfidum akvordunum um hverju pyrfti ad
breyta og hvernig aetti ad hrinda pessum breytingum i framkveemd?

B hluti:

Pann 27. agust 2010 var komid ad stdra deginum hja Helga Por, nyradnum forstjora
Orkuveitunnar. Hann atti ad kynna a stjérnarfundi tillégur sinar ad adgerdarasetlun vegna
sleemra rekstrarskilyrda OR eftir einungis tiu daga i starfi. Leysa yrdi sleeman
fjarhagsvanda félagsins svo pad feeri ekki i greidsluprot asamt pvi ad fara i vidamikla
endurskipulagningu a innri starfsemi OR.

Kennslu markmid

Rannsoknarverkefni petta er skrifad fyrir afanga i breytingarstjornun a haskéla stigi. bad
gefur nemendum innsyn inni pau floknu verkefni sem geta bedid breytingaradgjafa eda
breytingastjéra, dsamt pvi ad greina & milli peirra. bréa heefni i ad greina, leysa og lesa
ur leystum adgerdum samkveemt fraedum breytingastjérnunar.

Adkallandi malefni

Laga erfidan fjarhagsvanda Orkuveitu Reykjavikur adur en félagid faeri i greidsluprot.
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Onnur mélefni

- Tryggja lansfjarmagn fyrir aframhaldandi rekstur
- Beeta lanshafismat
- Endurskodun gerda samninga
- Endurskipuleggja innvidi OR

o Verkferlar

o Skipurit

o Hoépuppsagnir
- Nidurskurdur i rekstri aftur ad kjarnastarfsemi

o Sala eigna

o Samdrattur i pjonustu sbr. Safnrekstur, ferdapjénusta o.fl.
- Rada framtidarforstjéra OR

Verkefni nemenda

A hluti:

- Utbua tillégu ad adgerdarazetiun
- Greina helstu vandamal sem Helgi bo6r tekst & vid

B hluti:

- Hvernig falla adgerdir Helga pér ad kenningum breytingarstjornunar?

- Hafdi Helgi Por of mikid vald sem radgjafi radinn timabundid sem forstjori?
- Hefdi att ad réada framtidar forstjéora fyrr en gert var?

- Ertu sammala peim adgerdum sem Helgi Por framkvaemdi?

- Eru einhverjar adgerdir sem pu hefdir sleppt eda framkvaemt 68ruvisi?

Greining verkefnis

bPaer kenningar breytingastjé,rnunar sem beint verdur sjonum ad eru kenningar tveggja
manna; John P. Kotter um Atta skrefa breytingaferlis Kotter’s (e. Eight step process for
leading change) og Kurt Lewin med Afpyding — Breyting - Frystun (e. Lewin’s freeze
phases).

Breytingarstjornun er ferli stefnumidadra breytinga sem innleidir nyja stefnu a skipulegan
hatt med pvi ad fylgja fyrirfram skilgreindum ramma med videigandi breytingum til
adloégunar, p.e. ad breyta hefdbundnum starfsvenjum skipulagsheildar (Gregor & Berg, 2011).

Breytingarstjornun dregur alyktanir ad akvednar breytingar er haegt ad greina og hrinda i
framkveemd med pvi ad gera itarleg plén og nota tdl verkefnastjornunar en breytingar
verda einungis pegar einstaklingar breyta hegdunarmynstri sinu (Gregor & Berg, 2011).

Atta skref breytingaferlis Kotter s

I bokinni “Leading Change” eftir helsta fraedimann breytingarstjérnunar, John P. Kotter,
fjallar hann um hvernig skipulagsheildir geta innleitt breytingastjérnun i atta skrefum.
Kotter fjallar einnig um pau atta atridi ad hans mati sem leida til pess ad
umbreytingarferli mistakast en bessi mistok geta stigmagnast i hrédum og horédum
samkeppnisheimi. Medal atrida ma nefna: kaeruleysi, skort & framtidarsyn, skort &
skammtima sigrum og festa ekki breytingar i menningu skipulagsheildar.

Afleidingar pess ad huga ekki naegjanlega vel ad ofangreindum punktum geta leitt til pess
ad breytingar eru ekki innleiddar naegjanlega vel, ekki verdur fullnaegjandi samvirkni
medal starfsmanna, endurhénnun ferla kostar of mikid og tekur of langan tima,
nidurskurdur nzer ekki stjorn a kostnadi og geedamal standa ekki undir vaentingum.
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Lykillinn ad pvi ad fordast pessi mistok liggja i pvi ad skilja af hverju skipulagsheildir
fordast breytingar, hvernig eigi ad innleida paer & arangursrikan hatt og hvernig
leidtogafeerni er naudsynleg til ad leida ferlid & jdkvaedan og heilbrigdan mata. Atta
skrefa ferli Kotter s ma sja hér ad nedan (Kotter, 1996) dsamt rokstudningi greinarhofundar
um adgerdir Helga Pors i hverju skrefi:

1) Skilgreina naudsyn og tilgang breytinga

Skodun & ytri adstaedum og samkeppnisumhverfi, greina og raeda vandamal, hugsanleg
vandamal og taekifaeri. Vandamalin Utskyrd dsamt mikilvaegi breytinga.

bPegar Helgi Pér var radinn sem forstjéri 1a fyrir skyrsla um slaema fjarhagstodu OR sem
haféi myndast & lidnum arum vegna offjarfestinga og lantdokum i erlendri mynt. Eftir ad
stjéorn OR sampykkti tillogur Helga Pérs um hagraedingaradgerdir var strax farid i ad
kynna fyrir starfsmonnum sleema fjarhagstéduna og hagraedingartilldgur a opnum
starfsmannafundi. Ollum var gert |jést ad markmid adgerdanna var ad laekka styranlegan
rekstrarkostnad, minnka umsvif OR aftur ad kjarnastarfseminni, auka tekjur meéd haskkun
gjaldskrar, fella nidur ardgreidslur og selja eignir. Ef ekki yrdi rddist i pessar
framkvaemdir veeri ekki til fjadrmagn til ad greida laun eftir nokkra manudi né ad standa
vid adrar fjarhagslegar skuldbindingar. Opinskatt hugarfar Helga P6r um ad starfsfolk
veeri medvitad um fjarhagstoduna studladi ad betri vitund starfsmanna um ad taka patt i
breytingarferlinu.

2) Bua til breytingahdp

Samsetning hodpsins sem & ad leida breytinguna skiptir sk6pum svo hun heppnist a
arangursrikan hatt. Hépurinn parf ad hafa réttu samsetningu, traust, véld og
sameiginlegt markmid.

Hopur med fjortan lykilstarfsmonnum innanbord var stofnadur en sa hépur hittist undir
stjorn Gudéfinnu Bjarnadéttur, radgjafa og fyrrum rektor HR, en hun hafdi starfad naid
med Helga Por sem hans radgjafi i breytingarferlinu. Hopurinn haféi pad ad megin
hlutverki ad stydja vid breytingarferlid. Samsetning hdpsins stéd af pverskurdi félagsins
en medal peirra voru sérfraedingar, almennir starfsmenn og stjérnendur en allir péttu
bera af i ad geta leitt breytingarnar afram & arangursrikan hatt og fengid samstarfsfolk
med sér i lid.

Ymsir adrir hépar voru stofnadir innan OR sem studdu vid ferlid en par ma nefna
eftirfylgnindpa sem hofdu ad yfirskrift “eru boltar ad detta”. Hoparnir heldu samradsfundi
bar sem séd var til ad engin verkefni eda breytingar yréu éafskipt heldur veeri bannad ad
sleppa takinu nema vitandi hver myndi taka vid boltanum.

Gaedahopur sau um endurskipulagningu gaedamala en nyir verkferlar pottu naudsynlegir
par sem ekki var unnid eftir peim gémlu.

Uppbyggingarhdpur sa um ad skipuleggja sma sigra og skapa jakveett andrumsloft aftur
innan OR eftir erfida dvissutima. Helsta verkefni peirra var hépeflisdagurinn “Stondum
saman” en par mattu um 340 starfsmenn med jakvaett hugarfar. Unnid var ad
hugmyndum ad umbodtarverkefnum og hvernig maeti baeta OR sem vinnustad.

3) bprda framtidarsyn

Mdta framtidarsyn sem hjalpar breytingarferlinu og préa &eetlanir sem na
framtidarsyninni og einfaldar akvardanir, sampeaettir dlikar adgerdir og hvetur einstaklinga
til verka.

Ny framtidarsyn myndadist pegar stefnt var ad vidsnuningi aftur ad kjarnastarfsemi
félagsins og skera annar rekstur burt, annad hvort med sélu eigna, frestun framkvaemda
eda 6drum Urraedum. Ny framtidarsyn poétti naudsynleg sem hluti af bjorgunaradgerd

14



félagsins en oOllum voru gerdar skyrar astadur breytinganna. Til ad stydja vid
framtidarsynina var floknu og iburdarmiklu skipuriti OR breytt til ad endurspegla
meginaherslur kjarnastarfseminnar. bessar adgerdir einféldudu stjérnendum og 68rum
starfsmonnum ad koma med abendingar og setja i framkveemd (rraedi sem studdu vid
breytingaferlid. Stédug upplysingagjof til starfsmanna um st6du mala skapadi aukinn
skilning og dhuga peirra til ad framfylgja settum markmidum svo bjarga meetti félaginu.

4) Upplysa starfsfolkid

Nota hvert teekifaeri til ad upplysa um framtidarsynina og aeetlanir, kenna og midla nyjum
hegdunarmynstrum med adstod breytingahdpa. Syna viljann i verki!

Til pess ad breytingarnar nzedu ad festa sig i sessi og skiludu tileetludum &rangri var
naudsynlegt fyrir Helga bor ad fa starfsfolkid med sér i 1id. Hann notadi hvert taekifeeri til
ad upplysa starfsfolkid® um paer adgerdir sem veeru i gangi @ hverjum tima med
vikulegum fostudags pistlum, helt 20 starfsmannafundi & nokkrum vikum med 20-30
starfsmonnum & hverjum fundi til ad kynna hagraedingaradgerdirnar dsamt pvi ad leita til
beirra ad abendingum um sparnad i rekstri og frekari tekjuéflunar. Hér tekst honum ad
draga starfsfélkid inn i heim breytinganna og faera hluta dbyrgdéar breytinga yfir til peirra.
Vid petta minnkar forskriftar adferdin “top-down” meira yfir i linulega stjornun par sem
ytt er undir frumkvaedi og skopunargledi einstaklinga og hépa til ad sigrast a kyrrstodu.
Haldnir voru einnig almennir starfsmannafundir meé ollu starfsfélkinu til ad upplysa um
arangur breytinga og hver naestu skref vaeru. Til ad auka adgengi starfsfélks ad
upplysingum hafdi Helgi pann vana a ad sitja med starfsfélkinu i hadegismat par sem
heegt veeri ad raeda malefni lidandi stundar eda hitta hann i hadeginu einu sinni i viku a
bdkasafninu til ad raeda einslega.

5) Gefa starfsfolki athafnafrelsi

Med pvi ad fjarlaegja hindranir og hvetja starfsfélk til uppbyggjandi athafna er haegt ad
taka a fjorum megin atridum breytinga,; heefni, kerfi, stjérnun og uppbygging. Hvetja til
Ohefdbundinna akvardanna og adgerda.

Hluti af pvi athafnafrelsi er starfsmenn fengu var félginn i peirri miklu teymisvinnu sem
sett var a laggirnar. Her gatu starfmenn haft veruleg ahrif a breytingarferlid sjalft med
tillbgum ad arbdtum og hvetja starfsfolkid til ad fjarleegja synilegar hindranir. Ahersla
Helga Pér folst medal annars i ad feekkun millistjornenda med endurskipulagningu
skipurits sem stytti bodleidir og jok & upplysingaflaedi sem einfaldid starfsmonnum
vinnuna, yfirferd verkferla og kerfa & bord vid gadakerfi félagsins.

6) Innleida og bua til skammtimasigra

Skipuleggja fyrir synilegum arangur, skammtimasigra, sem haldid er uppa. Vidurkenna
0og umbuna einstaklingum sem taka patt i breytingarferlinu. Slikt ytir undir naudsyn
breytinga, eykur jakvaedni breytingateymisins og finpussar aeetlanir og framtidarsyn.

Eftir priggja manada umbrotatid par sem starfsmenn hoféu upplifad nidurskurd og
sameiningu deilda, séd a eftir samstarfsfélki sinu i hopuppségnum og starfad i
ovissuastandi skipadi forstjori uppbyggingarhop sem skipulagdi hépeflisdaginn “Stondum
saman”. Hér toku alls 340 starfsmenn patt i umbodtaverkefnum sem skila sér til
uppbyggingahdpsins til Urlausna vid lok dags (Ingason, Reynsla Hbl sem forstjori Orkuveitunnar
2010 - 2011, glarur, 2011). Virk patttaka forstjéra i deginum skiladi sér i aukinni anaegju og
samvirkni starfsmanna. Hér er klar storsigur fyrir starfsfolk OR sem hefur unnid prekvirki
vid erfid starfsskilyrdi & ovissutimum. I vikulegum fostudagspistlum ma lesa ad forstjori
hrosadi reglulega starfsmonnum eda verkefnateymum fyrir vel unnin storf sem lid i
breytingaferlinu (Ingason, Daghék HPI - Trinadargdgn, 2010).
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7) Gefast ekki upp og taka & métspyrnu

Nota truverdugleika sem hefur skapast til ad breyta kerfum, asetlunum og stefnum sem
ekki passa framtidarsyninni. Rada eda haekka i tign einstaklinga sem geta innleitt synina
asamt pvi ad endurhanna ferla og skapa ny verkefni.

Mikid adgengi upplysinga sem starfsmenn fengu um astaedur breytinganna og markmid
beirra var Utskyrt dsamt uppfaerdri stodu dré Ur moétspyrnu innan OR. Allir starfsmenn
voru medvitadir um sleemu fjarhagsstdéduna og gripa yrdi til rottaekra adgerda. bessa
aukna medvitund starfsmanna asamt athafnafrelsi skapadi starfsvettvang par sem
starfsmenn leitudu leida med hvatningu og af sjalfsdadum til ad finna sparnadarleidir,
tekjuaukningu og urbodtaverkefna. Allar hugmyndir voru skodadar og aheaettugreindar.
Hluti abyrgdarinnar var feerdur yfir & starfsmenn og par med eignudu peir sér hluta
breytinganna og fundu til aukinnar abyrgdar gagnvart félaginu. Synileiki forstjora og
annarra stjérnenda med virkri patttoku jok traverdugleika & mikilvaegi breytinganna.
Heefir einstaklingar Ur mismunandi deildum voru fengnir til ad leida teymi til ymissar
vinnu sbr. 14 lykilstarfsmenn breytingateymis sem voru pverskurdur af starfsménnum
félagsins.

8) Festa nyjar leidir i sessi og fylgjast med

Méta tengingar milli nyrrar hegdunar og skipulagdri velgengni og bréa adferdir til ad
tryggja forystu og arangur afram sem stydja vid framtidarsynina.

I pessum &fanga reynist erfitt ad tilgreina hvort Helga Pér hafi tekist ad festa
breytingarnar i sessi par sem forstjératid hans st6d ekki naegjanlega lengi, einungis sjo
manudi. Vid radningu eftirmanns Helga pbérs fylgdi krafa stjornar OR ad framfylgja afram
hagraedingaradgerdum en med fylgja oft nyjar &herslur. Akvordun stjérnar OR ad
framlengja ekki radningu Helga Pors svo hann geeti haldid afram med breytingarferlid
gaeti verid talin sem misték pegar horft er tilbaka. Timafrekt getur verid ad koma nyjum
eftirmanni inni starfid, traust hafdi myndast milli starfsfélksins og Helga Pérs pd vitad var
ad radning hans veeri timabundin og hatta veaeri 8 ad breytt hegdunarmynstur starfsfolk
myndi leita aftur til fyrri tima. Erfidasti en jafnframt veigamesti kaflinn i breytingarferlinu
er ad festa ny hegdunarmynstur inn i menningu skipulagsheilda. Samraemi parf ad vera a
milli peirra adgerda sem Helgi Por framkvaemdi og eftirmann hans ef breytingar eiga
skjéta rétum i menningu skipulagsheildarinnar.

Gangryna ma hinsvegar breytingarlikan Kotter’'s en pad hentar ekki o6llum
umbotarverkefnum par sem linuleg nalgun getur leitt til ad rangra alyktana og pvi getur
verid erfitt ad breyta um stefnu ef ferlid er hafid. Likanid gerir rad fyrir ad yfirstjorn styri
breytingum ofan fra (e. top-down) sem gefur starfsfélki litid svigram til athafna og
skopunar med fullri patttoku.

priggja prepa ferli K. Lewin s

Kurt Lewin kynnti kenningu sina i byrjun 20. aldar um breytingar innan skipulagsheilda
med aherslu @ mannlega hegdun og 6lik samspil hegdunarvidda (Green, 2007). Kenning
Lewin's er i dag enn talinn vera grunnur margra annarra fraedikenninga i
breytingarstjornun. Ferlid felur i sér prju prep, “afpyding — breyting - frysting”. Tilgata
Lewin s sagdi ad farid veeri Ur naverandi stédu (kyrrstédu), breytingar framkvaemdar og
sidan er aeskileg hegdun endurfryst (ny kyrrstada) (Lewin, 1952).

Mannlega hegdun bprifst a leitast eftir 6ryggi- og bpaeginda tilfinningu par sem
einstaklingurinn hefur stjorn @ umhverfi sinu. Breytingarferli d6gna tilvist pessara

16



tilfinninga med pvi ad skapa 6tta og ringulreid einstaklinga. A afpydingarprepinu er haetta
a ad hegdunarmynstur breytast i lost og afneitun ef einstaklingar eru ekki naegjanlega vel
upplystir um astaedur breytinganna og afleidingar peirra en petta getur einnig skapast af
otta vid hid dpekkta og ad framkvama vitlausar adgerdir.

Einstaklingar breyta ekki hegdunarmynstrum aé sjalfsdadum og pvi parf ad studla ad
bessum breytingum med ihlutun sem myndar prysting til breytinga. Ymsar adferdir eru til
ihlutunar en medal annars ma skapa alvoru vandamal - eda talsynina af pad sé alvoru og
notast vid oOhrekjanlegar stadreyndir adlagadar til ad na settum markmidum. Rydja
verdur hindrunum Ur vegi sem sem hindra framgang breytinga og hugsanlega hluti
starfsfolk eftir ad heltast Ur lestinni sem eiga of erfitt med breytingarferlid. Mikilveegt er
ad skapa einnig jakvaeda umgjord fyrir sjalft ferlid og skapa adsteedur sem breytt
hegdunarmynstur faer ad njota sin svo breytingarferlid heppnist.

bpegar dakjosanlegur &rangur hefur nddst er mikilveegt ad endurfrysta nyju
hegdunarmynstrin i menningu skipulagsheildarinnar en hér hafa starfsmenn nad fullri satt
vid nytt skipulag og vinnur samkvaemt pvi.

1 brep: Afpyding, hvati til breytingar (e. Unfreeze)

Mannleg hegdun grundvallast af fyrri athugunum, laerdémi og menningarlegum ahrifum.
Annad hvort parf ad beeta vid nyjum lidum eda fjarleegja eldri sem einkenna deeskilega
hegdun. Vanlidan og kvidi einkennast oft & pessu stigi.

ftarleg upplysingagijof Helga Pérs til starfsmanna med almennum starfsmannafundum og
20 minnum fundum med smeaerri hopum upplysti starfsfolk um tilgang og markmid
breytinganna. Ollum var gert Ijést hve sleem fjarhagsstada OR vaeri og framkvaema yroi
nidurskurd. Med pessu var reynt ad lidka til med breytingarferlinu og koma i veg fyrir
ovissu og vanlidan starfsmanna. Vikulegir féstudagspistlar og einfalt adgengi ad forstjora
i matsal eda bodkasafni par sem starfsmonnum gafst kostur ad reeda einslega vid Helga
Por yti undir framganga afpydingu. Patttaka starfsfolk i breytingarferlinu dregur ar
hraedslu vid pezer breytingar sem stefnt er aé.

2 brep: Breyta pvi sem parf ad breyta (e. Change)

Asaettanleg 6anaegja med niverandi dstand skapar adstaedur og taekifzeri til breytinga.
Hér parf ad skilgreina nakveemlega hverju parf ad breyta?

Teekifeeri til verulegra umbdta myndast pegar starfsfolk attar sig st6du mala og ad
obreytt astand getur ekki vidgengist. Virk upplysingagjof og samrad vid starfsmenn ytir
ferlinu hradar & petta stig. Leitad var til starfsmanna um hvernig maetti nd 25% sparnadi
a styranlegum rekstrarkostnadi og hefur pad veentanlega dregid Ur efasemdum og
gremju i gard stjornenda sem geetu att pa heettu ad skera nidur a naudsynlegum
adbunadi ad mati starfsmanna. Stofnun ymissa teyma innan OR sem h6fdu sin hlutverk i
breytingarferlinu, annad hvort i uppbyggingu, yfirferd verkferla og geedakerfa eda stydja
vid breytingarferlid sjalft minnkar sinnuleysi og einangrun starfsmanna med pvi ad draga
bad inni ferlid svo pvi finnist pad vera partur af heildinni.

3 brep: Frysta breytingar (e. Refreeze)

Ny hegdunarmynstur verda ad vana bpar sem einstaklingar préa nyjar sjalfsmyndir og
mynda ny sambénd innan skipulagsheilda.

Med pvi ad bera kenningu Lewin’s saman vid breytingarferli OR og pau skref sem Helgi
pPér fér i gegnum vid framkveemd breytinganna naer hann ekki ad endurfrysta
breytingarnar par sem stjornartid hans lauk. Skila yrdi stédugreiningu til nys forstjora um
hagradingaradgerdirnar og hvar breytingarferlid veeri statt svo viekomandi gezeti haldid
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afram med ferlid. Haetta er hinsvegar avallt s ad med nyjum forstjéra fylgja nyjar
aherslur og pvi yrdi starfsfélk OR ad gangast i gegnum miklar sveiflur ad nyju pegar Helgi
Por haféi skilad af sér. Vid pad gaeti myndast meiri 6tti en adur var, reidi og moétspyrna til
ad taka patt i aframhaldandi breytingum ad fjarhagslegri endurskipulagningu OR.

Synilegur arangur hafi nadst vid afpydingu radandi hegdunarmynsturs einstaklinga sem
storfudu hja OR og fa pa til ad taka patt i breytingarferlinu sjalfu i ad mota og eigna sér
ferlid. Arangurinn sem nadist i stjérnartid Helga Pérs ma rekja til peirrar aherslu 3
mannlega peetti i breytingarferlinu. batttaka starfsmanna og virk upplysingagjof til peirra
dré Ur peim otta, afneitun og reidi sem hefdi getad myndast og einfaldi®d umskiptin Ur
afpydingarprepi yfir i breytingarprep.

Hér ad nedan sést hvernig Atta skref breytinga Kotter's falla ad kenningu briggja prepa
ferli Lewin’s.

Breyting

¢ Festa breytingar i sessi og
fylgjast med

o Skilgreina naudsyn og
tilgang breytinga

*Bua til breytingarhop

e brda framtidarsyn

¢ Upplysa starfsfolk

* Gefa starfsfolki
athafnafrelsi

¢ Innleida og bua til
skammtimasigra

*Gefast ekki upp og taka a

motspyrnu

Endurfrysting

Mynd 1: Sambpeett likan af kenningum K. Lewin og John P. Kotter

Lokaord

Pad er meginregla i fjarmalum ad eignir séu fjarmagnadar med likum haetti og
sjédstreymi peirra er og i sama gjaldmidli. Langtimafjarfestingar eru fjarmagnadar med
langtimaldnum svo ad endurfjarmdgnunardhaetta peirra sé sem minnst. R6t vandamala
Orkuveitu Reykjavikur var su ad forsvarsmenn fyrirtaekisins fjarmognudu langtimaeignir
med erlendum skammtimalanum par sem skammtimavextir veeru lzegri og sau
forsvarsmenn sér faert ad geta greitt afborganir an vandkvaeda. Orkuveita Reykjavikur
midadi fjarfestingardkvardanir sinar Utfrd jakveedri gengisdhaettu og rongum
avoxtunarkrofum en su adferdarfreedi leiddi til i offjarfestinga og sleemri skuldarstééu
sem endadi nanast i greidsluproti félagsins.

Stjornartimabil Helga Pérs sem forstjora OR fol i sér eitt mesta sviptingartimabil i sogu
félagsins. A aratug for félagi® fra pvi ad vera nédnast skuldlaust yfir i offjarfestingar og
nanast sjodspurrd. Greinarhofundi pykir ad adgerdir Helga bors sem studdust vid
kenningar breytingastjornunar og hinn synilegi arangur sem vard af peim adgerdum, leidi
i 1jos hversu mikilveegu hlutverki kenningar breytingastjornunar geti gegnt vid
endurskipulagningu stérfyrirtaekis sem var i jafn erfidri stédu og Orkuveita Reykjavikur
var. Kenningar breytingastjornunar rédu m.a. Urslitum um pad hvernig var tekist a vid
hid erfida verkefni ad fa starfsmenn i lid med verkefnastjoranum til pess ad leysa hinn
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adstedjandi vanda fyrirtaekisins. Ljést er ad vandi Orkuveitunnar vard einungis leystur
med samhentu ataki allra starfsmanna og ad 6llum vaeri gerd grein fyrir pvi hvert hid
sameiginlega markmid veeri. Verkefni, likt og pad verkefni sem Helgi bPor stéd frammi
fyrir hefdi getad brugdid til beggja vona staerstan hluta pess tima sem hann gegndi starfi
forstjora  Orkuveitunnar, en greinarhofundi pykir Iljost ad med beitingu
breytingastjornunar med peim haetti sem farid hefur verid yfir, tékst Helga bor ad styra
endurskipulagningunni med afburdararangri.

Greinarhoéfundi hefur pétt laerdémsferlid vid ad kafa ofan i freedi breytingastjérnunar
samhlida greining & vandamalinu sjalfu og arlausn efnisins einkar fréodleg. Huga parf vel
ad peim tazekjum sem skal nota eftir forsendum pess vandamals sem skal leysa og
uppruna breytinganna. Er pbad mat greinarhéfundar ad greining raunhaefra verkefna sem
betta & fullt erindi til kennslu vid ndm i verkefnastjérnun til ad syna sibreytilega heim
breytingastjéra og styrkja framtidar verkefnastora i ad takast a vid krefjandi verkefni.

Pakkir fyrir veitta adstod:

Umsjonarménnum MPM nams Haskola Reykjavikur og kennurum ymissa namsafanga
fyrir veitta adstod og fraedslu i gegnum namid.

Sérstakar pakkir feeri ég leidbeinanda minum, Adalsteini Leifssyni fyrir gagnlegar
abendingar, hugmyndir, gégn og yfirlestur.

Einnig feeri ég dr. Helga Por Ingasyni sérstakar pakkir fyrir adgang ad persénulegum
gégnum, kennslu og innsyn i heim breytingastjérnunar en hin var megin forsenda fyrir
moguleika & greinarskrifum.
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Vidauki — Hluti A
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Mynd 2: Starfsmannafjoldi OR skv. Arskyrslum 2004 - 2009, 4samt spa 2010 (Ingason, Ymis
talnagdgn - tranadarmal, 2010).

Einkunnir broun lanshaefismats OR

Aal
e Aa2 * OR 10 juli 2008
e Aa3

o Al * OR 10. Okt. 2008
A2
A3

Baal *OR 11. Des. 2008
Baa2
Baa3

Bal * OR 11. N6v. 2009
Ba?2
Ba3

Bl

B2
e B3 * Einkunn OR &n abyrgdar Rvk borgar

e Caal
Caa2
Caa3

e Ca
e C

Tafla 3: Einkunnarskali Moody’s og stadsetning OR (KPMG ehf., 2010)
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31.12.2009 21.12.2008 31.12.2007
Rekstur OR (Hagn. / (2,515,629) (73,036,703) 6,515,824
Tap)
Rekstrartekjur 26,012,828 24,168,198 21,363,792
Hagnadur (EBITDA) 12.970 m.kr.
Fjarmagnslioir (8,842,697) (92,523,476) 4,055,178
Heildareignir 281,525,707 259,373,164 191,491,153
Eigio fé 40,657,468 48,358,630 88,988,370
Heildarskuldir (240,868,221) (211,014,534) (202,502,783)
Eiginfjarhlutfall 14,4% 18.6% 46.5%

Tafla 4: Lykiltélur drsreikninga 2007 — 2009 (Orkuveita Reykjavikur, 2007 - 2009)
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Vidauki — Hluti B

Tillaga forstjora ad adgerdadaetiun (Orkuveita Reykjavikur, 2010)

a)
b)
c)
d)

e)

f)

9)
h)

j)

Gjaldskra veitna og midla verdi haekkud
Dreifing rafmagns um 40%

Sala & raforku um 11%

Sala & heitu vatni um 35%

Gjaldskrd haldi raungildi sinu til lengri tima og taki mid af ©6drum
verdlagshaekkunum i samfélaginu. Breytingar skulu taka mid af proun visitélu
neysluverd. Heimild til ad akvarda breytingar & gjaldskram & 6 manada fresti en
breytingar skal kynna fyrir stjorn a sidasta fundi stjérnarfundar fyrir gildistoku
breytinga.

Stefna ad hagraedingu i rekstri sem nemur 25% af rekstrarkostnadi midad vid
fjarhagsaeetlun arsins 2010

Stefna ad solu eigna sem ekki tilheyra kjarnastarfsemi félagsins
Leggja fyrir stjorn tillogur um hvernig megi adlaga pjonustugjold ad raunkostnadi

Fara a leit vid eigendur ad teknar verdi upp vidraedur um ardgreidslustefnu og
fallid timabundi®d fra ardskrofu & fyrirteeki® sem |id i pvi ad leysa
fjarmognunarvanda pess

Fela forstjora aé ljuka vid rekstrardttekt stjornenda OR og leggja fyrir stjérn
tillogur um frekari adgerdir & grundvelli hennar.

Mannaudur

Fjdrhagur

Taekni

Umhwverfi og Srygel

Vidskiptavinir og samfélag

Mynd 3: Nytt skipurit OR (Www.or.is)
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Skrifstofufélk og stjérnendur 22

Sérfraedingar 21
Idnadarmenn,vélfreedingar, télvuteeknar 11
Osérheeft starfsfélk 11
Samtals 65

Tafla 5: Uppsagnir OR - Skipting eftir deildum (Orkuveita Reykjavikur, 2010)

Uppsagnafrestur ekki unninn

Engum yfir 65 ara sagt upp

Aukalegur uppsagnafrestur tengdur starfsaldri
100 pus. kr. styrkur til ndms eda namskeids
Vinnumarkadsradgjof

Salfreediadstod

2011 2012 2013 2014 2015 2016: Samtals

Gjaldskrar- 1.122 1.552 1.215 1.295 1.330 1.499 8.013
haekkun

Sparnadur 300 900 900 900 1.000 1.00 5.000
i rekstri

Frestun 0 2.000 900 0 -2000 -900 0
fjarfestinga

v/ fraveitu

Frestun 1.205 3.518 2.690 2.518 2.410 2.659 15.000
fjarfestinga

i veitukerfi

Laekkun 250 200 200 200 200 200 1.250
fjarfestinga

Vidbotar- 625 1.600 5.100 1.900 0 0 9.225
sala eigha

Ny lan 8.000 0 4.000 0 0 0 12.000
Azetlun 11.502 9.770 15.005 6.813 2.940 4.458 50.488
samtals:

Tafla 6: Adgerdardaetlun OR - dhrif d sjédstreymi (H.F. Verdbréf) (Orkuveita Reykjavikur, 2011)
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