
 

 

 

 

 

Helstirnið 

 

Daði Sigurjónsson 

Ritgerð til 

meistaraprófs (MPM) 
 

Maí 2012 



 

  

Undirskriftir:  

 

 

Helstirnið 

 

Daði Sigurjónsson 

Ráðstefnugrein lögð fram við tækni- og  

Verkfræðideild Háskólans í Reykjavík til 

meistaraprófs (MPM) 
 
 

Maí 2012  

 

Nemandi:  

   ___________________________________________ 

   Daði Sigurjónsson 

Leiðbeinandi/leiðbeinendur:  

 

   ___________________________________________ 

   Aðalsteinn Leifsson 

     

Prófdómari:  

   ___________________________________________ 

   Fyrir hönd MPM-náms (útfyllist af deild)  



 

 

University of Reykjavik / MPM-program / Final Project MPM2012) 

Helstirnið 

Daði Sigurjónsson 

MPM-program, Reykjavik University, Iceland 

Abstract 

Helstirnið 

Ábyrgð forstjóra liggur fyrst og fremst í að framkvæma stefnumarkandi áætlanir stjórnar 

skipulagsheildar og að annast daglegan rekstur svo félagið geti staðið við 

fjárskuldbindingar sínar, skilað eigendum sínum arði til lengri tíma og uppfyllt 

samfélagslegar skyldur. Sérstakar áskoranir geta fylgt rekstri stórra opinberra fyrirtækja. 

Slík fyrirtæki starfa oft undir sérstökum lagaskilyrðum, stefnumótun markast af 

stjórnmálum á hverjum tíma og taka þarf ríkt tillit til ólíkra hagsmuna við ákvarðanatöku. 

Um sumarið 2010 var Orkuveita Reykjavíkur í þeirri stöðu að mikil óvissa var um hvort 

fyrirtækið gæti staðið við skuldbindingar sínar og stóð á barmi greiðsluþrots. Ástandið 

kallaði á vandaða greiningu, skjóta ákvarðanatöku og eftirfylgni undir krefjandi 

kringumstæðum.  

Grein þessi er í þremur hlutum, en fyrstu tveir hlutarnir eru skrifaðir sem svokallað 

“business case” eða raundæmi. Í fyrsta hlutanum er stöðugreining á vandamálinu sem 

blasti við Helga Þór Ingasyni, nýjum forstjóra Orkuveitu Reykjavíkur, og lesendum gefnar 

forsendur til þess að greina vandan nánar og finna sjálfir mögulegar lausnir. Í öðrum 

hlutanum eru tilgreindar úrlausnir Helga Þórs og stjórnar OR á vanda fyrirtækisins og 

lesendum veitt færi á að greina úrlausnir samkvæmt kenningum breytingarstjórnunar. Í 

þriðja hlutanum fjallar greinarhöfundur um aðferðir breytingarstjórnunar við úrlausn 

vandamálsins og hvernig Helga Þór og stjórn fyrirtækisins tókst til. Auk þess er stutt 

stöðugreiningu á fyrirtækinu við brotthvarf hans. 

Greiningin er byggð að mestu á frásögn Helga Þórs sem og dagbókarskrifum hans á 

meðan stjórnartíð hans stóð. Jafnframt var stuðst við opinber gögn, þ.e.ársskýrslur og 

fundargerðir. Að lokum var einnig stuðst við minnisblöð stjórnar OR sem teljast til 

trúnaðargagna. 

Niðurstaða greiningarinnar sýnir að Helgi Þór fylgdi ítarlega kenningum 

breytingarstjórnunar við endurskipulagningu Orkuveitu Reykjavíkur og þá einna helst við 

kenningar John P. Kotter´s með árangursríkum hætti. 

Tilgangur þessa verkefnis er að þessi “business case” eða “raundæmi” nýtist við kennslu 

á breytingastjórnun. Því er ekki haldið fram að þær lausnir sem Helgi Þór og aðrir 

stjórnendur OR fylgdu hafi verið sú eina rétta – betra er ef þessi raundæmi veita grunn 

að umræðu um kosti og galla mögulegra lausna. 
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Helstirnið – A hluti 

Þetta raundæmi er skrifað sem lokaritgerð til mastersgráðu í verkefnastjórnun 

(MPM) við Háskólann í Reykjavík 2012. 

 

Á barmi hengiflugsins 

Ný stjórn Orkuveitu Reykjavíkur (OR) gekk inn í fyrirtæki sem öllum var ljóst að ætti í 

verulegum erfiðleikum sumarið 2010. Þegar leið á sumarið kom betur og betur í ljós 

hversu erfið staðan var. Stjórnin bað forstjóra að setja fram aðgerðaáætlun til að 

bregðast við erfiðleikunum og koma fyrirtækinu í skjól. Stjórnin sjálf og utanaðkomandi, 

óháðir ráðgjafar komust að þeirri niðurstöðu að áætlanir forstjórans væru allsendis 

ófullnægjandi. Þann 17. ágúst 2010 var haldinn fundur í stjórn OR þar sem tilkynnt var 

samkomulag um starfslok þáverandi forstjóra, Hjörleifs B. Kvaran og lögð fram tillaga um 

ráðningu nýs forstjóra tímabundið, Helga Þórs Ingasonar Tillagan fól í sér að Helgi Þór 

yrði ekki aðeins ráðinn tímabundið heldur einnig að hann kæmi ekki til greina sem 

framtíðarforstjóri fyrirtækisins. Hugmyndin var sú að Helgi Þór yrði breytingastjóri 

fyrirtækisins – að hann færi inn með fullt umboð til þess að innleiða róttækar breytingar 

á skömmum tíma og ryðja með því brautina fyrir framtíðarforstjóra. Næsti stjórnarfundur 

yrði eftir nokkra daga en þá yrði nýráðinn forstjóri að kynna aðgerðaráætlun sína ásamt 

rýni óháðra sérfræðinga, fá hana samþykkta og hrinda henni strax í framkvæmd. Framtíð 

fyrirtækis sem sér meirihluta Íslendinga fyrir heitu og köldu vatni, fráveitu og rafmagni 

var í hættu. Það er erfitt að ímynda sér stærri áskorun en þá sem blasti við Helga Þór á 

haustdögum 2010. 

Þegar Helgi Þór gekk inn í stórbrotnar höfuðstöðvar Orkuveitu Reykjavíkur í fyrsta sinn 

sem forstjóri gat hann ekki annað en velt fyrir sér hversu hrópleg andstaða var milli 

fjárhagslegrar stöðu fyrirtækisins og munaðarins í byggingunni. Húsið, sem hinn litríki 

nýkjörni borgarstjóri lýsir sem Helstirninu (e. Death Star), móðurskipi Dart Vader í Star 

Wars, gnæfir yfir Reykjavík. Orkuveita Reykjavíkur, sem varð til um 10 árum fyrr með 

sameiningu þriggja veitufyrirtækja, hafði stækkað gríðarlega –aðallega með skuldsettum 

yfirtökum. Fyrir áratug skuldaði fyrirtækið nær ekkert en þegar Helgi Þór sest í 

forstjórastólinn á risavaxinni skrifstofu á efstu hæð byggingarinnar nema skuldirnar um 

2.1 milljörðum bandaríkjadala og eigið fé fyrirtækisins er um 14%. Efnahagsreikningur 

OR er margfalt stærri en efnahagsreikningur Reykjavíkurborgar og ef OR yrði gjaldþrota, 

þá væri Reykjavíkurborg í ábyrgðum fyrir öllum skuldum fyrirtækisins og Reykjavíkurborg 

átti ekki fé til þess að standa undir þeim skuldbindingum. Með öðrum orðum, ef OR færi 

á hausinn, drægi hún höfuðborgina með sér í fallinu. Á borðinu fyrir framan Helga Þór var 

minnisblað sem lýsti því að ekki væri til fé til að greiða laun eftir örfáa mánuði ef ekki 

yrði gripið til stórtækra aðgerða og framundan á næsta ári voru risavaxnar greiðslur af 

erlendum lánum.  

Minnisblaðið lýsti slæmri fjárhagstöðu Orkuveitunnar sem hafði skapast í á liðnum árum 

með skuldsettum fjárfestingum í skildum og óskildum rekstri, uppbyggingu lagnakerfis í 

nýbyggingar sem spruttu upp eins og gorkúlur í góðærinu, útrásarverkefnum o.s.frv.. 

Útvíkkun á starfsemi félagsins í hálfgerðan fjárfestingabanka fyrir nýsköpunarverkefni og 

önnur “gæluverkefni” á borð við rækjueldi, byggingu 600 sumarbústaða við Úlfljótsvatn 

og lagningu grunnnets ljósleiðarakerfis stuðluðu að auknum skuldum. Yfirstjórn OR hafði 

látið glepjast af offramboði ódýrs lánsfjármagns á alþjóðamörkuðum í fjárfestingum 

innanlands sem og erlendis. Lánin voru mest í erlendum gjaldeyri en tekjur voru í 

íslenskum krónum. Þegar íslenska krónan féll um hartnær helming haustið 2008 varð 

vond staða gríðarlega erfið. 

Minnisblaðið í höndum Helga Þórs sýndi að ástandið þannig grípa yrði strax í taumana og 

snúa rekstrinum við. Nú myndi reyna á leiðtogahæfileika hans og sannfæringarkraft í að 

fá starfsfólk OR með sér í lið til að stýra Helstirninu aftur á rétta braut.  
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Bakgrunnur Helga Þórs Ingasonar 

Helgi Þór Ingason fæddist árið 1965 í Reykjavík. Helgi lauk M.Sc. í véla- og 

iðnaðarverkfræði frá Háskóla Íslands 1991, doktorspróf í framleiðsluferlum í stóriðju frá 

Norska Tækniháskólanum í Þrándheimi 1994 og SCPM (Standford Certified Project 

Manager) prófi í verkefnastjórnun frá Stanford háskóla 2009. Helgi Þór hefur hlotið 

alþjóðlega B vottun sem verkefnastjóri. Hann hefur starfað sem verkefnastjóri og 

aðstoðarframkvæmdarstjóri Íslenska járnblendifélagsins hf. og gæðastjóri Línuhönnunar 

hf., nú Efla verkfræðistofa, en þar stýrði hann uppbyggingu gæðastjórnunarkerfis og 

upptöku að ISO9001 og ISO14001 vottun. Hann er annar stofnandi Als álvinnslu hf, 

álenduverksmiðju á Reykjanesi, og sitjandi stjórnarmaður. 

Helgi hefur einnig komið að rannsóknum, verkefnastjórnun í smærri og stærri verkefnum, 

stefnumótunarverkefnum, áætlanagerð, viðskiptaáætlunum og umhverfismati. Helgi er 

einnig annar forstöðumaður og frumkvöðla MPM náms við tækni- og verkfræðideild 

Háskólans í Reykjavík. 

 

Saga og innri starfsemi Orkuveitu Reykjavíkur 

Upphaf OR má rekja aftur til ársins 1909 þegar Vatnsveita Reykjavíkur var stofnuð, í 
kjölfarið var Rafmagnsveitan stofnuð árið 1921 og Hitaveitan árið 1930 (www.or.is). 

Orkuveita Reykjavíkur var stofnuð árið 1999 með sameiningu Rafmagnsveitu 

Reykjavíkur, Hitaveitu Reykjavíkur, Akranesveitu, Andakílsvirkjunar og Hitaveitu 

Borgarness. OR er í dag í eigu þriggja sveitarfélaga, Reykjavíkurborg (94%), 

Akraneskaupstaðar (5%) og Borgarbyggðar (1%).   

Orkuveitan er þjónustufyrirtæki sem kappkostar að veita viðskiptavinum sínum bestu 

fáanlegu þjónustu á hverjum tíma en tilgangur Orkuveitu Reykjavíkur er vinnsla og 
framleiðsla raforku, varma og vatns, dreifing og sala afurða fyrirtækisins (www.or.is). 

Orkuveita Reykjavíkur rekur stærstu jarðhitaveitu í heiminum staðsetta á 

höfuðborgarsvæðinu ásamt smærri veitum á suður- og vesturlandinu. Stærst er 

framleiðslan á háhitasvæðinu á Nesjavöllum (300 MWth), smærri framleiðsla er einnig á 

lághitasvæðum (600 MWth) og umfangsmikil framleiðsla af heitu vatni er í 

Hellisheiðarvirkjun. OR starfrækir 13 vatnsveitur ásamt sölu á neysluvatni en þetta 
þjónar meiri en helming þjóðarinnar (www.or.is). Einnig á Orkuveitan einkahlutafélagið 

Gagnaveitu Reykjavíkur en tilgangur þess er að bjóða heimilum og fyrirtækjum aðgang 
að háhraða gagnaflutningskerfi (www.gagnaveita.is).  

Fyrstu árin eftir stofnun Orkuveitunnar árið 1999 var fjárhagur félagsins afar sterkur og 

félagið nánast skuldlaust en smám saman tók að halla undan fæti. Helstu ástæður þess 

voru þær að Orkuveitan jók fjárfestingar sínar út fyrir kjarnastarfsemi sína og erlendar 

fjárskuldbindingar félagsins stigmögnuðust með gengishruni íslensku krónunnar. 

Reykjavík sem stærsti eigandi OR er í einfaldri hlutfallslegri ábyrgð fyrir skuldbindingum 

félagsins en það gegnir mikilvægu hlutverki í þjóðhagslegu samhengi. Reykjavík var í 

megin bakábyrgðarhlutverki hafði sterka fjárhagslega stöðu en óvíst er hvort hún væri 

nógu megnug til að standa undir skuldbindingum Orkuveitu Reykjavíkur en einnig er 

möguleiki að Íslenska ríkið myndi koma til aðstoðar ef þyrfti.  

Hlutverk stjórnar Orkuveitu Reykjavíkur er að marka stefnu á grundvelli samþykkta og 

hafa eftirlit með starfseminni en hlutverk forstjóra er að framfylgja stefnu stjórnar 

(Reykjavíkurborg, Innri endurskoðandi, 2008). Helgi Þór var ráðinn inn sem ráðgjafi sem sinnti 

tímabundnu starfi forstjóra en megin áherslan fólst í ábyrgð á daglegum rekstri félagsins 

og að starfsemin væri jafnan í réttu og góðu horfi ásamt því að tryggja að félagið færi 

eftir lögum og reglum. Ljóst var strax að fjárhagsstaða félagins var mjög slæm og að þau 

verkefni sem biðu Helga voru ekki auðveld viðureignar, heldur biðu hans stór og 
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umfangsmikil verkefni í endurskipulagningu og fjármögnun sem hann yrði að kryfja strax 

til mergjar svo bjarga mætti félaginu á næstu mánuðum. 

Uppsveifla í íslensku efnahagslífi á liðnum árum hafði skapað mörg verkefnið fyrir 

Orkuveituna en samhliða var bætt við starfsfólki til að sinna þessum verkefnum. Á 

árunum 2004 störfuðu 494 starfsmenn hjá OR en 2008 voru 113 starfsmenn fleiri, eða 

607. Efnahagshrunið á haustmánuðum 2008 hafði leitt til fækkunar á verkefnum en 

lítillar fækkunar á starfsfólki sem gerði félagið ofmannað. Í október 2010 störfuðu 566 

starfsmenn hjá OR. Vandamál er oft meðal fyrirtækja sem eru ekki í samkeppnisrekstri 

og geta stjórnað tekjum sínum með gjaldskrá en þau hafa tilhneigingu að hafa umfram 

mannafla og aðstöðu sem eykur á rekstrarkostnað. Slíkt orsakast oft á tíðum þar sem 

kostnaðar eftirlit er lítið og gjaldskrárhækkanir eru framkvæmdar til að stemma stigu við 

rísandi kostnað. 

 

Pólitík innan og utan OR 

Orkuveita Reykjavíkur var opinbert félag í eigu þriggja sveitarfélaga og hefðbundið sitja 

kjörnir fulltrúar sveitarfélagana í stjórn félagsins. Stjórnin er skipuð sex stjórnarmönnum, 

fimm kjörnum af borgarstjórn Reykjavíkur og einum kjörnum af bæjarstjórn Akraness. 

Auk þessara eiga forstjóri og innri endurskoðandi félagsins sæti á stjórnarfundum. Lengi 

var hefð fyrir því að allir framkvæmdastjórar sætu einnig fundi. 

Orkuveitan sem almannafyrirtæki með pólitískt kjörnum einstaklingum hefur oft verið 

kallað “gulleggið” í stjórnmálum vegna umsvifa fyrirtækisins og því verið pólitískt bitbein 

um árabil, á milli stjórnarflokka sem og meirihluta og minnihluta innan stjórnar OR.  

Í kjölfar efnahagshruns á Íslandi árið 2008 hafði almenningur kallað eftir nýjum áherslum 

og nýju fólki í stjórnmál. Sveitastjórnakosningar í maí 2010 höfðu einkennst af slakri 

kjörsókn, falli meirihluta um land allt og velgengni óháðra flokka. Í Reykjavík hafði Besti 

flokkurinn farið með sigur en hér var nýtt afl með litla sem enga þekkingu á pólitískum 

störfum, enga fastmótaða stefnu og mismikla reynslu af rekstri. Óvíst væri hvort að 

“nýfæddur” flokkur gæti tekist á við þann alvarlega fjárhagsvanda OR. Móta yrði tillögur 

að viðbragðsáætlun með markmið að tryggja fjármögnun til loka árs 2016 án 

utanaðkomandi fjármögnunar. Fjárhagsgreiningar áætluðu að þann tíma þyrfti til að 

koma kennitölum reksturs í viðunandi horf. 

Besti flokkurinn og Samfylkingin, sem mynduðu nýjan meirihluta í Reykjavík, ákváðu að 

skipa ekki kjörna fulltrúa í stjórn félagsins heldur velja til stjórnarsetu fólk á grundvelli 

menntunar og reynslu. Það var í fyrsta skipti sem ópólitískir stjórnarmenn voru í 

meirihluta í stjórn fyrirtækisins. Stjórnarformaður var valinn Haraldur Flosi Tryggvason, 

lögfræðingur og MBA. Vegna þeirra miklu erfiðleika sem voru blöstu við var ákveðið að 

Haraldur Flosi myndi helga OR alla sína krafta þar til fyrirtækið væri komið í var. Sú 

ákvörðun var gagnrýnd harðlega af minnihluta í borgarstjórn. 

Ráðning Helga Þórs varð einnig tilefni til pólitískra deilna þar sem einhverjir 

stjórnarmannanna höfðu áhyggjur af því að nýi forstjórinn myndi framkvæma óskir 

Haraldar Flosa Tryggvasonar stjórnarformanns  gagnrýnislaust. Ástæðu efasemdanna 

mátti rekja til að Helgi Þór og faðir Haralds höfðu átt fyrirtæki saman fyrir all mörgum 

árum og þar með gert ráð fyrir tengslum milli Helga Þórs og Haralds. 

Helgi Þór velti því fyrir sér hvort pólitísk stjórn OR myndi lita alla starfsemi félagsins þar 

sem fagleg vinnubrögð gætu hugsanlega vikið fyrir pólitískum ágreiningi. Voru 

stjórnarmenn með þá faglegu þekkingu og menntun til að takast á við erfiðar rekstrar 

ákvarðanir sem þyrfti þegar félagið stendur frammi fyrir greiðsluþroti? Gæti hann treyst 

því að erfiðar ákvarðanir og trúnaðarmál stjórnarfunda myndu ekki leka til fjölmiðla sem 

pólitískur áróður og hagsmunamál? Gæti minnihluti og meirihluti myndað samstöðu með 

forstjóra um hagsmuni Orkuveitunnar og almennings? Allt voru þetta vangaveltur Helga 

sem áttu eftir að koma í ljós. 
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Eigendur Orkuveitu Reykjavíkur höfðu verið gagnrýndir opinberlega fyrir að nota 

Orkuveituna til ýmissa fjárfestingaverkefna utan hefðbundinnar kjarnastarfsemi, hálfgerð 

gæluverkefni. Má þar nefna byggingu sumarbústaða við Úlfljótsvatn, Perluna, rækjueldi 

o.fl. Bygging Orkuveituhússins hefur einnig þótt gagnrýnisverð vegna óþarflega mikilla 

íburða og glæsileika miðað við opinbera byggingu. 

Frá stofnun OR hafði félagið greitt eigendum sínum arð af rekstrinum, óháð því hvernig 

gengi. Undanfarin tvö ár hafði legið fyrir samþykkt stjórnar að lækka arðgreiðslur um 

helming vegna slæmrar rekstrarstöðu félagsins. Ætlaðar arðgreiðslur fyrir árið 2010 

hljómuðu uppá 1 milljarð kr sem myndu skiptast hlutfallslega milli eiganda úr nær 

gjaldþrota félagi. 

Fjárhags erfileikar Orkuveitunnar vöktu áhyggjur innan borgarráðs þar sem 

Reykjavíkurborg bar nánast allan þungann af ábyrgðum Orkuveitunnar. Færi OR í 

greiðsluþrot yrði Reykjavíkurborg að taka við fjárhagslegum skuldbindingum OR en þetta 

olli fjármálastjóra Reykjavíkurborgar verulegum áhyggjum þar sem fjárhagslegar 

skuldbindingar OR voru margfalt meiri en það sem Reykjavíkurborg réði við. Ef 

Reykjavíkurborg yrði látin bera ábyrgð á skuldbindingum Orkuveitunnar gæti veruleg 

hætta skapast á því Reykjavíkurborg yrði gjaldþrota í kjölfarið. Þess vegna hafði verið 

reifuð sú hugmynd að Reykjavíkurborg  og aðrir eigendur fyrirtækisins tækju hreinlega 

yfir daglega stjórnun fyrirtækisins og viki stjórn og forstjóra til hliðar.  

 

Fjárhagsstaða OR 

Stærð Orkuveitu Reykjavíkur og efnahagsaðstæður kölluðu á mikla erlenda fjármögnun á 

uppgangstímum félagsins en fjármagnið var nýtt til uppbyggingar á veitu og virkjunum 

auk annarra fjárfestinga. Stefna fyrirtækisins gerði ekki ráð fyrir þeim umfangsmiklu 
áföllum sem íslenskt efnahagslíf varð fyrir (Orkuveita Reykjavíkur, 2011).  

Gengisfall krónunnar hafði rýrt eiginfjárstöðu félagsins og skert sjóðstreymi þess. Um 

20% af tekjum OR voru í erlendri mynt en 80% í íslenskum krónum. Hinsvegar voru 

nánast allar skuldirnar í erlendum myntum, helst í evrum og dollurum. Sníða yrði á OR 

mjög þröngan stakk fyrir næstu misseri ef eigendur áttu ekki að setja inn nýtt eigið fé 

eða treysta átti á styrkingu krónunnar.  

Ljóst var fyrir Helga að fjármögnunarvandinn var stórvægilegur og að félagið gæti ekki 

fjármagnað sig almennilega á lausafjármörkuðum þar sem lykil kennitölur í rekstri voru í 

ólagi ásamt því að lánshæfismat OR var í ruslflokki skv. Moody´s. 

 

Rekstur OR (Hagn. / tap) (2.516) mkr 

Rekstrartekjur 26.013 mkr 

 Hagnaður (EBITDA) 12.0970 mkr 

Fjármagnsliðir (8.843) mkr 

Heildareignir 281.525 mkr 

Eigið fé 40.657 mkr 

Heildarskuldir (240.868) mkr 

Eiginfjárhlutfall 14.4% 

Tafla 1:   Lykiltölur í ársreikningi Orkuveitunnar 31.12.2009 (Landsbankinn hf.): 

 

Ráðgert var að greiða rúmlega 105 milljarða kr. í afborganir af lánum yfir tímabilið 2011 

– 2016 en það var tæplega helmingur af skuldum félagsins. Hluti af fjárhagsvanda 
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félagsins skýrist af þessum sökum hve skammur endurgreiðslutími lána var miðað við 

lengd fjárfestingaverkefna. Mikil greiðslubyrgði á næstu árum gerir sjóðstreymi félagsins 

næmt fyrir breytingum á vöxtum og gengi en fjárhagurinn mun sveiflast töluvert með 

þessum breytingum ásamt álverði og verðbólgu. 

Forsvarsmenn Orkuveitunnar höfðu verið i samskiptum við erlendar lánastofnanir um 

fjármögnun ýmissa verkefna sem og aðkomu að endurfjármögnun félagsins. 

Samningsviðræður höfðu einna helst beinst að Nordic Investment Bank (N.I.B.) en 

bankinn hafði komið að fjármögnun framkvæmda á sviði jarðvarmavirkjana eins og 

Hellisheiðarvirkjun. Umdeilt var um hvort að N.I.B. myndi lána OR fyrir 5. áfanga 

Hellisheiðarvirkjunar nema lausn væri fundin á Icesave deilunni sem og áhættumat yfir 

Íslandi batnaði en slíkar ytri aðstæður gerðu OR erfitt fyrir að endurfjármagna sig. Vonir 

um erlent lánsfjármagn voru hugsanlega byggðar á óskhyggju og mikilli bjartsýni hjá 

þeim sem stýrðu fjármálum OR. 

Í byrjun mars 2010  ákvað matsfyrirtækið Moody´s að breyta lánshæfi OR í Ba1 með 

neikvæðum horfum. Moody´s endurskoðaði lánshæfi OR í lok mars 2010 en hélt sig við 

óbreytt mat. Ákvörðun Moody´s  um að halda sig við fyrra mat byggir á tveimur 

ástæðum. Í fyrsta lagi var það mat Moody’s að lausafjárstaða OR hafi verið slæm á þeim 

tíma er matið var gert. Hins vegar var talið að viðræður félagsins við erlenda 

fjárfestingabanka gætu orðið til þess að lausafjárstaða félagsins yrði tryggð jafnvel til 

ársins 2011. Í öðru lagi voru miklar skuldir vegna fjárfestinga Orkuveitunnar ásamt því 

að veiking krónunnar gagnvart erlendum gjaldmiðlum hafði slæm áhrif þar sem meirihluti 

skulda OR voru í erlendum myntum en tekjur félagsins í íslenskum krónum. 

Grunneinkunn OR á matskala Moody´s var í raun B3 en hækkar í Ba1 vegna 100% 

eigendaábyrgðar Reykjavíkurborgar. 

 

Aaa Aa A Baa Ba B Caa 

1 3 6 9 12 15 18 

            OR, Apríl 2010: 16 

Tafla 2:   Lánshæfismat OR samkvæmt Moody´s (KPMG ehf., 2010) 

Sumarið 2008 voru gerðir samningar um kaup á fimm túrbínum sem nota átti í nýjar 

virkjanir sem til stóð að byggja. Skuldbindandi samningur vegna þeirra kaupa hljóðaði 

upp á kr. 13. milljarða kr. en þegar leið á krafðist framleiðandinn ríkisábyrgðar vegna 

breyttrar fjárhagstöðu Orkuveitunnar. Unnið var að því að fá sveitafélagsábyrgð 

Reykjavíkurborgar viðurkennda með aðstoð Íslenska sendiráðsins í Japan. Samningar 

voru skuldbindandi og OR hafði  þegar greitt háar fjárhæðir til að fresta afhendingu á 

túrbínunum. 

Fyrir lá samningur milli Orkuveitu Reykjavíkur og Jarðborana upp á 14. milljarða kr. 

vegna fyrirhugaðra byggingu virkjana, m.a. virkjun í Hverahlið en Jarðboranir áttu að sjá 

um boranir á svæðinu. Ekki var víst að Orkuveitan gæti staðið við samninginn eftir 

efnahagshrunið og því fóru Jarðboranir fram á stórar sektargreiðslur ef samningurinn yrði 

ekki uppfylltur. Ljóst var að engar forsendur væru fyrir því að OR gæti ráðist í 

framkvæmdir á svæðinu og því hvorki greitt fyrir túrbínurnar né fyrir fyrirhugaðar 

boranir. 

Samningarnir tveir voru uppá 27. milljarðar kr. en rekstrartekjur OR fyrir árið 2009 voru 

uppá rúmar 26. milljarða kr. og því hafði Orkuveitan ráðstafað tekjum sínum í heilt ár í 

tvo gerða samninga. Því til viðbótar taldi Norðurál að fyrirtækið ætti kröfu á hendur OR 

um afhendingu á orku frá virkjun í Hverahlíð, sem OR hafði ekkert fé til að byggja. Fyrir 

lá að Norðurál færi fram á gríðarlegar fjárhæðir í skaðabætur ef orkan yrði ekki afgreidd 

á ákveðnum tíma og á ákveðnum verðum, sem OR taldi vera algerlega óraunhæf. Sú 

deila gæti ratað inn til gerðardóms eða dómstóla innan tíðar.   
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Endurskipulagning OR  

Meginvandinn sem steðjaði að Orkuveitu Reykjavíkur var að fyrirtækið gæti ekki staðið 

við skuldbindingar sínar gagnvart lánadrottnum og haldið áfram samningsbundnum 

framkvæmdum.  Skortur var orðinn á verkefnum hjá félaginu sem stafaði að mestu af 

samdrætti í byggingariðnaði en OR hafði lagt út í miklar fjárfestingar í ný hverfi sem oft 

voru hálfbyggð eða alveg í eyði. Moody´s hafði lækkað lánshæfismat OR sem gerði 

endurfjármögnun erfiðari ef ekki ómögulega.  

Samkvæmt kröfu stjórnar OR var verkefni Helga Þórs að hagræða í rekstri Orkuveitunnar 

og auka tekjur þannig að fyrirtækið væri gjaldfært og hefði stöðu til þess að leita eftir 

fjármögnun á skuldum sem voru á gjalddaga á næstu árum. Hagræðingin ein og sér yrði 

að vera a.m.k. 2 milljarða. Á sama tíma þyrfti að hækka gjaldskrár, sem höfðu staðið í 

stað í nokkurn tíma. Hagræðing í rekstri gæti aldrei leyst vandann. Jafnvel þó að allur 

rekstarkostnaður færi – engin laun yrðu greidd og engir reikningar greiddir – myndi það 

ekki duga til þess að fyrirtækið gæti staðið við skuldbindingar sínar gagnvart 

lánadrottnum. 

Þegar hafði fyrrum forstjóri, Hjörleifur B. Kvaran, ráðist í breytingar á innkaupaferlum á 

árunum 2009 – 2010 sem spöruðu 900 m.kr. en leitað var til birgja um betri samninga 

og lánakjör ásamt því að samningar við lausráðið starfsfólk voru ekki endurnýjaðir. 

Fyrrum forstjóri og stjórn höfðu þegar gert þriggja ára stefnumótunar áform um 

hagræðingu sem boðuðu niðurskurð í rekstri og endurskoðun fjárfestingaverkefna án 

þess að hækka gjaldskrá. Ákveðið var að halda áfram við uppbyggingu 

Hellisheiðarvirkjunar þar sem framkvæmdir voru langt komnar og raforkusala frá henni 

hafði nú þegar verið seld til Norðuráls en framkvæmdir á öðrum virkjunum voru háðar 

fjármögnun á ásættanlegum kjörum. Í desember 2009 gerði stjórn Orkuveitu Reykjavíkur 

kröfu um að veitur skiluðu ákveðinni heildararðsemi en þessum markmiðum hafði ekki 

verið náð við ágúst 2010. Kostnaðarlækkun vegna launa hafði numið 12% og annar 

rekstrarkostnaður 7%. Eigendur samþykktu einnig að arðgreiðslur skyldu lækka um 50% 

næstu ár til að koma á móts við slæma fjárhagsstöðu Orkuveitunnar. 

Ljóst var að Helgi varð að grípa til mun róttækari aðgerða og að hagræðingarkrafa nýrrar 

stjórnarinnar setti ákveðinn tón fyrir þær aðgerðir sem þurfti að ráðast í. Helgi hafði orðið 

vitni að skýrri ósk starfsmanna félagsins á starfsmannafundum í september að breytt 

skipulag, styttri boðleiðir og ferlismiðað stjórnskipulag en það myndi leiða til niðurrifs 

deildarmúra, aukinni samnýtingu starfsfólks, aukinni skilvirkni og betri tengingu við 

viðskiptavini. Flókið og viðamikið skipurit félagsins olli óvissu meðal starfsmanna og jók 

fjarlægðina við stjórnendur.  

 

Verkefni HÞI 

Með því að bjóða Helga Þór stöðu framkvæmdarstjóra Orkuveitu Reykjavíkur í ágúst 

2010 fól Haraldur Flosi og stjórn OR honum það verk að endurskipuleggja og 

endurfjármagna allan rekstur OR svo forðast mætti greiðsluþrot á næstu mánuðum. Til 

þess að forðast greiðsluþrot og í kjölfarið gjaldþrot varð OR að bæta arðsemi og 

eiginfjárhlutfall sitt verulega. Helgi Þór hafði einungis nokkra daga til að útbúa 

aðgerðaráætlun sem kynna ætti fyrir stjórninni og setja hana í fulla framkvæmd. Helgi 

Þór vissi að hann mátti engan tíma missa.  

Var hægt að bjarga OR og var það þess virði? Hver áttu fyrstu skref Helga að vera með 

tilliti til þess að taka varð ákvarðanir um það hverju þyrfti að breyta og með hvaða hætti 

yrði þessum breytingum hrundið í framkvæmd? Hver yrðu áhrifin á niðurskurði á 

starfsemi fyrirtækisins? Hver yrðu áhrifin af gjaldskrárhækkunum á viðskiptavini OR? 

Hvernig myndi stjórn OR og eigendur bregðast við? 
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Helstirnið - B hluti 

Að sökkva eða synda 

Þann 27. ágúst 2010 var komið að stóra deginum hjá Helga Þór, nýráðnum forstjóra 

Orkuveitunnar. Hann átti að kynna á stjórnarfundi tillögur sínar að aðgerðaráætlun vegna 

slæmra rekstrarskilyrða OR eftir einungis tíu daga í starfi. Leysa yrði slæman 

fjárhagsvanda félagsins svo það færi ekki í greiðsluþrot ásamt því að fara í viðamikla 

endurskipulagningu á innri starfsemi OR. 

Í kjölfar samþykktar stjórnar OR á aðgerðaráætlun birti félagið fréttatilkynningu sem 
kynnti breytingarnar (Orkuveita Reykjavíkur, 2010): 

Stjórn Orkuveitu Reykjavíkur hefur samþykkt fjölþættar ráðstafanir sem ætlað er að styrkja rekstur 
fyrirtækisins, gera því mögulegt að standa við skuldbindingar gagnvart lánardrottnum og tryggja 
jafnframt áframhaldandi trausta og góða þjónustu við viðskiptavini sína. 
Aðgerðir miða fyrst og fremst að því að Orkuveita Reykjavíkur standi á styrkum stoðum rekstrar og 
skipulags til að sinna sjálfri kjarnastarfsemi sinni. Það er leiðarljós þeirra ráðstafana sem nú er gripið 
til. Þær eru hækkun gjaldskrár hagræðing í rekstri eignasala. 
Gert er ráð fyrir að gjaldskrárhækkunin skili Orkuveitunni fjórum milljörðum króna og að hagræðing 
skili fyrirtækinu liðlega tveimur milljörðum króna á ári. 
Rauntekjur Orkuveitunnar, af annarri starfsemi en heildsölu til stóriðju, hafa rýrnað verulega á 
undanförnum árum. Matsfyrirtæki og lánveitendur lýsa áhyggjum af þeirri þróun. Þá bendir 
Orkustofnun á að gjaldskrá raforkudreifingar sé langt undir tekjumörkum stofnunarinnar. 
Orkuveitan getur að óbreyttu ekki staðið undir endurgreiðslu lána sinna. 
 
Gjaldskrárbreyting 1. október 2010 
Algengur orkureikningur fjögurra manna fjölskyldu í fjölbýli hækkar um 2.400 krónur á mánuði og 
fjölskyldu af sömu stærð í 130 fermetra einbýli um 2.750 krónur, eða 28,5%. Við hækkunina aukast 
heimilisútgjöld viðskiptavina OR að jafnaði um 0,7% en að teknu tilliti til markaðshlutdeildar eru áhrifin 
0,39% á vísitölu neysluverðs. 
Einstakir liðir orkureikningsins hækka mismikið við breytinguna 1. október. Þannig hækkar gjald fyrir 
dreifingu rafmagns um 40%, rafmagnsverðið um 11% og verð á heitu vatni um 35%. 
Þrátt fyrir umtalsverða hækkun á verði fyrir raforkudreifingu verður það samt sem áður 9% undir 
tekjumörkum Orkustofnunar. Stofnunin fylgist með því að þessi sérleyfisstarfsemi sé hvorki fjársvelt né 
ofhaldin og að tekjunum sé ekki varið til annars en rafdreifikerfisins. 
Gjaldskrá fyrir heitt vatn hefur lækkað um 30% að raunvirði frá ársbyrjun 2005. Þrátt fyrir 35% hækkun 
verður verðið samt 5% lægra en ef það hefði fylgt vísitölu neysluverðs. 
Algengt er að rafmagn og heitt vatn fyrir 100 fermetra íbúð kosti nú um 8.800 krónur á mánuði eða 
um 106.000 á ári. Eftir hækkun verður mánaðarreikningurinn um 11.200 krónur eða um 135.000 í 
orkuútgjöld á ári. Mánaðarleg útgjöld vegna heits vatns og rafmagns aukast því um 2.400 krónur. 
 
Hagræðing og sparnaður í rekstri 
Gert er ráð fyrir að draga saman rekstur OR um liðlega tvo milljarða króna á ári með hagræðingu í 
áföngum til ársins 2012. Þar af munu aðgerðir áranna 2009 og 2010 skila 900 milljóna króna sparnaði. 
Þetta verður meginviðfangsefni nýs forstjóra næstu daga og vikur. Tónninn hefur þegar verið gefinn af 
hálfu stjórnar með því að lækka laun forstjóra um hundruð þúsunda króna á mánuði. Hann hefur síðan 
staðið fyrir því að rýma efstu hæð Orkuveituhússins í því skyni að leigja hana út og afla þannig tekna. 
 
Sala eigna 
Stefnt er að því að selja eignir sem tilheyra ekki kjarnastarfsemi OR. Dæmi um slíkt eru eignarhlutir í 
ýmsum félögum, til dæmis í HS Veitum og Landsneti, 
landareignir og lóðir sem skilja má jarðhitaeignir frá, til dæmis Hvammsvík í Kjósarhreppi og 
Berserkseyri á Snæfellsnesi, 
fasteignir á borð við Hótel Hengil, sem rekið er í fyrrum starfsmannahúsi á Nesjavöllum, og 
veitingastaðinn Perluna í Reykjavík. 
Forstjóra Orkuveitunnar hefur verið falið að búa til lista yfir umræddar eignir, áætla söluvirði og leggja 
til hvernig staðið skuli að sölu þeirra. 
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Gjaldskráin taki mið af verðlagsþróun 
Gjaldskrá Orkuveitu Reykjavíkur skal hér eftir halda raungildi sínu og taka mið af almennu verðlagi í 
landinu. Forstjóri fyrirtækisins mun endurskoða gjaldskrána á hálfs árs fresti og leggja mögulegar 
breytingar fyrir stjórn til kynningar. 

 

Endurskipulagning fjármála  

Tillögur Helga Þórs miðuðu að því að forða félaginu frá greiðsluþroti á næstu mánuðum 

og bæta lykiltölur í rekstri OR sem hefðu áhrif á lánshæfismat félagsins og möguleika á 

fjármögnun skulda. Samkvæmt tillögum Helga Þórs átti fyrirhuguð hagræðing að skila OR 

um 7 milljörðum á ársgrundvelli, þar af skyldi lækka stýranlegan rekstrarkostnað ársins 

2010 um 25% en slík hagræðing myndi skila OR um 2 milljörðum króna, hækka skyldi 

gjaldskrá OR um  28% og myndi sú hækkun skila 4 milljarða króna tekjuaukningu. 

Tillögurnar gerðu ráð fyrir því að mörkuð yrði gjaldskrárstefna sem tæki mið af öðrum 

verðlagshækkunum í samfélaginu þannig að gjaldskrá myndi hækka í takt við verðlag og 

að raunvirði væri greitt fyrir alla þjónustu við viðskiptavinu. Að auki yrði engin arður 

greiddur út úr fyrirtækinu fyrr enn reksturinn stæði undir því, en fyrirhugaðar 

arðgreiðslur á yfirstandandi ári voru um 800 milljónir króna. Jafnframt yrði ráðist í sölu á 

eignum sem ekki tengdust kjarnastarfsemi fyrirtækisins. Fráfarandi forstjóri hafði nú 

þegar stigið skref í rétta átt með rekstrarhagræðingu upp á 900 m.kr. milli árana 2009 – 

2010 en sú fjárhæð markaði upphaf í niðurskurði. 

Frá vormánuðum ársins 2010 höfðu forsvarsmenn OR verið í viðræðum við erlendar 

lánastofnanir um fjármögnun t.d. frekari virkjana, og töldu þeir sig hafa vilyrði fyrir slíkri 

fjármögnun. Þau vilyrði voru þó hins vegar ýmsum skilmálum háð, en svo dæmi séu 

tekin þá gerði Nordic Investment Bank þau skilyrði fyrir lánveitingu að gerðar yrðu 

hagræðingar í rekstri OR og gerð voru skilyrði um aukna tekjuöflun, t.d. með hækkun 

gjaldskrár. Þrátt fyrir aðgerðir OR til þess að bæta fjárhagsstöðu félagsins til þess að 

liðka fyrir erlendum lánveitingum fór að renna upp fyrir forsvarsmönnum OR að slíkar 

lánveitingar erlendra lánastofnana yrðu ekki að veruleika og að slíkar væntingar höfðu 

verið fátt annað en mýrarljós og næsta óraunhæfar. Aðstaða á alþjóðlegum 

fjármálamörkuðum var langt því frá að vera hagstæð. Lánshæfismat íslenska ríkisins var 

mjög slæmt og fyrir lá að lánshæfismat OR gæti aldrei orðið hærra en lánshæfismat 

ríkisins og Reykjavíkurborgar.   

Orkuveitan fól H.F. Verðbréfum  í desember 2010 að gera úttekt á aðgerðaráætlun OR en 

niðurstöður þeirrar úttektar sýndu að beinar aðgerðir myndu skila 50 milljörðum kr. á 

tímabilinu 2011 – 2016 en óbein áhrif yrðu umtalsverð þar sem sala á eignum, 

kostnaðarlækkun, frestun framkvæmda og gjaldskrárhækkun myndi hafa áhrif á 

skuldalækkun og greidda vexti. Töldu H.F. Verðbréf að OR vantaði enn um 11 milljarða  
kr. fyrir árið 2011 til að endar næðu saman. (H.F. Verðbréf, 2011). Arðsemiskrafa stjórnar 

OR hafði ekki skilað sér þrátt fyrir gjaldskrárhækkanir og niðurskurð en taldi H.F. 

Verðbréf að hluti vandans partur af eignasamsetningu sem skiluðu ekki arði eins og jarðir 

og húsnæði, ásamt eigna og rekstri fráveitna fyrir sveitafélög með samningsbundin 
ákvæði um lága arðsemi (H.F. Verðbréf, 2011). Niðurstaða H.F. Verðbréfa var sú að 

áhættusamt væri að treysta á endurfjármögnun skulda og því gæti OR ekki leyst 

fjárhagsvanda sinn án aðstoðar eiganda og enn frekari hagræðingar og hækkunar á 

gjaldskrá. Einnig þyrfti að selja þorra eigna félagsins sem ekki teldist til kjarnastarfsemi.  

Ljóst var í desember 2010 að einungis vantaði 150 m.kr. í greiðslufall í apríl 2011 

samkvæmt áhættunefnd OR og að tugi milljarða vantaði í sjóði til að mæta fjárhagslegri 

áhættu miðað við áhættustefnu OR. Ástandið endurspeglaði alvarleikann sem Orkuveitan 

var komin í og hversu nauðsynlegt var að fá lán til endurfjármögnunar en finna aðrar 

leiðir til lausnar. 
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Aðrar aðgerðir fólu m.a. í sér útgáfu á skuldabréfum á innlendum markaði til innlendra 

fagfjárfesta sem aflaði Orkuveitunni 5 milljörðum króna.  Líta mátti á þá eftirspurn sem 

var eftir skuldabréfunum sem merki um aukna tiltrú innlendra fjárfesta á fyrirtækinu. 

 

Endurskipulagning OR  

Ein af fyrstu ákvörðunum nýja forstjórans var að loka 6. hæðinni í húsi Orkuveitunnar og 

færa stjórnendur nær sínum sviðum á 2. hæð hússins. “Stjórnendahæðin” var tákn um 

ákveðin íburð og stjórnunarstíl og þetta yrði táknræn aðgerð og skýr skilaboð til 

starfsmanna um að tímabilið í fílabeinsturninum væri lokið og tími aðgerða væri hafinn. 

Ekki voru allir stjórnendur sammála þessari aðgerð til að byrja með þar sem þeir myndu 

missa íbúðarmiklar skrifstofur sínar og færast yfir í opin vinnurými en féllust síðan allir á 

hugmyndina. Stjórnendum OR varð fljótlega ljóst að á meðan Helgi stýrði skútunni yrðu 

gerðar fleiri breytingar sem hefðu áhrif á þau. Ákveðið var að bifreiðahlunnindi 

framkvæmdastjóra yrðu afnumin og laun þeirra lækkuð til samræmis við laun forstjóra 

en á þessum umbrots tímum yrðu allir að taka á sig fórnir, hvort sem þeim líkaði eða 

ekki. Þegar stjórnarformaður OR leitaði eftir stuðningi borgarstjóra við þær erfiðu 

aðgerðir sem voru framundan setti borgarstjórinn eitt skilyrði, að “...ekki yrði byrjað á 

því að reka fólk sem vinnur í appelsínugulum vinnugöllum.” Með öðrum orðum að það 

yrði byrjað á því að hagræða “á toppnum”.  

Uppstokkun í rekstri án þess að viðskiptavinir yrðu fyrir skorti á grunnþjónustu myndi 

reynast erfitt verkefni. Helgi Þór yrði að fá allt starfsfólkið með sér í lið svo aðgerðirnar 

myndu heppnast. Ákveðið var að halda starfsfólki ávallt vel upplýstu um þær ákvarðanir 

og aðgerðir sem fara ætti í og því hafði Helgi Þór þann vana á að skrifa vikulega 

föstudagspistla.  Greint var frá stöðu mála á hverjum tíma og breytingar kynntar áður en 

þær birtust í fjölmiðlum. 

Tillögur Helga Þórs að aðgerðaáætlun voru samþykktar á stjórnarfundi þann 27. ágúst 

2010 og voru þær kynntar á almennum starfsmannafundi daginn eftir. Upplýsa yrði 

starfsfólk um það að Orkuveitan ætti ekki fyrir skuldbindingum sínum á næsta ári, félagið 

þyrfti að fá lán til að greiða af lánum og það væri með lánshæfismat í “ruslflokki” 

samkvæmt Moody´s. Á fundinum var látið í ljós að erfitt væri að ná settum markmiðum 

án þess að fækka starfsfólki en þær ákvarðanir réðust af mannaflaþörf til að sinna 

kjarnastarfsemi félagsins. Á næstu vikum hélt Helgi 20 starfsmannafundi þar sem 20-30 

starfmenn voru á hverjum fundi fyrir sig. Markmið fundanna var að kynna ákvarðanir 

stjórnar OR ásamt markmiðum hagræðingaraðgerðanna. Einnig var leitað til starfsmanna 

um leiðir að tillögum og ábendingum um sparnað í rekstri, aðferðir til frekari tekjuöflunar 

og hvað mætti betur fara. Starfsfólk var duglegt að koma með yfir 2.000 ábendingar og 

var mörgum þeirra hrint strax í framkvæmd en aðrar fóru í frekari úrvinnslu en allar 

ábendingar fóru í gegnum áhættugreiningu. 

Ýmis teymi voru stofnuð til að styðja við endurskipulagningu OR en eitt veigamesta 

teymið var skipað af fjórtán lykilstarfsmönnum sem áttu að styðja við breytingarferlið. 

Hópurinn samanstóð af þverskurði félagsins sem þótti bera af í að geta leitt ferlið áfram 

og eignað sér hluta af breytingarferlinu. Tiltrú þeirra og sannfæringarkraftur myndi setja 

byr undir vængi breytinganna svo samstarfsmenn aðlöguðu sig að ferlinu og tæku þátt. 

Önnur teymi voru skipuð til að sjá meðal annars um gæðamál félagsins en gæðakerfinu 

hafði þótt umdeilanlegt. Eftirfylgnihópar voru stofnaðir sem sáu til þess að verkefni 

stöðnuðu ekki og ávallt var starfsmaður sem heldi boltanum gangandi. 
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Í október 2010 kom að einum erfiðasta kafla í hagræðingaraðgerðanna en það voru 

starfsmannatengdar aðgerðir sem voru óhjákvæmilegar. Fækkun starfsfólks var liður í 

25% niðurskurði rekstrarkostnaðar ársins 2010. Starfsemi sem félli ekki undir 

kjarnastarfsemi yrði lögð niður en þetta var m.a. safnrekstur, ferðaþjónusta og 

gestamóttaka í Hellisheiðarvirkjun en lítill hluti starfsmanna leitaðist síðan eftir að stofna 

félag og sjá um gestamóttökuna. Strax í upphafi var ákveðið að vandað yrði til verka við 

svo viðkvæmar aðgerðir og áður en til uppsagna kom voru haldnir samráðsfundir með 

trúnaðarmönnum og stéttarfélögum. Umræddir fundir voru haldnir í því skyni að 

aðgerðirnar yrðu framkvæmdar á eins mannúðlegan hátt og unnt væri, auk þess að 

gengið yrði úr skugga um að engin lög yrðu sniðgengin. Ræddar voru hugmyndir um 

skert starfshlutföll eða tímabundna launalækkun starfsmanna en fallið var frá þeim 

hugmyndum þar sem áhættan af slíku myndi skerða þjónustu og tímabundnar aðgerðir 

myndu ekki stuðla að bættum fjárhag félagsins. Lítill hópur valinna einstaklinga fékk 

ráðgjöf og þjálfun til þess að standa að hópuppsögnum, en sagt var upp fjórðungi 

starfsmanna. Alls var sagt upp 65 einstaklingum, þar af 45 körlum og 20 konum. Öllum 

starfsmönnum voru boðnir stuðningspakkar við uppsögn ásamt því að  gerði voru 

starfslokasamningar við ákveðna starfsmenn. Haldið var þétt um þá starfsmenn sem sagt 

var upp og var þeim t.d. boðin sálfræðiaðstoð að degi loknum sem hluti af eftirmeðferð 

ásamt því að haldin var samverustund daginn eftir með því starfsfólki sem starfaði áfram 

hjá OR.  

Viðsnúningur fyrirtækisins aftur að kjarnastarfseminni kallaði á endurskoðun skipurits 

Orkuveitunnar en það þótti flókið og íburðarmikið. Nýtt skipurit átti að endurspegla 

megináherslur kjarnastarfseminnar með áherslu á þjónustu við viðskiptavini og innviði 

félagsins. Megin stoðirnar tvær í skipuritinu yrðu rekstur virkjana og veitna en með 

fjórum stuðnings stoðum, mannauði, fjárhag, tækni og umhverfi og öryggi. Fækkað yrði 

úr 14 sviðum og 37 deildum í 9 svið og 11 deildir. Fjölmargir starfsmannafundir höfðu 

leitt í ljós að fólk kallaði á einföldun og breyta yrði verklagi og vinnuferlum. Stofnaður var 

hópur til að skoða þessi mál sem leiddur var áfram af gæðastjóra OR, en m.a. átti að 

endurskoða gæðakerfið sjálft þar sem ekki var unnið eftir því. 

Síðustu mánuðir hefðu einkennst að miklum umbrotatímum og því nauðsynlegt að hlúa 

vel að þeim starfsmönnum sem störfuðu enn hjá félaginu og verðlauna þá fyrir vel unnin 

störf. Var einn þáttur í þeirri aðhlynningu að stofnaður var uppbyggingarhópur sem hafði 

það hlutverk að skipuleggja hópeflisdag sem kallaðist ”Stöndum saman”. Rúmlega 340 

einstaklingar tóku þátt þar sem OR sem vinnustaður var greindur og hvernig mæti gera 

betur. Útkoma dagsins leiddi til sjö umbótaverkefna sem uppbyggingarhópurinn fékk til 

nánari úrvinnslu. 

Eitt af meginmarkmiðum Helga Þórs var að byrja strax á ráðningarferli nýs forstjóra. 

Erfið fjárhagsstaða Orkuveitunnar væri ekki fyrir hvern sem er að taka við og viðkomandi 

þyrfti að vera með bein í nefinu til þess að geta tekið erfiðar ákvarðanir og varið þær. 

Utanaðkomandi ráðgjöf var fengin til aðstoðar við gerð starfslýsingar sem síðar var send 

starfsmönnum í formi vefkönnunar og þeirra álits leitað. Um miðjan nóvember 2010 var 

Helga Þóri, utanaðkomandi ráðgjafa og tímabundnum forstjóra, falið að gera tillögu að 

starfslýsingu og auglýsingu fyrir stjórn OR. Auglýst var í starfið mánuði seinna. Við 

febrúar byrjun 2011 var gengið frá ráðningu framtíðarforstjóra en stjórn OR skipaði 

hæfisnefnd til að hanna, yfirfara og leiða ráðningarferlið (Reykjavíkurborg, Innri endurskoðandi, 

2011).  
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Verkefni HÞI  

Eftir að Helgi Þór var búinn að kynna stjórn OR tillögur að aðgerðaráætlun sem hún 

samþykkti var næsta skref að hrinda henni í framkvæmd og kynna hana fyrir 

starfsmönnum, fjármálamörkuðum, samstarfsaðilum og almenningi. Helgi Þór vissi að 

mörg önnur verkefni og vandamál myndu skapast við framkvæmd áætlana og það kæmi 

að miklu leiti í hans hlutverk að sjá fyrir um þessi vandamál svo hægt væri að koma í veg 

fyrir þau. 

Stjórn Orkuveitunnar samþykkti tillögur Helga Þórs en voru þessar breytingar 

nægjanlegar? Hefði verið hægt að framkvæma aðrar breytingar?  Hvað hefði verið hægt 

að gera öðruvísi? Hver yrðu vandamálin sem yrðu á hans vegi?  
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Kennsluskrá  

Þetta rannsóknarverkefni er skipt í tvo megin hluta, A hluti og B hluti en fyrri hlutinn 

fjallar um vandamálið og aðstæðurnar sem viðfangsefnið, Helgi Þór, stóð frammi fyrir 

sem nýráðinn forstjóri Orkuveitu Reykjavíkur 17. ágúst 2010 en félagið var í miklum 

fjárhagserfiðleikum.  

Síðari hlutinn fjallar um þær ákvarðanir sem Helgi Þór tók til að leysa úr vandmálum 

Orkuveitunnar á meðan hann var forstjóri. 

Í lok verkefnis eru megin hlutarnir tveir bornir saman við fræði og líkön 

breytingarstjórnunar og hvernig Helga Þór tókst til í aðgerðum samkvæmt þeim 

kenningum.  

 

Helstirnið 

 

Yfirlit  

A hluti: 

Þann 17. ágúst 2010 var haldinn fundur í stjórn Orkuveitu Reykjavíkur. Á þeim fundi var 

tilkynnt samkomulag um starfslok þáverandi forstjóra, Hjörleifs B. Kvaran þann dag og 

lögð fram tillaga um ráðningu nýs forstjóra tímabundið, Helga Þór Ingason. Var sú tillaga 

samþykkt af meirihluta stjórnar. Verkefni hins nýja forstjóra, voru þau að fylgja stefnu 

stjórnar OR og halda áfram hagræðingu í rekstri fyrirtækisins við þau erfiðu 

rekstrarskilyrði sem voru fyrir hendi, með það að leiðarljósi að reyna að lagfæra hinu 

erfiðu fjárhagsstöðu fyrirtækisins. Næsti stjórnarfundur yrði eftir nokkra daga en þá yrði 

nýráðinn forstjóri að kynna aðgerðaráætlun sína, fá hana samþykkta og hrinda henni 

strax í framkvæmd. Helgi Þór stóð frammi fyrir erfiðum ákvörðunum um hverju þyrfti að 

breyta og hvernig ætti að hrinda þessum breytingum í framkvæmd?  

 

B hluti: 

Þann 27. ágúst 2010 var komið að stóra deginum hjá Helga Þór, nýráðnum forstjóra 

Orkuveitunnar. Hann átti að kynna á stjórnarfundi tillögur sínar að aðgerðaráætlun vegna 

slæmra rekstrarskilyrða OR eftir einungis tíu daga í starfi. Leysa yrði slæman 

fjárhagsvanda félagsins svo það færi ekki í greiðsluþrot ásamt því að fara í viðamikla 

endurskipulagningu á innri starfsemi OR. 

 

Kennslu markmið  

Rannsóknarverkefni þetta er skrifað fyrir áfanga í breytingarstjórnun á háskóla stigi. Það 

gefur nemendum innsýn inní þau flóknu verkefni sem geta beðið breytingaráðgjafa eða 

breytingastjóra, ásamt því að greina á milli þeirra. Þróa hæfni í að greina, leysa og lesa 

úr leystum aðgerðum samkvæmt fræðum breytingastjórnunar. 

 

Aðkallandi málefni  

Laga erfiðan fjárhagsvanda Orkuveitu Reykjavíkur áður en félagið færi í greiðsluþrot. 
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Önnur málefni  

- Tryggja lánsfjármagn fyrir áframhaldandi rekstur 

- Bæta lánshæfismat  

- Endurskoðun gerða samninga 

- Endurskipuleggja innviði OR 

o Verkferlar 

o Skipurit 

o Hópuppsagnir 

- Niðurskurður í rekstri aftur að kjarnastarfsemi 

o Sala eigna 

o Samdráttur í þjónustu sbr. Safnrekstur, ferðaþjónusta o.fl. 

- Ráða framtíðarforstjóra OR 

 

Verkefni nemenda  

A hluti: 

- Útbúa tillögu að aðgerðaráætlun 

- Greina helstu vandamál sem Helgi Þór tekst á við 

 

B hluti: 

- Hvernig falla aðgerðir Helga Þór að kenningum breytingarstjórnunar? 

- Hafði Helgi Þór of mikið vald sem ráðgjafi ráðinn tímabundið sem forstjóri? 

- Hefði átt að ráða framtíðar forstjóra fyrr en gert var? 

- Ertu sammála þeim aðgerðum sem Helgi Þór framkvæmdi? 

- Eru einhverjar aðgerðir sem þú hefðir sleppt eða framkvæmt öðruvísi? 

 

Greining verkefnis  

Þær kenningar breytingastjórnunar sem beint verður sjónum að eru kenningar tveggja 

manna; John P. Kotter um Átta skrefa breytingaferlis Kotter´s (e. Eight step process for 

leading change) og Kurt Lewin með Afþýðing – Breyting - Frystun (e. Lewin´s freeze 

phases).  

Breytingarstjórnun er ferli stefnumiðaðra breytinga sem innleiðir nýja stefnu á skipulegan 

hátt með því að fylgja fyrirfram skilgreindum ramma með viðeigandi breytingum til 
aðlögunar, þ.e. að breyta hefðbundnum starfsvenjum skipulagsheildar (Gregor & Berg, 2011). 

Breytingarstjórnun dregur ályktanir að ákveðnar breytingar er hægt að greina og hrinda í 

framkvæmd með því að gera ítarleg plön og nota tól verkefnastjórnunar en breytingar 
verða einungis þegar einstaklingar breyta hegðunarmynstri sínu (Gregor & Berg, 2011). 

 

Átta skref breytingaferlis Kotter´s 

Í bókinni “Leading Change” eftir helsta fræðimann breytingarstjórnunar, John P. Kotter, 

fjallar hann um hvernig skipulagsheildir geta innleitt breytingastjórnun í átta skrefum. 

Kotter fjallar einnig um þau átta atriði að hans mati sem leiða til þess að 

umbreytingarferli mistakast en þessi mistök geta stigmagnast í hröðum og hörðum 

samkeppnisheimi. Meðal atriða má nefna: kæruleysi, skort á framtíðarsýn, skort á 

skammtíma sigrum og festa ekki breytingar í menningu skipulagsheildar. 

Afleiðingar þess að huga ekki nægjanlega vel að ofangreindum punktum geta leitt til þess 

að breytingar eru ekki innleiddar nægjanlega vel, ekki verður fullnægjandi samvirkni 

meðal starfsmanna, endurhönnun ferla kostar of mikið og tekur of langan tíma, 

niðurskurður nær ekki stjórn á kostnaði og gæðamál standa ekki undir væntingum. 
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Lykillinn að því að forðast þessi mistök liggja í því að skilja af hverju skipulagsheildir 

forðast breytingar, hvernig eigi að innleiða þær á árangursríkan hátt og hvernig 

leiðtogafærni er nauðsynleg til að leiða ferlið á jákvæðan og heilbrigðan máta. Átta 
skrefa ferli Kotter´s má sjá hér að neðan (Kotter, 1996) ásamt rökstuðningi greinarhöfundar 

um aðgerðir Helga Þórs í hverju skrefi: 

1) Skilgreina nauðsyn og tilgang breytinga 

Skoðun á ytri aðstæðum og samkeppnisumhverfi, greina og ræða vandamál, hugsanleg 

vandamál og tækifæri. Vandamálin útskýrð ásamt mikilvægi breytinga. 

Þegar Helgi Þór var ráðinn sem forstjóri lá fyrir skýrsla um slæma fjárhagstöðu OR sem 

hafði myndast á liðnum árum vegna offjárfestinga og lántökum í erlendri mynt. Eftir að 

stjórn OR samþykkti tillögur Helga Þórs um hagræðingaraðgerðir var strax farið í að 

kynna fyrir starfsmönnum slæma fjárhagstöðuna og hagræðingartillögur á opnum 

starfsmannafundi. Öllum var gert ljóst að markmið aðgerðanna var að lækka stýranlegan 

rekstrarkostnað, minnka umsvif OR aftur að kjarnastarfseminni, auka tekjur með hækkun 

gjaldskrár, fella niður arðgreiðslur og selja eignir. Ef ekki yrði ráðist í þessar 

framkvæmdir væri ekki til fjármagn til að greiða laun eftir nokkra mánuði né að standa 

við aðrar fjárhagslegar skuldbindingar. Opinskátt hugarfar Helga Þór um að starfsfólk 

væri meðvitað um fjárhagstöðuna stuðlaði að betri vitund starfsmanna um að taka þátt í 

breytingarferlinu. 

 

2) Búa til breytingahóp 

Samsetning hópsins sem á að leiða breytinguna skiptir sköpum svo hún heppnist á 

árangursríkan hátt. Hópurinn þarf að hafa réttu samsetningu, traust, völd og 

sameiginlegt markmið. 

Hópur með fjórtán lykilstarfsmönnum innanborð var stofnaður en sá hópur hittist undir 

stjórn Guðfinnu Bjarnadóttur, ráðgjafa og fyrrum rektor HR, en hún hafði starfað náið 

með Helga Þór sem hans ráðgjafi í breytingarferlinu. Hópurinn hafði það að megin 

hlutverki að styðja við breytingarferlið. Samsetning hópsins stóð af þverskurði félagsins 

en meðal þeirra voru sérfræðingar, almennir starfsmenn og stjórnendur en allir þóttu 

bera af í að geta leitt breytingarnar áfram á árangursríkan hátt og fengið samstarfsfólk 

með sér í lið. 

Ýmsir aðrir hópar voru stofnaðir innan OR sem studdu við ferlið en þar má nefna 

eftirfylgnihópa sem höfðu að yfirskrift “eru boltar að detta”. Hóparnir heldu samráðsfundi 

þar sem séð var til að engin verkefni eða breytingar yrðu óafskipt heldur væri bannað að 

sleppa takinu nema vitandi hver myndi taka við boltanum. 

Gæðahópur sáu um endurskipulagningu gæðamála en nýir verkferlar þóttu nauðsynlegir 

þar sem ekki var unnið eftir þeim gömlu. 

Uppbyggingarhópur sá um að skipuleggja smá sigra og skapa jákvætt andrumsloft aftur 

innan OR eftir erfiða óvissutíma. Helsta verkefni þeirra var hópeflisdagurinn “Stöndum 

saman” en þar mættu um 340 starfsmenn með jákvætt hugarfar. Unnið var að 

hugmyndum að umbótarverkefnum og hvernig mæti bæta OR sem vinnustað. 

 

3) Þróa framtíðarsýn 

Móta framtíðarsýn sem hjálpar breytingarferlinu og þróa áætlanir sem ná 

framtíðarsýninni og einfaldar ákvarðanir, samþættir ólíkar aðgerðir og hvetur einstaklinga 

til verka. 

Ný framtíðarsýn myndaðist þegar stefnt var að viðsnúningi aftur að kjarnastarfsemi 

félagsins og skera annar rekstur burt, annað hvort með sölu eigna, frestun framkvæmda 

eða öðrum úrræðum. Ný framtíðarsýn þótti nauðsynleg sem hluti af björgunaraðgerð 
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félagsins en öllum voru gerðar skýrar ástæður breytinganna. Til að styðja við 

framtíðarsýnina var flóknu og íburðarmiklu skipuriti OR breytt til að endurspegla 

megináherslur kjarnastarfseminnar. Þessar aðgerðir einfölduðu stjórnendum og öðrum 

starfsmönnum að koma með ábendingar og setja í framkvæmd úrræði sem studdu við 

breytingaferlið. Stöðug upplýsingagjöf til starfsmanna um stöðu mála skapaði aukinn 

skilning og áhuga þeirra til að framfylgja settum markmiðum svo bjarga mætti félaginu. 

 

4) Upplýsa starfsfólkið 

Nota hvert tækifæri til að upplýsa um framtíðarsýnina og áætlanir, kenna og miðla nýjum 

hegðunarmynstrum með aðstoð breytingahópa. Sýna viljann í verki! 

Til þess að breytingarnar næðu að festa sig í sessi og skiluðu tilætluðum árangri var 

nauðsynlegt fyrir Helga Þór að fá starfsfólkið með sér í lið. Hann notaði hvert tækifæri til 

að upplýsa starfsfólkið um þær aðgerðir sem væru í gangi á hverjum tíma með 

vikulegum föstudags pistlum, helt 20 starfsmannafundi á nokkrum vikum með 20-30 

starfsmönnum á hverjum fundi til að kynna hagræðingaraðgerðirnar ásamt því að leita til 

þeirra að ábendingum um sparnað í rekstri og frekari tekjuöflunar. Hér tekst honum að 

draga starfsfólkið inn í heim breytinganna og færa hluta ábyrgðar breytinga yfir til þeirra. 

Við þetta minnkar forskriftar aðferðin “top-down” meira yfir í línulega stjórnun þar sem 

ýtt er undir frumkvæði og sköpunargleði einstaklinga og hópa til að sigrast á kyrrstöðu. 

Haldnir voru einnig almennir starfsmannafundir með öllu starfsfólkinu til að upplýsa um 

árangur breytinga og hver næstu skref væru. Til að auka aðgengi starfsfólks að 

upplýsingum hafði Helgi þann vana á að sitja með starfsfólkinu í hádegismat þar sem 

hægt væri að ræða málefni líðandi stundar eða hitta hann í hádeginu einu sinni í viku á 

bókasafninu til að ræða einslega. 

 

5) Gefa starfsfólki athafnafrelsi 

Með því að fjarlægja hindranir og hvetja starfsfólk til uppbyggjandi athafna er hægt að 

taka á fjórum megin atriðum breytinga; hæfni, kerfi, stjórnun og uppbygging. Hvetja til 

óhefðbundinna ákvarðanna og aðgerða. 

Hluti af því athafnafrelsi er starfsmenn fengu var fólginn í þeirri miklu teymisvinnu sem 

sett var á laggirnar. Hér gátu starfmenn haft veruleg áhrif á breytingarferlið sjálft með 

tillögum að úrbótum og hvetja starfsfólkið til að fjarlægja sýnilegar hindranir. Áhersla 

Helga Þór fólst meðal annars í að fækkun millistjórnenda með endurskipulagningu 

skipurits sem stytti boðleiðir og jók á upplýsingaflæði sem einfaldið starfsmönnum 

vinnuna, yfirferð verkferla og kerfa á borð við gæðakerfi félagsins. 

 

6) Innleiða og búa til skammtímasigra 

Skipuleggja fyrir sýnilegum árangur, skammtímasigra, sem haldið er uppá. Viðurkenna 

og umbuna einstaklingum sem taka þátt í breytingarferlinu. Slíkt ýtir undir nauðsyn 

breytinga, eykur jákvæðni breytingateymisins og fínpússar áætlanir og framtíðarsýn.  

Eftir þriggja mánaða umbrotatíð þar sem starfsmenn höfðu upplifað niðurskurð og 

sameiningu deilda, séð á eftir samstarfsfólki sínu í hópuppsögnum og starfað í 

óvissuástandi skipaði forstjóri uppbyggingarhóp sem skipulagði hópeflisdaginn “Stöndum 

saman”. Hér tóku alls 340 starfsmenn þátt í umbótaverkefnum sem skila sér til 
uppbyggingahópsins til úrlausna við lok dags (Ingason, Reynsla HÞI sem forstjóri Orkuveitunnar 

2010 - 2011, glærur, 2011). Virk þátttaka forstjóra í deginum skilaði sér í aukinni ánægju og 

samvirkni starfsmanna. Hér er klár stórsigur fyrir starfsfólk OR sem hefur unnið þrekvirki 

við erfið starfsskilyrði á óvissutímum. Í vikulegum föstudagspistlum má lesa að forstjóri 

hrósaði reglulega starfsmönnum eða verkefnateymum fyrir vel unnin störf sem lið í 
breytingaferlinu (Ingason, Dagbók HÞI - Trúnaðargögn, 2010). 
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7) Gefast ekki upp og taka á mótspyrnu 

Nota trúverðugleika sem hefur skapast til að breyta kerfum, áætlunum og stefnum sem 

ekki passa framtíðarsýninni. Ráða eða hækka í tign einstaklinga sem geta innleitt sýnina 

ásamt því að endurhanna ferla og skapa ný verkefni. 

Mikið aðgengi upplýsinga sem starfsmenn fengu um ástæður breytinganna og markmið 

þeirra var útskýrt ásamt uppfærðri stöðu dró úr mótspyrnu innan OR. Allir starfsmenn 

voru meðvitaðir um slæmu fjárhagsstöðuna og grípa yrði til róttækra aðgerða. Þessa 

aukna meðvitund starfsmanna ásamt athafnafrelsi skapaði starfsvettvang þar sem 

starfsmenn leituðu leiða með hvatningu og af sjálfsdáðum til að finna sparnaðarleiðir, 

tekjuaukningu og úrbótaverkefna. Allar hugmyndir voru skoðaðar og áhættugreindar. 

Hluti ábyrgðarinnar var færður yfir á starfsmenn og þar með eignuðu þeir sér hluta 

breytinganna og fundu til aukinnar ábyrgðar gagnvart félaginu. Sýnileiki forstjóra og 

annarra stjórnenda með virkri þátttöku jók trúverðugleika á mikilvægi breytinganna. 

Hæfir einstaklingar úr mismunandi deildum voru fengnir til að leiða teymi til ýmissar 

vinnu sbr. 14 lykilstarfsmenn breytingateymis sem voru þverskurður af starfsmönnum 

félagsins.  

 

8) Festa nýjar leiðir í sessi og fylgjast með 

Móta tengingar milli nýrrar hegðunar og skipulagðri velgengni og þróa aðferðir til að 

tryggja forystu og árangur áfram sem styðja við framtíðarsýnina. 

Í þessum áfanga reynist erfitt að tilgreina hvort Helga Þór hafi tekist að festa 

breytingarnar í sessi þar sem forstjóratíð hans stóð ekki nægjanlega lengi, einungis sjö 

mánuði. Við ráðningu eftirmanns Helga Þórs fylgdi krafa stjórnar OR að framfylgja áfram 

hagræðingaraðgerðum en með fylgja oft nýjar áherslur. Ákvörðun stjórnar OR að 

framlengja ekki ráðningu Helga Þórs svo hann gæti haldið áfram með breytingarferlið 

gæti verið talin sem mistök þegar horft er tilbaka. Tímafrekt getur verið að koma nýjum 

eftirmanni inní starfið, traust hafði myndast milli starfsfólksins og Helga Þórs þó vitað var 

að ráðning hans væri tímabundin og hætta væri á að breytt hegðunarmynstur starfsfólk 

myndi leita aftur til fyrri tíma. Erfiðasti en jafnframt veigamesti kaflinn í breytingarferlinu 

er að festa ný hegðunarmynstur inn í menningu skipulagsheilda. Samræmi þarf að vera á 

milli þeirra aðgerða sem Helgi Þór framkvæmdi og eftirmann hans ef breytingar eiga 

skjóta rótum í menningu skipulagsheildarinnar. 

 

Gangrýna má hinsvegar breytingarlíkan Kotter´s en það hentar ekki öllum 

umbótarverkefnum þar sem línuleg nálgun getur leitt til að rangra ályktana og því getur 

verið erfitt að breyta um stefnu ef ferlið er hafið. Líkanið gerir ráð fyrir að yfirstjórn stýri 

breytingum ofan frá (e. top-down) sem gefur starfsfólki lítið svigrúm til athafna og 

sköpunar með fullri þátttöku. 

 

Þriggja þrepa ferli K. Lewin´s 

Kurt Lewin kynnti kenningu sína í byrjun 20. aldar um breytingar innan skipulagsheilda 
með áherslu á mannlega hegðun og ólík samspil hegðunarvídda (Green, 2007). Kenning 

Lewin´s er í dag enn talinn vera grunnur margra annarra fræðikenninga í 

breytingarstjórnun. Ferlið felur í sér þrjú þrep, “afþýðing – breyting – frysting”. Tilgáta 

Lewin´s sagði að farið væri úr núverandi stöðu (kyrrstöðu), breytingar framkvæmdar og 
síðan er æskileg hegðun endurfryst (ný kyrrstaða) (Lewin, 1952).  

Mannlega hegðun þrífst á leitast eftir öryggi- og þæginda tilfinningu þar sem 

einstaklingurinn hefur stjórn á umhverfi sínu. Breytingarferli ógna tilvist þessara 
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tilfinninga með því að skapa ótta og ringulreið einstaklinga. Á afþýðingarþrepinu er hætta 

á að hegðunarmynstur breytast í lost og afneitun ef einstaklingar eru ekki nægjanlega vel 

upplýstir um ástæður breytinganna og afleiðingar þeirra en þetta getur einnig skapast af 

ótta við hið óþekkta og að framkvæma vitlausar aðgerðir. 

Einstaklingar breyta ekki hegðunarmynstrum að sjálfsdáðum og því þarf að stuðla að 

þessum breytingum með íhlutun sem myndar þrýsting til breytinga. Ýmsar aðferðir eru til 

íhlutunar en meðal annars má skapa alvöru vandamál – eða tálsýnina af það sé alvöru og 

notast við óhrekjanlegar staðreyndir aðlagaðar til að ná settum markmiðum. Ryðja 

verður hindrunum úr vegi sem sem hindra framgang breytinga og hugsanlega hluti 

starfsfólk eftir að heltast úr lestinni sem eiga of erfitt með breytingarferlið. Mikilvægt er 

að skapa einnig jákvæða umgjörð fyrir sjálft ferlið og skapa aðstæður sem breytt 

hegðunarmynstur fær að njóta sín svo breytingarferlið heppnist. 

Þegar ákjósanlegur árangur hefur náðst er mikilvægt að endurfrysta nýju 

hegðunarmynstrin í menningu skipulagsheildarinnar en hér hafa starfsmenn náð fullri sátt 

við nýtt skipulag og vinnur samkvæmt því. 

 

1 Þrep: Afþýðing, hvati til breytingar (e. Unfreeze) 

Mannleg hegðun grundvallast af fyrri athugunum, lærdómi og menningarlegum áhrifum. 

Annað hvort þarf að bæta við nýjum liðum eða fjarlægja eldri sem einkenna óæskilega 

hegðun. Vanlíðan og kvíði einkennast oft á þessu stigi. 

Ítarleg upplýsingagjöf Helga Þórs til starfsmanna með almennum starfsmannafundum og 

20 minnum fundum með smærri hópum upplýsti starfsfólk um tilgang og markmið 

breytinganna. Öllum var gert ljóst hve slæm fjárhagsstaða OR væri og framkvæma yrði 

niðurskurð. Með þessu var reynt að liðka til með breytingarferlinu og koma í veg fyrir 

óvissu og vanlíðan starfsmanna. Vikulegir föstudagspistlar og einfalt aðgengi að forstjóra 

í matsal eða bókasafni þar sem starfsmönnum gafst kostur að ræða einslega við Helga 

Þór ýti undir framganga afþýðingu. Þátttaka starfsfólk í breytingarferlinu dregur úr 

hræðslu við þær breytingar sem stefnt er að. 

 

2 Þrep: Breyta því sem þarf að breyta (e. Change) 

Ásættanleg óánægja með núverandi ástand skapar aðstæður og tækifæri til breytinga. 

Hér þarf að skilgreina nákvæmlega hverju þarf að breyta? 

Tækifæri til verulegra umbóta myndast þegar starfsfólk áttar sig stöðu mála og að 

óbreytt ástand getur ekki viðgengist. Virk upplýsingagjöf og samráð við starfsmenn ýtir 

ferlinu hraðar á þetta stig. Leitað var til starfsmanna um hvernig mætti ná 25% sparnaði 

á stýranlegum rekstrarkostnaði og hefur það væntanlega dregið úr efasemdum og 

gremju í garð stjórnenda sem gætu átt þá hættu að skera niður á nauðsynlegum 

aðbúnaði að mati starfsmanna. Stofnun ýmissa teyma innan OR sem höfðu sín hlutverk í 

breytingarferlinu, annað hvort í uppbyggingu, yfirferð verkferla og gæðakerfa eða styðja 

við breytingarferlið sjálft minnkar sinnuleysi og einangrun starfsmanna með því að draga 

það inní ferlið svo því finnist það vera partur af heildinni. 

 

3 Þrep: Frysta breytingar (e. Refreeze) 

Ný hegðunarmynstur verða að vana þar sem einstaklingar þróa nýjar sjálfsmyndir og 

mynda ný sambönd innan skipulagsheilda. 

Með því að bera kenningu Lewin´s saman við breytingarferli OR og þau skref sem Helgi 

Þór fór í gegnum við framkvæmd breytinganna nær hann ekki að endurfrysta 

breytingarnar þar sem stjórnartíð hans lauk. Skila yrði stöðugreiningu til nýs forstjóra um 

hagræðingaraðgerðirnar og hvar breytingarferlið væri statt svo viðkomandi gæti haldið 
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áfram með ferlið. Hætta er hinsvegar ávallt sú að með nýjum forstjóra fylgja nýjar 

áherslur og því yrði starfsfólk OR að gangast í gegnum miklar sveiflur að nýju þegar Helgi 

Þór hafði skilað af sér. Við það gæti myndast meiri ótti en áður var, reiði og mótspyrna til 

að taka þátt í áframhaldandi breytingum að fjárhagslegri endurskipulagningu OR. 

 

Sýnilegur árangur hafi náðst við afþýðingu ráðandi hegðunarmynsturs einstaklinga sem 

störfuðu hjá OR og fá þá til að taka þátt í breytingarferlinu sjálfu í að móta og eigna sér 

ferlið. Árangurinn sem náðist í stjórnartíð Helga Þórs má rekja til þeirrar áherslu á 

mannlega þætti í breytingarferlinu. Þátttaka starfsmanna og virk upplýsingagjöf til þeirra 

dró úr þeim ótta, afneitun og reiði sem hefði getað myndast og einfaldið umskiptin úr 

afþýðingarþrepi yfir í breytingarþrep. 

Hér að neðan sést hvernig Átta skref breytinga Kotter´s falla að kenningu Þriggja þrepa 

ferli Lewin´s.  

 

Mynd 1:   Samþætt líkan af kenningum K. Lewin og John P. Kotter 

 

 

Lokaorð 

Það er meginregla í fjármálum að eignir séu fjármagnaðar með líkum hætti og 

sjóðstreymi þeirra er og í sama gjaldmiðli. Langtímafjárfestingar eru fjármagnaðar með 

langtímalánum svo að endurfjármögnunaráhætta þeirra sé sem minnst. Rót vandamála 

Orkuveitu Reykjavíkur var sú að forsvarsmenn fyrirtækisins fjármögnuðu langtímaeignir 

með erlendum skammtímalánum þar sem skammtímavextir væru lægri og sáu 

forsvarsmenn sér fært að geta greitt afborganir án vandkvæða. Orkuveita Reykjavíkur 

miðaði fjárfestingarákvarðanir sínar útfrá jákvæðri gengisáhættu og röngum 

ávöxtunarkröfum en sú aðferðarfræði leiddi til í offjárfestinga og slæmri skuldarstöðu 

sem endaði nánast í greiðsluþroti félagsins. 

Stjórnartímabil Helga Þórs sem forstjóra OR fól í sér eitt mesta sviptingartímabil í sögu 

félagsins. Á áratug fór félagið frá því að vera nánast skuldlaust yfir í offjárfestingar og 

nánast sjóðsþurrð. Greinarhöfundi þykir að aðgerðir Helga Þórs sem studdust við 

kenningar breytingastjórnunar og hinn sýnilegi árangur sem varð af þeim aðgerðum, leiði 

í ljós hversu mikilvægu hlutverki kenningar breytingastjórnunar geti gegnt við 

endurskipulagningu stórfyrirtækis sem var í jafn erfiðri stöðu og Orkuveita Reykjavíkur 

var. Kenningar breytingastjórnunar réðu m.a. úrslitum um það hvernig var tekist á við 

hið erfiða verkefni að fá starfsmenn í lið með verkefnastjóranum til þess að leysa hinn 

•Skilgreina nauðsyn og 
tilgang breytinga 

•Búa til breytingarhóp 

•Þróa framtíðarsýn 

•Upplýsa starfsfólk 

Afþýðing 

•Gefa starfsfólki 
athafnafrelsi 

•  Innleiða og búa til 
skammtímasigra 

•Gefast ekki upp og taka á 
mótspyrnu 

Breyting 
•Festa breytingar í sessi og 

fylgjast með 

Endurfrysting 
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aðsteðjandi vanda fyrirtækisins. Ljóst er að vandi Orkuveitunnar varð einungis leystur 

með samhentu átaki allra starfsmanna og að öllum væri gerð grein fyrir því hvert hið 

sameiginlega markmið væri. Verkefni, líkt og það verkefni sem Helgi Þór stóð frammi 

fyrir hefði getað brugðið til beggja vona stærstan hluta þess tíma sem hann gegndi starfi 

forstjóra Orkuveitunnar, en greinarhöfundi þykir ljóst að með beitingu 

breytingastjórnunar með þeim hætti sem farið hefur verið yfir, tókst Helga Þór að stýra 

endurskipulagningunni með afburðarárangri. 

Greinarhöfundi hefur þótt lærdómsferlið við að kafa ofan í fræði breytingastjórnunar 

samhliða greining á vandamálinu sjálfu og úrlausn efnisins einkar fróðleg. Huga þarf vel 

að þeim tækjum sem skal nota eftir forsendum þess vandamáls sem skal leysa og 

uppruna breytinganna. Er það mat greinarhöfundar að greining raunhæfra verkefna sem 

þetta á fullt erindi til kennslu við nám í verkefnastjórnun til að sýna síbreytilega heim 

breytingastjóra og styrkja framtíðar verkefnastóra í að takast á við krefjandi verkefni. 

 

Þakkir fyrir veitta aðstoð: 

Umsjónarmönnum MPM náms Háskóla Reykjavíkur og kennurum ýmissa námsáfanga 

fyrir veitta aðstoð og fræðslu í gegnum námið.  

Sérstakar þakkir færi ég leiðbeinanda mínum, Aðalsteini Leifssyni fyrir gagnlegar 

ábendingar, hugmyndir, gögn og yfirlestur.  

Einnig færi ég dr. Helga Þór Ingasyni sérstakar þakkir fyrir aðgang að persónulegum 

gögnum, kennslu og innsýn í heim breytingastjórnunar en hún var megin forsenda fyrir 

möguleika á greinarskrifum.  



20 
 

 

Heimildaskrá 

Alþingi. (2001, Desember 21). Retrieved apríl 05, 2012, from Lög um stofnun 

sameignarfyrirtækis um Orkuveitu Reykjavíkur: 

http://www.althingi.is/lagas/nuna/2001139.html 

Cope, M. (2010). The Seven C´s Of Consulting. Edinburgh Gate: Prentice Hall, Financial 

Times. 

Green, M. (2007). Change Management Masterclass: A Step-By-Step Guide to Successful 

Change Management. London: Kogan Page; 1 edition. 

Gregor, B., & Berg, F. (2011, October). Organizational Development & Consulting. 

Frankfurt, Frankfurt, Germany: HLP entwicklungspartner. 

Ingason, H. Þ. (2010). Dagbók HÞI - Trúnaðargögn. Dagbók HÞI hjá OR . Reykjavík, 

Ísland. 

Ingason, H. Þ. (2010). Ýmis talnagögn - trúnaðarmál. Orkuveita Reykjavíkur. Reykjavík: 

Orkuveita Reykjavíkur. 

Kotter, J. P. (1996). Leading change. Boston, Massachusetts: Harvard Business School 

Press. 

KPMG ehf. (2010). Kennitölugreining Orkuveitu Reykjavíkur, fyrir stjórn OR. Reykjavík: 

KPMG ehf. 

Landsbankinn hf. (n.d.). Markaðsfréttir. Retrieved apríl 20, 2012, from Landsbankinn hf., 

heimasíða: http://www.landsbankinn.is/markadir/frettir/?NewsID=425240&p=22 

Orkuveita Reykjavíkur . (2007 - 2009). Árskýrslur 2007 - 2009. Orkuveita Reykjavíkur . 

Reykjavík: Orkuveita Reykjavíkur . 

Orkuveita Reykjavíkur. (2011). Ársskýrsla 2010, ávarp stjórnarformanns. Retrieved Apríl 

12, 2012, from Orkuveita Reykjavíkur: 

http://www.lsr.is/media/arsskyrslur/LSR_Arssk2010_vef_02.pdf 

Orkuveita Reykjavíkur. (2011). Endurskoðun fjárhagsáætlunar 2011 og fimm ára áætlun 

2011-2016. Orkuveita Reykjavíkur. Reykjavík: Orkuveita Reykjavíkur. 

Orkuveita Reykjavíkur. (2010). Starfsmannafundur - Uppstokkun hjá OR. Orkuveita 

Reykjavíkur. Reykjavík: Orkuveita Reykjavíkur. 

Orkuveita Reykjavíkur. (2010). Stjórnarfundur 27 ágúst 2010. Orkuveita Reykjavíkur. 

Reykjavík: Orkuveita Reykjavíkur. 

Reykjavíkurborg, Innri endurskoðandi. (2008). Stjórnsýsluúttekt OR 2008. Retrieved apríl 

06, 2012, from Orkuveita Reykjavíkur: 

http://www.or.is/media/PDF/OR_stjornsysluuttekt.pdf 

www.gagnaveita.is. (n.d.). Um gagnaveituna. Retrieved apríl 15, 2012, from 

Gagnaveitan heimasíða: www.gagnaveita.is 

www.or.is. (n.d.). Stefna og stjórnun. Retrieved from Orkuveita Reykjavíkur: 

http://www.or.is/UmOR/Stefnaogstjornun/ 

  



21 
 

 

Viðauki – Hluti A 

 
Mynd 2:   Starfsmannafjöldi OR skv. Árskýrslum 2004 – 2009, ásamt spá 2010 (Ingason, Ýmis 

talnagögn - trúnaðarmál, 2010). 

 

 

 

 

Einkunnir Þróun lánshæfismats OR 
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 Ba2 
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* OR 11. Nóv. 2009 
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* Einkunn OR án ábyrgðar Rvk borgar 
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Tafla 3:   Einkunnarskali Moody´s og staðsetning OR (KPMG ehf., 2010) 

494	

525	

560	

599	 607	

577	
566	573	 566	

625	
638	

663	

631	

609	

300	

350	

400	

450	

500	

550	

600	

650	

700	

2004	 2005	 2006	 2007	 2008	 2009	 2010	(spá)	

Fastráðnir	 Ársverk	



22 
 

 

 

 31.12.2009 21.12.2008 31.12.2007 

Rekstur OR (Hagn. / 
Tap) 

(2,515,629) (73,036,703) 6,515,824 

Rekstrartekjur 26,012,828 24,168,198 21,363,792 
Hagnaður (EBITDA) 12.970 m.kr.   
Fjármagnsliðir (8,842,697) (92,523,476) 4,055,178 
Heildareignir 281,525,707 259,373,164 191,491,153 
Eigið fé 40,657,468 48,358,630 88,988,370 
Heildarskuldir (240,868,221) (211,014,534) (102,502,783) 
Eiginfjárhlutfall 14,4% 18.6% 46.5% 

Tafla 4:   Lykiltölur ársreikninga 2007 – 2009 (Orkuveita Reykjavíkur , 2007 - 2009) 
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Viðauki – Hluti B 

Tillaga forstjóra að aðgerðaáætlun (Orkuveita Reykjavíkur, 2010) 

a) Gjaldskrá veitna og miðla verði hækkuð 

b) Dreifing rafmagns um 40% 

c) Sala á raforku um 11% 

d) Sala á heitu vatni um 35% 

e) Gjaldskrá haldi raungildi sínu til lengri tíma og taki mið af öðrum 

verðlagshækkunum í samfélaginu. Breytingar skulu taka mið af þróun vísitölu 

neysluverð. Heimild til að ákvarða breytingar á gjaldskrám á 6 mánaða fresti en 

breytingar skal kynna fyrir stjórn á síðasta fundi stjórnarfundar fyrir gildistöku 

breytinga. 

f) Stefna að hagræðingu í rekstri sem nemur 25% af rekstrarkostnaði miðað við 

fjárhagsáætlun ársins 2010 

g) Stefna að sölu eigna sem ekki tilheyra kjarnastarfsemi félagsins 

h) Leggja fyrir stjórn tillögur um hvernig megi aðlaga þjónustugjöld að raunkostnaði 

i) Fara á leit við eigendur að teknar verði upp viðræður um arðgreiðslustefnu og 

fallið tímabundið frá arðskröfu á fyrirtækið sem lið í því að leysa 

fjármögnunarvanda þess 

j) Fela forstjóra að ljúka við rekstrarúttekt stjórnenda OR og leggja fyrir stjórn 

tillögur um frekari aðgerðir á grundvelli hennar. 

 

 

 
Mynd 3:   Nýtt skipurit OR (www.or.is) 
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Skrifstofufólk og stjórnendur 22 

Sérfræðingar 21 

Iðnaðarmenn,vélfræðingar, tölvutæknar 11 

Ósérhæft starfsfólk 11 

Samtals 65 

Tafla 5:   Uppsagnir OR – Skipting eftir deildum (Orkuveita Reykjavíkur, 2010) 

 

 Uppsagnafrestur ekki unninn 

 Engum yfir 65 ára sagt upp 

 Aukalegur uppsagnafrestur tengdur starfsaldri 

 100 þús. kr. styrkur til náms eða námskeiðs 

 Vinnumarkaðsráðgjöf 

 Sálfræðiaðstoð 

 

 

 

 2011 2012 2013 2014 2015 2016: Samtals 

Gjaldskrár-

hækkun 

1.122 1.552 1.215 1.295 1.330 1.499 8.013 

Sparnaður 

í rekstri 

300 900 900 900 1.000 1.00 5.000 

Frestun 

fjárfestinga 

v/ fráveitu 

0 2.000 900 0 -2000 -900 0 

Frestun 

fjárfestinga 

í veitukerfi 

1.205 3.518 2.690 2.518 2.410 2.659 15.000 

Lækkun 

fjárfestinga 

250 200 200 200 200 200 1.250 

Viðbótar-

sala eigna 

625 1.600 5.100 1.900 0 0 9.225 

Ný lán 8.000 0 4.000 0 0 0 12.000 

Áætlun 

samtals: 

11.502 9.770 15.005 6.813 2.940 4.458 50.488 

Tafla 6:   Aðgerðaráætlun OR – áhrif á sjóðstreymi (H.F. Verðbréf) (Orkuveita Reykjavíkur, 2011) 


