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STIJIORNARHERBERGID - FYRIR OG EFTIR HRUN

Jén Steindér Valdimarsson?

Grein 16gd fram sem hluti af skilyréum fyrir meistaragradu i verkefnastjérnun
(MPM) vid Haskdlann i Reykjavik - mai 2013

UTDRATTUR

Skipan, verkefni og starfshaettir stjérna fyrirtaekja sem skrad eru i Kaupholl {slands
a timabilinu 2005 til 2013 hafa breyst marktaekt. Konur satu ekki i stjornum 2005
en nu eru paer 45% stjornarmanna. Verkefni stjérna einkennast af pattum er IGta
ad stefnumorkun, eftirliti og framfylgni. baer eru mun virkari en adur, kalla eftir
meiri og betri upplysingum, eru gagnrynni og veita framkvamdastjorn meira
adhald. Vinnubrégd hafa ordidé markvissari, formfesta aukist, vinnureglur,
starfsreglur og stjornarhaettir verid skerptir. Breytingar a fyrirtaekjunum sjalfum
hafa kallad & meiri pekkingu og fagmennsku i stjérnarherberginu. Efnahagshrunid
haustid 2008 hafdi margvislegar afleidingar i for med sér og teygdi anga sina inn i
stjornarherbergin. Hrunid er greinilega hvati breytinga, baedi beint og dbeint. |
kjolfar pess hefur ordid hugarfarsbreyting sem hefur leitt til meiri abyrgdar og
arvekni i stjéornarherberginu.

1. INNGANGUR

A sidustu dratugum eru fa eda engin deemi um jafnmiklar sviptingar i islensku
atvinnu- og efnahagslifi og urdu vid hrun fjarmalakerfisins haustié 2008 (Vilhjalmur
Arnason, Salvor Nordal og Kristin Astgeirsdoéttir, 2010).

Ekki er ad sja ad gerdar hafi verid sérstakar rannséknir hérlendis sem taka til
skradra fyrirtaekja & pessu timabili par sem athygli er beint ad stjérnarherberginu
og breytingum par m.t.t. hugsanlegra ahrifa hrunsins.

Ahugavert er pvi ad kanna hvort og pa hvada marktaekar breytingar hafi or&id
a skipan, verkefnum og starfshattum stjorna fyrirtaekja a timabili er tekur til dranna
fyrir og eftir hrun. Jafnframt hvad hefur orsakad breytingarnar og skoda sérstaklega
ad hve miklu leyti unnt er ad rekja breytingarnar til hrunsins. Til pess ad leita
visbendinga um petta eru tekin til skodunar fyrirtaeki sem hafa verid skrad i
Kauphdll Islands? fyrir og eftir haustid 2008.

! cand. jur. frd HI 1985, télvupdstur: jonsteindor@gmail.com, gsm: 662 1217

2 Kauphall Islands er heiti sem jafnan er notad um NASDAQ OMX Iceland hf., sem er hluti af NASDAQ
OMX Group Inc., og bad verdur einnig gert hér til einféldunar. Stundum verdur talad um Kauphéllina.



Forvitnilegt er fyrir stjornendur fyrirtaekja almennt ad fa nokkra innsyn i pad
sem gerist { stjérnarherbergjum félaga sem skrad eru i Kaupholl {slands, en um pau
gilda ad morgu leyti strangari reglur en énnur félég, sbr. lagaakvadi um
verdbréfavidskipti og reglur Kauphallarinnar (L6g um verdbréfavidskipti nr.
108/2007; Reglur fyrir utgefendur fjarmalagerninga, 2009).

Sett er fram su rannsoknartilgata ad i kjélfar hrunsins hafi ordid breyting a
hlutverki, skipulagi og starfshattum stjérna i skradum islenskum fyrirtaekjum. Til
bess ad leida i 1jos hvort tilgatan er rétt er stillt upp grunnspurningunum: Hafa
ordid breytingar? Hverjar eru breytingarnar? Hvad olli breytingunum?

Sjonum er beint ad timabilinu 2005 - 2013. bad er m.a. valid til pess ad na til
nokkurra ara fyrir og eftir hrun islenska fjarmalakerfisins haustid 2008. Rannséknin
naer fra adalfundum arsins 2005 til adalfunda arsins 2013. brju félog eru
sérstaklega tekin til skodunar, tvo peirra hafa verid skrad allt petta timabil, Marel
og Nyheriji, en Icelandair Group i naverandi mynd fra arinu 2007 (NASDAQ OMX
Nordic, e.d.).**

2. FRADILEGT YFIRLIT

Félog sem skrad eru i Kaupholl Islands IGta m.a. hlutafélagalégum (L6g um
hlutafélég nr. 2/1995), arsreikningalogum (L6g um arsreikninga nr. 3/2006) eins og
onnur hlutafélog en ad auki starfa pau innan regluverks sem sett er um
verdbréfavidskipti (Lég um verdbréfavidskipti) og starfsemi kauphalla (Lég um
kauphallir nr. 110/2007). Regluverkid setur félégunum skordur og vidmid sem lita
ad pvi ad tryggja jafnraedi fjarfesta, vandada vidskiptahaetti og géda og skilvirka
midlun upplysinga.

Sérstakt eftirlit er ekki med starfsemi hlutafélaga en Fjarmalaeftirlitid hefur
eftirlit med pvi sem snyr ad vidskiptum med hlutabréf skradra félaga i kaupholl (Lég
um opinbert eftirlit med fjarmalastarfsemi nr. 87/1998).

Framangreind 16g, og reglur og reglugerdir settar samkvaemt peim, maela fyrir
um ymsar skyldur og hlutverk sem stjérnum ber ad sinna, bod og bénn. I pvi
samhengi ma nefna IX. kafla hlutafélagalaga, sem fjallar um félagsstjorn,
framkveemdastjéra og fulltrianefnd (Lég um hlutafélég). Ennfremur
arsreikningaldgin, en i 3. grein er fjallad um stjérn og gerd arsreiknings (L6g um
drsreikninga). Akvaedi um greinargerd fra stjorn i 59. grein laganna um
verdbréfavidskipti og akvaedi sému laga i XIII. kafla um medferd innherjaupplysinga
og vidskipti innherja (Lég um verdbréfavidskipti).

Alpingi breytti akveedum hlutafélagalaganna & pann veg ad frd og med 1.
september 2013 skuli hvort kyn eiga fulltria i stjornum félaga med fleiri en 50
starfsmenn. Ef stjorn er steerri en priggja manna skal tryggt ad hlutfall hvors kyns
sé ekki laegra en 40% (L6g um breytingu & Iégum um hlutafélég og I6gum um
einkahlutafélég nr. 13/2010).

Stjérnir eru bundnar af ymsum Iégum og reglum i stérfum sinum eins og
nefnd eru nokkur deemi um hér ad framan. Til vidbotar pessu hafa verid gefnar ut

3 Hér verdur oft visad til vefs Kauphallar Islands (http://www.nasdagomxnordic.com) &n dagsetningar.
Allar upplysingar sem studst er vi® voru séttar & timabilinu mars - mai 2013. Goégnin varda hin skradu
fyrirtaeki sem hér eru skodud.

4 Athygli er vakin & pvi ad tilkynningar @ vef Kauphallarinnar eru i raun tviskiptar. Annars vegar
tilkynningar til 3. april 2007 og hins vegar eftir pann tima. Astaedan er breytingar & eignarhaldi
Kauphallarinnar og uppsetning nyrrar heimasidu. Upplysingarnar fyrir 3. april 2007 eru & gémlu
heimasidunni.



leidbeiningar og reglur um stjornarheetti (e. corporate governance). Saman myndar
petta nokkurs konar kerfi eda ramma um bestu adferdir (e. best practice) vid
stjérnun fyrirtaekja, tengsl stjérnenda, stjérnar, hluthafa og annarra haghafa. A
fslandi hefur m.a. verid studst vid OECD Principles of Corporate Governance sem
komu fyrst Ut arid 1999 en peer reglur voru sidar endurskodadar og endurutgefnar
arid 2004 (Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD],
2004).

Vidskiptarad Islands, Kaupholl islands og Samtok atvinnulifsins hafa gefid Gt
leidbeiningar um stjoérnarheetti fyrirtaekja. Fyrsta utgafa kom Gt arid 2004 og su
fjorda og nyjasta i mars 2012. Leidbeiningunum er ztlad ad gera stjornarménnum
audveldara ad sinna stérfum sinum med pvi ad skyra hlutverk og abyrgd
stjornenda. bpad hefur i for med sér ad hagsmunir helstu haghafa eru betur tryggdir.
Med pessum haetti ma styrkja innvidi fyrirtaekja og efla almennt traust a
atvinnulifinu (Haraldur I. Birgisson, 2012).

KPMG & Islandi gaf Gt Handbdk stjérnarmanna arid 2010 og er hin til marks
um aukna aherslu og aukinn dhuga innan og utan fyrirtaekja & stjérnarhattum,
hlutverki og abyrgd stjéornarmanna. Henni er z=tlad ad skapa heilbrigt og gagnsaett
atvinnulif og efla samkeppni med véndudum stjérnarhattum par sem valdsvid og
abyrgd eru skyrt afmorkud. Kveikjan ad handbodkinni er hrunid og naudsyn pess ad
endurreisa traust (Berglind Osk Gudmundsdéttir, 2010).

Verkefni og hlutverk stjérnarmanna hafa tekid mid af nokkrum hefdbundnum
en pé mismunandi kenningum s.s. umbodskenningunni (e. agency theory),
bjonustukenningunni (e. stewardship theory), tengslakenningunni (e. resource-
dependence theory) eda haghafakenningunni (e. stakeholder theory) (Hung, 1998).
Hin sidari ar hefur i vaxandi maeli verid horft til fleiri patta sem tengjast
samskiptum innan stjornar og samskiptum stjornar vid adra haghafa. Nanari
gaumur er gefinn ad mannlegum samskiptum, teymum og hvernig best megi virkja
bessa peetti til arangurs (Erakovic og Overall, 2010).

I samhengi vi® hlutverk stjérna sem teyma og stjérnarformanns sem leidtoga
stjornarinnar koma til skodunar ymis atridi er varda leidtoga, haefni hans til pess ad
leida og virkja stjornina sem heild. Einnig er leidtogahlutverk stjérnarinnar sem
heildar innan fyrirtaekisins skodad (Vandewaerde, Voordeckers, Lambrechts og
Bammens, 2011; Forsyth, 2010). Hlutverk stjorna er breytilegt og ma flokka a
ymsa vegu, flokkunin er alls ekki einhlit og skarast innan sému stjérnar. ba tekur
bad mid af adstaedum hverju sinni, sbr. rannsékn dr. Eypérs Ivars Jénssonar
(Jonsson, 2005).

Eftir hrunid 2008 hefur margt verid ritad og rannsakad til pess ad greina
dstaedur pess. I peim efnum hefur verid liti® inn i stjérnarherbergi og skodad hvad
bar fer fram, eins og i rannsdkn a stjornarhattum breskra banka, og i framhaldinu
settar fram tillogur til Grbdta. par kemur mjog margt fram s.s. um hlutverk
stjornarformanns, samskipti & stjornarfundum, haettuna a einstefnu og héphugsun
(e. groupthink) i stérfum stjorna (Walker, 2009). Pa hafa freedimenn varad vid pvi
ad of litid sé gert af pvi ad taka til skodunar hlutverk leidtogans (Board, 2010).

I desember 2008 setti Alpingi 16g um rannsékn hrunsins (L6g um rannsékn &
addraganda og orsékum falls islensku bankanna 2008 og tengdra atburda nr.
142/2008). Sérstok rannséknarnefnd Alpingis skiladi skyrslu 12. april 2010. {
skyrslunni er fyrst og fremst fjallad um fjarmalafyrirtaekin, eftirlitsstofnanir og
stjornvold (Pall Hreinsson, Sigridur Benediktsdéttir og Tryggvi Gunnarsson, 2010).

Attunda bindi skyrslunnar, sem fjallar um sidferdi og starfshaetti, vikur ad
malefnum sem varda stjornarhaetti, hlutverk og abyrgd stjorna. Hverjar séu



hoéfudskyldur og um hid flékna samspil sem er milli vidskiptalifsins og samfélagsins.
pad felist i skyldum stjornanda vid fyrirtaeki ad hugad sé ad jafnvaegi milli dlikra
hagsmunaadila, ekki bara hluthafa eda eigendur fyrirtaekja heldur lika starfsmenn,
vidskiptavini, lanardrottna, samkeppnisadila, fagstéttir, neersamfélagid, rikisvaldis,
alpjé8asamfélagid og natturu (Vilhjadlmur Arnason o.fl., 2010).

Stefnumotun, innleiding og eftirfylgni er einn peirra patta sem er i mismiklum
meeli @ bordi stjorna. Margt bendir til pess ad pessu hlutverki sé ekki sinnt sem
skyldi og oft verdi stjornir ekki virkar ad pessu leyti fyrr en i 6efni er komid og
jafnvel of seint ad gripa i taumana (Weitzner og Peridis, 2012).

3. RANNSOKNIN

Ad ymsu er ad hyggja pegar akvedid er hvada rannsoknaradferdum er beitt til pess
ad nalgast vidfangsefnid. Fyrst ber ad hafa i huga ad erfitt er um vik ad mala, eda

safna fyrirliggjandi gognum til pess ad fa fullnaegjandi mynd af vidfangsefninu. pad

stafar einfaldlega af pvi ad pad sem fer fram i stjornarherbergi fyrirteekja er yfirleitt
ekki opinbert.

Fyrst var bakgrunnsupplysingum um fyrirtaekin safnad med pvi ad taka saman
opinber gégn um pau hja Kauphdll Islands, m.a. arsskyrslur. b& var dkvedid ad
beita eigindlegri rannsdkn (e. qualitative research) og taka viétol vid stjérnarmenn
og forstjora. Vidtolin eru djupvidtél og eru halfopin eda halfstodlud (e. semi
constructed interview). I vidtslunum var 16g8 ahersla & ad vidmaelandi hefdi sem
mest svigrum til tjdningar an inngripa spyrils (Wengraf, 2001).

Rétt er ad arétta ad i pessari adferd felst ad pad er huglaegt mat vidmeelenda
og skodanir peirra sem eru dregnar fram. Sidan er pad rannsakandinn sem vegur
og metur, dregur saman og flokkar. Skoda ber nidurstédur og alyktanir i pessu ljosi
(Alvesson, 2011).

3.1 Bakgrunnsupplysingar um stjornir

Til pess ad gefa fyllri mynd eru tekin saman gogn fra Kaupholl fslands. Gognin er ad
finna & heimasidu Kauphallarinnar en par eru gégn um o6ll félégin, tilkynningar um
nidurstédur adalfunda, stjornarkjor, arsskyrslur o.fl. (NASDAQ OMX Nordic, e.d.).
Pessi gogn eru notud til pess ad draga fram stadreyndir um fjolda i stjérnum,
kynjahlutfoll, starfstima og fleira. Samsetning stjéorna midast vié fyrirliggjandi gogn
12. mai 2013.

3.2 Viatol

Vidtol voru tekin vid 12 einstaklinga Ur hdpi 20 karla og kvenna, stjornarformanna,
medstjornenda og forstjora félaganna priggja. Ekki var reett vid feerri en prja i neinu
félaganna. Vidtol voru pvi tekin vid 60% pydisins. Vidtolin voru tekin a
starfsstodvum vidkomandi einstaklinga. Fyrsta vidtalid var tekid 4. april og pad
sidasta 15. april. Vidtolin voru 6ll tekin upp og voru samtals 7,3 kist ad lengd og var
medalvidtalid rimlega 31 minuta, pad stysta 26 min en pad lengsta 47 min. Ol
vidtoélin voru skrifud upp til pess ad audvelda Urvinnslu. Ekki er unnt ad gera fulla
grein fyrir 6llum peim gégnum sem s6fnudust. bad bidur seinni tima.

I upphafi var leitad til fjégurra fyrirtaekja um ad taka patt i rannsékninni en
nidurstadan vard su ad pau urdu prju. begar 6skad var eftir patttoku fengu
vidmeelendur peer upplysingar ad rannsoknin vaeri hluti af MPM nami, ad hun snérist



um stjornir i skradum félogum. Atlunin vaeri ad skoda breytingar a skipan og starfi

stjérnanna, augum yrdi beint ad pvi hvort greina meetti breytingar fra 2005, hverjar
paer vaeru og af hverju paer stafa. Ad 6dru leyti fengu vidmeelendur ekki spurningar

sendar fyrirfram né upplysingar um efni vidtalanna.

Til pess ad gera vidmalendum audveldara ad tja sig med opinskdum heetti og
koma i veg fyrir ad haegt sé ad rekja svor til einstakra vidmaelenda eda fyrirtaekja
var akvedid ad geett yrdi nafnleyndar. Med sama heaetti eru vidmaelendur ekki
tengdir fyrirtaekjum né kyns peirra getid. pa var samkomulag um ad vié Grvinnslu
gagna yrdi ahersla 16gd a ad vitna ekki til ummeela sem audvelt veeri ad tengja
akvednum vidmeaelanda eda fyrirtaeki.

Athygli vidmaelanda var beint ad premur héfudpattum pegar vidtélin voru
tekin:

e hlutverki
* breytingum & hlutverki og vinnulagi
e orsdkum breytinga

4. NIPURSTODPUR
4.1 Um framsetningu gagna

Fyrst verdur gerd grein fyrir nokkrum atridum er varda 10 skrad félog i Kaupholl og
sérstaklega vikid ad Marel, Nyherja og Icelandair Group (IG)°. bau ldta fyrst og
fremst ad samsetningu stjorna og hvernig hun hefur préast. ba verdur fjallad um
nidurstodur ur vidtélum vardandi hlutverk stjornar, breytingar & hlutverki og
vinnulagi og loks orsakir breytinganna.

Framsetning nidurstadna ur vidtélum er unnin pannig ad vidtolin eru skimud
og pau atridi flokkud saman i klasa sem eru einkennandi. Klasarnir eru ekki
akvednir fyrirfram. Klasarnir verda pvi til vid flokkunina og byggja @ mati &
innbyrdis skyldleika. Nidurstédur eru birtar i téflum og er atridum radad i
stafrofsrod innan klasa en klasarnir birtir i rod eftir pvi hve morg atridi nefnd eru
undir hverjum klasa og af hve mérgum. Atridi sem eru naskyld eru felld saman.
Loks er vitnad beint i vidtol til pess ad rédd vidmeelenda heyrist millilidalaust og til
bess ad stydja enn frekar vid nidurstodur og tulkun peirra.

4.2 Stjérnir félaga i Kaupholl islands

I Kaupholl Islands voru 13 fyrirtaeki skrdd pann 8. mai 2013. brju peirra eru
faereysk, Atlantic Airways, Atlantic Petroleum og BankNordik, og eru pau ekki til
umfjollunar hér. Hin félégin eru Eimskip, Fjarskipti, Hagar, Icelandair Group, Marel,
Nyherji, Reginn, TM, VIS og &ssur (NASDAQ OMX Nordic, e.d.). Skipta ma islensku
fyrirtaekjunum i tvennt eftir pvi hvort pau eru skrad fyrir eda eftir arid 2008, sja
téflu 1, bls. 6.

Rannsoknin beinist sérstaklega ad Icelandair Group, Marel og Nyherja. bessi
brju félog eru valin par sem pau hafa 6ll verid skrad i Kauphoéllina fra pvi fyrir 2008.
Starfsemi peirra er dlik en 61l hafa pau umsvif innanlands og utan, i mjog
mismiklum meaeli pé.

> Til hagraedis er stundum visad til Icelandair Group med skammstoéfuninni IG.



Tafla 1 Fyrsti vidskiptadagur fyrirtaekja eftir skraningu i Kauphdll islands.

Fyrirtaeki Fyrsti vidskiptadagur
Marel 29. jani 1992
Nyherji 22. oktéber 1997
Ossur 11. oktéber 1999
IG 12. febrtar 2007
Hagar 16. desember 2011
Reginn 2. juli 2012
Eimskip 16. névember 2012
Fjarskipti 18. desember 2012
it 24. april 2013
™ 8. mai 2013

Algengast er ad 5 stjornarmenn skipi hverja stjorn, auk varamanna. A3 loknum
adalfundum arid 2013 er pad bara Marel sem hefur stjorn sina skipada med 68rum

haetti. Par sitja 7 i stjorn. Tafla 2 synir préun fjélda stjornarmanna fra 2005.

Tafla 2 Fjéldi stiérnarmanna i félsgum skradum i Kauphéll Islands 2005 - 2013.

IG Marel Nyherji |Eimskip Fjar- Hagar Reginn ™ Ossur VIS Medal-
skipti fioldi
2005 = 5 3 - - - 7 5,00
2006 = 5 3 - - - 5 4,30
2007 7 5 3 - - - 5 5,00
2008 5 5 3 - - - 5 4,50
2009 5 5 3 - - - 5 4,50
2010 5 7 3 - - - 5 5,00
2011 5 8 5 - 5 - 5 5,60
2012 5 7 5 5 5 5 5 5 5,25
2013 5 7 5 5 5 5 5 5 5 5 5,20

Samsetning stjorna hefur breyst. Tafla 3 synir fjélda karla, kvenna og

erlendra rikisborgara i stjérnum. prju félég hafa erlenda rikisborgara i stjornum
sinum, Marel, Eimskip og Ossur. Hlutfallid er 40% i stjérn Ossurar, 20% i stjorn

Eimskips og rim 29% i stjérn Marels. Erlendu rikisborgararnir eru allt karlar.

Tafla 3 Fjéldi kvenna, karla og erlendra rikisborgara i félégum skradum i Kauphéll Islands

2005 - 2013.

I1G Marel Nyherji |Eimskip Fjar- Hagar Reginn ™ Ossur VIS Sam-

skipti tals
0de 0de ode|ode ode gde Ude Gde ode ode 9-de
2005 - 0-5-0 0-3-0 - - - 0-7-2 0-15-2
2006 = 1-4-0 0-3-0 - - - 0-5-1 1-12-1
2007 | 0-7-0 1-4-1 0-3-0 - - - 0-5-1 1-19-2
2008 | 0-5-0 1-4-1 0-3-0 - - - 1-4-1 2-16-2
2009 | 1-4-0 1-4-1 0-3-0 - - - 1-4-2 3-15-3
2010 | 1-4-0 2-5-2 0-3-0 - - - 1-4-2 4-16-4
2011 | 2-3-0 2-6-1 2-3-0 - 2-3-0 - 1-4-2 9-19-3
2012 | 3-2-0 2-5-1 2-3-0 | 0-5-2 3-2-0 2-3-0 3-2-0 1-4-2 16-26-5
2013 | 3-2-0 3-4-2 3-2-0| 2-3-1 3-2-0 2-3-0 3-2-0 1-4-0 2-3-2 2-3-0 24-28-5

Q tédknar konu

& téknar karl

e taknar erlendan rikisborgara



Tafla 3, bls. 6, synir ad kynjahlutféll hafa breyst miki® & timabilinu. I peim
bremur félogum sem hafa verid skrad fra arinu 2005 var engin kona i stjorn pad ar.
bar satu samtals 15 karlar. Ari® 2013 sitja { sému stjérnum 8 konur og 9 karlar. I
beim premur félogum sem hér eru sérstaklega til skodunar sitja 9 konur i stjorn en
8 karlar. Framkvaemdastjérar eda forstjérar allra félaganna eru karlar a8 Vis
undanskildu. par ték kona vid starfi forstjora arid 2011.

A mynd 1 er rakin préun kynjaskiptingar i stjornum IG, Marel og Nyherja fra
arinu 2005. I upphafi timabilsins var engin kona i stjornum pessara félaga. I hopi
17 stjéornarmanna arid 2013 eru konur ordnar 9 en karlarnir eru 8.
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— 4
3
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1oy 0 L
2005/2006|2007(2008/2009/2010/2011/2012(2013
Konur 0 1 1 1 2 3 6 7 9
= Karlar 8 7 14 12 11 12 12 10 8

Mynd 1 bréun kynjaskiptingar i IG, Marel og Nyherja 2005 - 2013.

Mynd 2 synir kynjahlutfoll i stjornum eins og pau eru i mai 2013. Vinstra
kokuritid synir hlutfollin i IG, Marel og Nyherja. Haegra kokuritid synir hlutfollin i
Eimskip, Fjarskiptum, Hogum, Regin,TM, Ossuri og VIS. Myndin synir ad i bA8um
hépum er nokkud gott jafnvaegi milli kynja i stjérnum félaganna pegar a heildina er
litid. TM sker sig p6 nokkud Ur en par eru fjorir karlar i stjérn en bara ein kona.

IG, Marel, Nyherji Eimskip, Fjarskipti, Hagar
Reginn, TM, Ossur og VIS

53% konur / 47% karlar 45% konur / 55% karlar

Mynd 2 HIlutfall kvenna og karla i félsgum skradum i Kauphéll islands i mai 2013.

begar litid er til pess hve lengi stjérnarmenn hafa setid i stjorn fyrirtaekjanna
brigga er mikill munur & kérlum og konum, sja mynd 3. Konurnar hafa setid ad



medaltali 2,2 ar i stjérn en karlarnir 6,1 ar. Pad er edlilegt i Ijési pess hve stutt er
sidan paer fengu adgang ad stjornarherbergjum fyrirtaekjanna.

IG, Marel og Nyherji

konur 2,2 ar / karlar 6,1 ar

Mynd 3 Starfsaldur stjérnarmanna i IG, Marel og Nyherja i mai 2013.

4.3 Hlutverk stjornar og stjornarmanna

Svorin rodudust i prja meginklasa: Stefnumaotun - eftirlit - virkni (sja um
skilgreiningu klasa i kafla 4.1, bls. 5).

Flestir vidmaelenda nefna atridi tengd stefnumodtun, pa eftirliti og loks virkni.

Tafla 4 Hlutverk stjornar og stjornarmanna.
prir klasar svara i vidtolum: Stefnumaétun - eftirlit - virkni.

Stefnumotun Eftirlit Virkni
* Eftirfylgni * Adhald * Gera starf markvisst
* Leidbeina  Afstyra 6géngum » Hafa ahrif & skipulag
» Radleggja * Ardsemi vs. dhaetta » Rdda og reka forstjora
* Sampeetta * Hdmorkun arangurs * Setja sig inn i mal

* Steerri akvardanir
* Stéra eda heildarmyndin
 Skilja og greina umhverfi.

* Hagsmunir haghafa
* Veruleikatenging

* Skapa samtal
* Skapa takt i starfinu

Vidmeelendur nefndu ymis atridi en verulegur samhljomur var um meginatridi.
Hlutverk stjornarmanna er ekki nidurnjorvad og tekur breytingum sja eftirfarandi

tilvitnun:

betta er néatturulega endalaust umraeduefni milli framkvaemdastjérnar og

stjérnar.

Klasarnir prir birtast nokkud skyrt hja pessum vidmeaelanda:

betta er i meginatridum tvipeett, pad er annars vegar stefnumdtun og hins vegar
eftirlitshlutverk. betta er stutta svarid. Stjérnarmadur & ekki ad gefa kost a sér i
stjérn alvérufyrirtaekis nema hann sé tilbdinn ad gefa eitthvad af sér, fylgjast vel
med, setja sig inn i mal og hafa eitthvad fram ad feera, t.d. vardandi
stefnumdtunina og svo verdur hann ad leggja sitt af mérkum vid petta
eftirlitshlutverk.



Stéra myndin eda heildarmyndin, virknin og videigandi inngrip voru einum
vidmeelanda hugleikin:

Mér finnst besti stjérnarmadurinn sa sem naer pessu hlutverki ad horfa & stéru

myndina, fylgja pvi eftir ad stefnu félagsins sé fylgt og gripa pa til adgerda ef
menn eru ad fara af braut.

Radning forstjora og lykilstjornenda er eitt af mikilvaegari hlutverkum stjérna
eins og eftirfarandi tilvitnun ber med sér:

... ad rdda rétta folkid til ad styra fyrirteekinu sem ég held ad skipti gridarlega
miklu mali, en pad friar pig samt ekki abyrgé.

4.4 Hlutverk stjornarformanns

Svor vidmeaelenda flokkudust i fjora meginklasa: Leidandi - tengilidur - yfirsyn -
talsmadur.

Flest atridin sem voru nefnd falla undir klasann leidandi, nokkru faerri undir
tengilidur, helmingi faeri undir yfirsyn og loks faest undir talsmanninn.

Tafla 5 HIlutverk stjornarformanns.
Fjorir klasar svara i vidtolum: Leidandi - tengilidur - yfirsyn - talsmadur.

Leidandi Tengilidur Yfirsyn Talsmadur
» Bodar og stjornar * Tengilidur vid * Aflar upplysinga « Abyrgd gagnvart
fundum forstjora fyrir stjérn hluthéfum
» Dagskrarstjori * Bakhjarl forstjora * Fylgist vel med * Talar fyrir
* Deilir ut » Raagjafi forstjora * Geetir ad stefnu- hluthafa
verkefnum * Veitir forstjéra motun * Talar fyrir hond
» Gefur tén adhald * Heldur 6llu saman stjérnar
* Hefur frumkveedi * Tryggir samraemi * Laetur fylgja
* Leidir umraedur milli stjérnar og regluverki
» Oddamadur forstjora  Sér heildar-
* Passar virkni * Vinnur med myndina
stjérnarmanna forstjéra milli * Styrir starfsaaetlun
* Settur rétt mal a funda * Tryggir rétta ferla i
dagskra félaginu
* Tekur saman « bekkir félagid best
akvardanir
* Virkt samband vid
stjorn milli funda

Hlutverkid er dregid svona saman af einum vidmeelanda:

Stjérnarformadur & ad vera héfud stjérnarinnar, hann er oddamadur stjérnar og
er pa talsmadur eigendanna getur madur sagt inn i félaginu og 8 pa samskipti
vid adra stjérnarmenn og eigendur eftir atvikum. Hann edli mals samkvamt
hefur meiri samskipti vid framkvaemdastjora félags.

Pad er ekki nég ad vera hofud stjérnarinnar heldur verdur stjérnarformadurinn
lika ad hafa g6da innsyn i félagia:

Hlutverk stjérnarformanns er ad hafa négu géda innsyn inn i félagid til ad hann
geti tekid pessar vandasému akvardanir og sagt nei pegar & ad segja nei.



bratt fyrir ad samskipti stjérnarformanns og forstjorans séu mikil leggur pessi
vidmeaelandi aherslu & ad skyr moérk séu a pvi hvor gerir hvad og ad stjérnarmenn
eigi ad hafa s6mu goégn fra félaginu og stjérnarformadurinn:

Framkveemdastjori og stjornarformadur eiga talsverd samskipti sem eru a
6formlegum ndétum. En skilin eru alveg mjég skyr. Hann kemur ekkert ad
rekstrinum og feer alveg sému gégn og adrir stjérnarmenn.

Hér leggur vidmeelandi daherslu & ad stjornarformadurinn sé adstur i
stjérnunarpyramidanum og abyrgd hans sé rikust:

Stjérnarformadurinn er a&edsti madur fyrirteekisins, til syvende og sidst er hann
abyrgur og hann visar dbyrgdinni ekkert annad.

Enn raedir vidmaelandi um samskipti og sérstakt samband stjérnarformanns
og forstjéra. Hann baetir einnig vid ad eftirlitshlutverk hans sé rikt:

... [hann] hefur lang mest samband vid framkvaemdastjérann og
framkveemdastjérinn ber undir formanninn ymsa hluti sem hann er kannski ekki
ad bera undir stjérnina almennt eda minnsta kosti gerir pad pa sidar. bannig ad
sumu leyti getur stjérnarformadur lika verid svona radgjafi
framkvaemdastjérans. Svo er pad natturulega, sem skiptir ekki minna mali,
eftirlitshlutverkid. Ad athuga ad pad sé i raun og veru allt gert eins og & ad
gerast.

Stjornarformadurinn hefur forystuhlutverk ad ségn pessa vidmalanda:

Hann hefur pa ébyrgd ad taka forystu um akvedin verkefni i stjérninni, deila Gt
verkefnum og 6dru sliku. bad ad vera formadur pydir ad pu er dalitid i
fararbroddi og setur stefnuna eda a.m.k. hefur forystu um ad hun sé sett.

Milli formlegra funda & stjornarformadur ad vera i gédum tengslum vid
samstjornarmenn sina. Einn vidmeelandi taldi pvi oft ekki nogu vel sinnt:

... goédur stjérnarformadur parf numer eitt, tvé og prju ad vera i gédu sambandi
vid stjdrnarmennina. Oft held ég ad pad sé hlutverk sem er vanreekt.

Pessi vidmaelandi leggur mikla aherslu @ ad pad sé stjornarformannsins ad sja
til pess ad stjornin fai videigandi gégn og upplysingar til ad gera stjorninni kleift ad
sinna starfi sinu:

Hann hefur forystu um pad ad upplysinga sé aflad og menn atti sig & pvi sem er

ad gerast og pad séu lagdar upplysingar fyrir stjérnina sem séu gagnlegar til
bess ad umraedur geti ordid gagnlegar og nidurstbdur vitranar.

Flestir viomaelendur geréu samband forstjora og stjornarformanns ad
umtalsefni. A pennan hatt kristalladi einn vidmaelandinn grundvoll pess:

... samband forstjérans og stjérnarformannsins er gridarlega mikilveegt og pad
parf ad vera alveg 100% traust & milli ...

4.5 Breytingar a verkefnum og vinnubrogdum

Neaer allir svarendur s6gdu ad breytingar hefdu ordid og flestir téldu paer miklar.

Atridin sem voru nefnd eru hér flokkud i pessar prja klasa: Virkni og abyrgd - innra
skipulag - stefna.
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Taepur helmingur atrida sem voru nefnd falla undir virkni og abyrgd en taepur
bridjungur tengdist innra skipulagi og loks var rimur fimmtungur atrida sem
tengdist stefnu og stefnumotun.

Tafla 6 Breytingar a verkefnum og vinnubrégdum. brir klasar svara i vidtéolum: Virkni og

abyrgd - innra skipulag - stefna.

Virkni og abyrgd

Innra skipulag

Stefna

* Alvdru starf

 Aukin vitund um abyrgd

* Baett upplysingaflzedi

* Gagnrynni spurningar

* Jafnréttismal

* Meira adhald

* Meira jafnraedi milli
stjornar og fram-
kveemdastjérnar.

* Meiri innsyn i reksturinn

* Meiri varkarni

» Samfélagsmal

* Samkeppnismal

* Sjalfsmat stjornar

* Virkari stjorn

« Ahzettugreining

« Ahzettustyring

* Markvissari vinnubrégéd

* Meira eftirlitshlutverk

* Meiri formfesta

* Meiri verkaskipting

* Rekstrarstyring

» Skerpt @ vinnureglum,
starfsreglum og
sidareglum.

* Skilvirkari undirnefndir

» Skipan undirnefnda
stjérnar

* Skyrslur endurskodenda
ryndar

« Aherslur feerst fra eftirliti
ad stefnumdétun

* Horft & heildarmyndina

* Horft til lengri tima

* Meira fylgst med

¢ innleidingu

* Meira fylgst med umhverfi
fyrirtaekisins

* Minna horft i
baksynisspegilinn

 Stjérn fjallar meira um
stefnu

* Vandadri deetlanagerd til
lengri tima

I huga pessa vidmaelanda er ekki vafi a8 miki® hafi breyst

stjornarherberginu:

Ja, ja, alveg helling, mjég. bad hefur breyst mjég mikid

... Vid héfum lagt

mikid upp ar pvi ad vinna markvisst ad malum, dheettustyringu og

rekstrarstyringu... ...
pessu éllu ...

Vinnulag, starfsreglur, sidareglur, vid h6fum skerpt a

Undirnefndir stjornar eru ordnar skilvirkari, innri endurskodun tekin upp og
regluvérdur kominn til skjalanna:

bad sem hefur kannski beest vid er ad hlutverk undirnefndanna er mun
skilvirkara. bad er kominn innri endurskodandi sem var ekki til stadar og
regluvérdur feer aukid vaegi.

Stjornarmenn bua yfir meiri pekkingu a ferlum og lita i eigin barm ad mati
pessara priggja vidmaelenda:

... 0g svo er pad nu kannski meiri pekking stjérnarmanna & svona ymsum
verkferlum og vinnuferlum t.d. pessir matsfundir ...

bar er lidur sem vid h6fum verid ad préa okkur inn i sem er sjalfsmat stjérnar.
Ad stjérnin fari yfir svidid og meti sin verk og meti pa stérf forstjora.

ba er reett um hluti eins og hvernig okkur finnist samstarfid, hvort pad sé
eitthvad sem megi laga, hvort pad sé eitthvad sem okkur hefur likad sérstaklega
vel eda likad minna vel. Hvort pad sé eitthvad sem vid purfum ad taka upp vid
stjérnendur. Hvort pad sé eitthvad sem vid purfum ad taka upp okkar & milli

sem hdpur.

patttaka og virkni er pessum vidmaelendum hugleikin og fram kemur ad
stjornin hefur tekid hlutverk sitt fastari toékum, faerst fra pvi ad vera afskiptalitil yfir
i pad ad verda afskiptasom og virk i motun starfs fyrirtaekisins og stefnu:
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... alla vega upplifi ég pad pannig pbegar ég kom inn, ad pad var litid ad gerast i
stjérninni, pad var litil svona dynamik fyrir pvi ad drifa hlutina afram ...

Ja, hun er virkari, hin setur kréfur og vaentingar fram med skyrari haetti. Hin er
meiri patttakandi.

Stjérnin er ordin miklu virkari og pro-aktivari. Stjérnin er ad leggja til allskonar
hluti. bannig ad pad er ekki bara setid og tekid &8 mdti upplysingum. Eins og t.d.
a stefnumdtunarfundum pa er stjérnin i alvéru ad koma med innputt i vinnuna
sem var ekki raunin hér aéur.

betta snérist mikid um baksynisspegilinn, en nuna snyst petta miklu meira um
framtidina, miklu meira um business teekifeeri, business plén par sem er verid ad
skoda teekifeeri pannig ad mér finnst pad hafa breyst mjég mikid.

Hér rammar vidmeaelandi eftirlitshlutverk stjérnarinnar inn eins og hann sér
pbad:

Eftirlitspattur stjérnarinnar felst ekki sidur i pvi ad félagid sé ad né markmidum
sinum, ad aeetlanir séu ad nast og ad langtimamarkmid séu a réttu réli, og ef
pad er ekki ad nast ad koma pa med gagnrynar spurningar og segja hvad er i
gangi, af hverju erum vid ekki ad na pvi sem vid atludum ad gera?

4.6 Astaedur breyttra verkefna og vinnubragda

Pegar reett var um astadur breytinga ma flokka atridi sem nefnd voru til ségunnar i
eftirfarandi prja flokka eda klasa: Hrunid 2008 - breytt fyrirtaeki - ytri peettir.

Atridin sem vidmeelendur gerdu ad umtalsefni skiptast nokkud jafnt & pessa
brja klasa en po eru heldur fzerri atridi nefnd i ytri pattum en hinum tveimur.

Tafla 7 Astaedur breyttra verkefna og vinnubragda. brir klasar svara i vidtolum:
Hrunid 2008 - breytt fyrirtaeki - ytri paettir.

Hrunidé 2008 Breytt fyrirtaeki Ytri paettir
* Audveldara ad breyta * Alpjédavaeding * Breytingar & l6gum
* Endurskodun vinnubragda * Aukin pekking og * Erfidari samkeppni
* Ferlar og reglur skerptar fagmennska » Kréfuhardari lanastofnanir
* Hert 16ggjof erlendis * Breytt samsetning stjérnar e Medvitund um
* Hradari breytingaferli * Erlendir fjarfestar samkeppnisreglur
* Hugarfarsbreyting * Fj6lbreyttari vidhorf med * Meiri krafa um darangur
» Kréfuhardari og Utlendingum * Rikari kréfur um gdda
* gagnrynni hluthafar * Kynslddaskipti stjornarheetti
* Meiri samstada * Meiri og dypri * Timinn og tidarandinn
* Sjalfsmat stjérnar * patttaka i stefnumétun
* Virkari stjorn * Starfsemi erlendis kallar &
meiri aga
* Sterkari skynjun abyrgdar
* Voxtur

Akkurat i hruninu, segir vidmaelandinn, urdu breytingar:

... [stjérnin] heldur svonefndan matsfund stjérnar par sem hun fer baedi yfir
eigin storf og storf framkvaemdastjérans. Allt petta hefur gerst &8 undanférnum
tveimur premur arum. betta var alls ekki svona mikid adur. bad ma segja pad
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hins vegar ad akkurat i hruninu pa gerdust atburdir, sem betur fer gerast ekki a
hverjum degi, en pa vard stjérnin miklu virkari.

Hér leggur vidmeaelandi dherslu & ad ytri kréfur hafi breyst og sémuleidis
bekking stjéornarmanna:

Beaedi held ég ad pad séu ytri kréfur og svo er pad nu kannski meiri pekking
stjiérnarmanna & svona ymsum verkferlum og vinnuferlum.

Vidmeelandi segir ad hrunid hafi ordid til pess ad 61l vinnubrégd hafi verid
skodud:

Svo er pad lika til komid ad pad hafi komid fyrir okkur 6ll, stjérnarmenn,
forstjéra og alla ad menn hafa farid yfir sin vinnubrégd eftir hrunid.

Pad eru ekki adstaedur sem eru sérkennandi fyrir fyrirtaekid sem hafa valdid
breytingum, miklu frekar bylgja sem hrunid hratt af stad:

bad eru ekki Company specific hlutir myndi ég segja heldur bara almenn bylgja
sem hefur ordid eftir efnahagskrisuna ad formfestan er meiri ...

Abyrgain verdur raunverulegri, segir vidmeaelandi, i hruninu og hardnandi
samkeppni leggur um leid aukna abyrgd a herdar stjorninni:

bad a sér tveer astaedur ad minu viti, annars vegar i hruninu ad menn skynjudu
og skildu mjég vel sina abyrgd. bad er mikil abyrgd ad vera i stjérn fyrirtaekis,
bu att sem stjérnarmadur ekki ad vera farpegi, pér ber ad setja pig inn i hluti og
skilja pad sem fer fram ... hitt lika ad afkoma fyrirtaekja eins og okkar og
samkeppnisumhverfid er allt annad ...

Oskir stjérnar um upplysingar og gaedi upplysinga hafa breyst mikia.
Vidmeelandinn tengir pad vid hrunid:

Audvitad hafdi hrunid mikil ahrif ... alveg ljést ad stjérnin kallar eftir og er ad fa
mun meira af upplysingum og pa sérstaklega fjarhagsupplysingum heldur en
fyrir hrun ... pad er stérkostlegur munur & upplysingagjof til stjérnar, baedi hvad
vardar hversu oft og magn upplysinga og geedi upplysinga ...

Vidmeelandi bendir @ ad ahersla a stjornarhaetti hafi verid ad aukast fyrir hrun
sem og medvitund um hvad felst i pvi ad vera stjornarmadur:

betta er timinn og tidarandinn med ... pa lika eru ad verda pessar breytingar ad
pad eru ad koma pessar leidbeiningar fra Vidskiptaradi, pannig ad pad er ad
verda meiri medvitund um pad hvad pad pydir ad vera stjdrnarmadur og i hverju
pad felst pannig ad pa verdur mikil breyting i starfinu hja okkur sem stjérn.

Ekki bara hrunid, segir einn vidmalenda, samt gerdi pad okkur medvitud um
ad pad er ekki alltaf bjartur vegur framundan:

Vinnulag, starfsreglur, sidareglur, vid héfum skerpt & pessu éllu fra hruninu. bad
er kannski 6sanngjarnt ad segja ad pad sé vegna hrunsins ... Eg er & pvi ad pad

hafi ordid svona adstod vid mig vid hrunid ad innleida pessa hugsun. Ad folk velti
bvi fyrir sér ad pad er ekki alltaf bjartur vegur framundan og menn purfa ad fara
varlega. bannig ad pad var dgeett ad fa hrunid ad pvi leyti til.

Hrunid haféi einhver ahrif segir vidmeaelandi en vid vorum byrjud ad feta
akvedna braut adur en til pess kom:

... held ad hruniéd hafi per se klarlega haft einhver ahrif, en vid vorum samt
klarlega komin inn & einhverja braut, en pbad hradadi pvi sjalfsagt ad taka fastar
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a pvi t.d. ad fylgja Corporate governance reglunum og taka t.d. upp mat a stjérn
og annad slikt, sem vid erum bara ad préa ...

Kynslddaskipti og breytt samsetning stjérna eru pessum vidmeaelanda
hugleikin og hann segir:

Eg er ekki svo viss um pad, ég held lika ad petta sé ad vissu marki
kynslédaskipti. bu sérd hverjir voru i stiérnum hér adur petta voru svolitid
fjarmalamennirnir og peir eru bara i baksynisspeglinum, pad endar bara allt |
békhaldinu. Eg held ad petta hafi breyst med samsetningu stjérnanna.

Hér er vidmaelandi sem telur lika ad hrunid hafi ekki haft afgerandi ahrif,
breytingar hafi med einstaklingana ad gera en pd geti hrunié e.t.v. hafa gert
breytingar audveldari:

Nei - ég held ad petta séu bara einstaklingarnir i stjérninni, ég er ekkert ad
heyra ad menn séu allt i einu farnir ad hugsa petta 68ruvisi, kannski er
audveldara ad koma pvi i gegn, pad getur verid.

5. TULKUN OG ALYKTANIR
5.1 Samsetning stjorna

Skipan stjorna hefur tekid nokkrum breytingum a timabilinu sem hér er til
skodunar. Greinilegt er ad pad er ad verda almenn regla ad i stjérnum skrddra
félaga i Kaupholl Islands sitji 5 stjérnarmenn. Adeins eitt félag, Marel, er med sina
stjorn 6druvisi skipada. bar eru 7 stjérnarmenn, sbr. toflu 2, bls. 6.

Erlendir rikisborgarar sitja i stjérnum priggja félaga, Eimskips, Ossurar og
Marels. Liklegasta skyringin er st ad umtalsvert erlent eignarhald er i pessum
félogum, sbr. skrar yfir 20 staerstu hluthafa félaganna, og ad pau stunda vidskipti
vida um heim. pad gildir a.m.k. um Marel og Ossur ad neer allur markadur er utan
fslands og steaerstur hluti umsvifa peirra ad 68ru leyti einnig, t.d. eru forstjérar
beggja fyrirtaekjanna med starfsstodvar sinar utan Islands. Ekki er um ad raeda
aberandi breytingar & fjélda erlendra rikisborgara i félégunum & timabilinu. Hlutfall
erlendra stjérnarmanna i 8llum tiu félégunum er um 10%, haest er hlutfallid i Ossuri
eda 40%, sbr. toflu 3, bls. 6.

Steersta breytingin er st ad kynjahlutfoll i stjérnum hafa gjorbreyst. Engin
kona var i stjérnum IG, Marels og Nyherja i upphafi rannséknartimabilsins. NU eru
baer i meirihluta i IG og Nyherja eda prjar af 5 stjéornarménnum og prjar af 7
stjérnarménnum i stjorn Marels, sbr. mynd 1, bls. 7. Heildarfjoldi stjornarmanna i
félogunum 10 er 52 og par af eru konur 24 eda 45%, sbr. mynd 2, bls. 7.

Orsakir pessara breytinga ma sennilega rekja til nokkurra samverkandi patta.
Fyrst skal nefna almenna préun og vidhorfsbreytingu i att til jafnrar stééu karla og
kvenna & undanférnum arum og aratugum. Breytingarnar endurspeglast m.a. i
nyjum légum um petta efni arid 2008, en i 15. grein peirra er akvaedi um
kynjahlutfoll i nefndum, rddum og stjéornum a vegum hins opinbera (Lég um jafna
stédu og jafnan rétt kvenna og karla nr. 10/2008).

Pann 15. mai 2009 undirritudu Félag kvenna i atvinnurekstri, Vidskiptarad
fslands og Samtok atvinnulifsins samning um ad auka hlut kvenna i stjérnun
islensks atvinnulifs. Par er markid sett vid ad hlutfall hvors kyns verdi ekki undir
40% i lok ars 2013. Fulltrdar allra stjornmalaflokka sem attu seeti @ Alpingi & peim
tima studdu samninginn med aritun sinni & hann (Samstarfssamningur, 2009).
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Einnig ma nefna breytingar a hlutafélagalégum sem kveda a um kynjakvota i
félogum og skal hlutfallid vera pannig ad annad kynid skal vera a.m.k. 40%
stjornarmanna. bau voru sett 2010 en akvaedid tekur gildi 1. september 2013 (L6g
um breytingu & I6gum um hlutafélég og I6gum um einkahlutafélég).

Einn undirliggjandi pattur pessara breytinga er hrunid en pattur kynjanna og
ba einkum fjarvera kvenna i a&dstu stjorn i atvinnulifinu og innan stjornkerfisins var
talsvert umfjollunarefni. Medal annars fékk pingmannanefndin sem fjalladi um
skyrslu rannsoknarnefndar Alpingis sérfraedinga til pess ad greina skyrsluna fra
kynjafreedilegu sjonarhorni (Porgerdur Einarsdottir og Gyda Margrét Pétursdottir,
2010).

Ein afleiding af breytingum a samsetningu stjérr)a og auknum hlut kvenna er
sU ad medalstarfsaldur stjornarmanna hefur laekkad. I ndverandi stjornum hafa
konur ad medaltali setid i stjorn i 2,2 ar en karlarnir 6,1 ar, sja mynd 3, bls. 8.

5.2 Hlutverk stjornar og stjornarmanna

I vidtslum var spurt um hlutverk stjérnarmanna almennt. I svérum blandadist ad
nokkru saman hvert veeri hlutverk stjérnarmannsins og hlutverk stjornarinnar i
heild. Eins og fram kemur i to6flu 4 & bls. 8 er nidurstadan su ad gréflega megi
flokka verkefnin pannig ad pau falli innan priggja meginklasa eda viéfangsefna.
Morkin eru pd ekki i 6llum tilvikum Ijés og aetla mda ad dherslan feerist til i 1josi
adstaedna.

Goédur samhljomur er um ad meginhlutverkin 1Gti annars vegar ad pattum sem
varda stefnumarkandi hlutverk stjornarinnar. Hin markar stefnuna, fylgist medé ad
henni sé framfylgt og hefur yfirsyn. Hins vegar ad han hafi eftirlitshlutverk, veiti
adhald og haldi framkvamdastjérninni vid efnid. Stefnumaotunarpatturinn birtist
sterkar i vidtélunum en eftirlitspatturinn.

Pridji patturinn sem kom fram i vidtélunum var sa ad pad vaeri mikilvaegt
hlutverk stjornarinnar ad vera virk. HUn parf ad vera vel heima i malum og geta
skapad mikilveegt moétvaegi eda jafnveegi i samraedum sinum og mati @ pvi hvernig
framkvaemdastjornin heldur @ malefnum fyrirtaekisins. Rik medvitund er um ad
stjornarmenn eigi ad setja sig inn i mal og vera patttakendur, leggja sitt af
morkum.

pratt fyrir ad samhljomur vaeri um ofangreind meginatridi var ljost af svérum
einstakra vidmaelenda ad sumir hdlludust meira ad eftirlitshlutverki en stefnu-
motunarhlutverki og somuleidis var munur a milli fyrirtaekjanna priggja ad pessu
leyti. Ekki var ad sja ad mikill munur veeri a vidhorfum framkvamadastjora og
stjérnarmanna.

5.3 Hlutverk stjérnarformanns

Allir vidmaelendur voru peirrar skodunar ad stjérnarformadur hefdi annad og meira
hlutverk en adrir stjornarmenn. Hann gegnir leidandi hlutverki, stjérnar starfinu,
leidir umraedur og heldur stjorn virkri, aflar upplysinga handa stjérninni og métar
dagskra.

Stjérnarformadurinn er lika mikilvaegur tengilidur eda hlekkur i samskiptum
stjornar vid framkvaemdastjorn. Hann a ad annast samskipti vid forstjora, vera i
senn radgjafi hans og bakhjarl. Hann vinnur med honum milli funda og midlar
upplysingum milli stjérnar og forstjorans. pratt fyrir petta hlutverk

15



stjérnarformannsins er skyrt ad hann & ekki ad fara inn a verksvid forstjora né
heldur sitja einn ad upplysingum sem eru umfram pad sem stjornin fzer.

Yfirsyn er eitt af pvi sem er atlast til ad stjornarformadurinn hafi. Hann a ad
bekkja félagid, innvidi pess og stédu, best allra. Gaetir ad samraemi og ad innvidir
séu i samraemi vid stefnu og aherslur stjérnar.

Hlutverk stjéornarformanns sem talsmanns bar & géma en var ekki pad
mikilvaegasta. Hann a aé tala fyrir hond stjornar, t.d. gagnvart hluth6fum og a
hluthafafundum. bad virdist meginregla ad hann einn tjair sig Gt & vid um malefni
félagsins fyrir hond stjérnarinnar.

5.4 Breytingar a hlutverki stjornar og stjornarmanna

Vidmeelendum ber saman um ad & pvi timabili sem rannsdknin tekur til hafi ordid
verulegar breytingar a verkefnum og vinnubrégdum stjérnanna. Hlutverk peirra
hefur par med prdast og breyst.

Helstu breytingarnar felast i pvi ad stjérnarmenn og stjornir eru mun virkari
en adur. bpad er litid a stjornarstarfid sem vidfangsefni sem parf ad sinna af fullri
alvéru og verija til pess tima og vinnu. Stjérnir kalla eftir meiri og betri upplysingum
um rekstur, rekstrarumhverfi og samkeppni. Stjornir eru gagnrynni og veita
framkvaemdastjorn meira adhald. Varkarni og betri undirbUningur dkvardana er
meira radandi. Stjérnirnar eru almennt ordnar sterkari gagnvart
framkveemdastjérninni, p.e. paer eru betur inni i malum. ba virdist sjalfsmat og
skodun verkefna stjérnarinnar sjalfrar ordinn pattur i starfi stjorna og padan spretta
oft nyjar hugmyndir og verkefni sem stjornin ymist tekur upp sjalf eda beinir ad
fyrirtaekinu sjalfu.

Innra skipulag er einn klasi breytinga. Oll vinnubrégd hafa ordid markvissari,
formfesta aukist, vinnureglur, starfsreglur og stjérnarheettir skerptir.
Starfskjaranefndir og endurskodunarnefndir hafa verid virkjadar og gerdar
skilvirkari en ddur var.

Talsvert bar & géma ad stjornir fjalli meira um stefnu fyrirtaekisins og séu
virkari patttakendur og ahrifavaldar i peim efnum en adur tidkadist. ba sé meiri
ahersla 16gd a innleidingu stefnunnar og ad allt sem fyrirtaekid geri pjoni settum
markmidum og stefnu. Ahersla hafi faerst fré ryni i rekstur sem er ad baki og
greiningu hans yfir i pad ad gera daetlanir fram i timann i samraemi vid
langtimastefnumadtun og markmid fyrirtaekisins.

5.5 Astadur breyttra verkefna og vinnubragda

Myndin verdur talsvert flokin pegar kemur ad pvi ad draga saman astaedur
breytinga & timabilinu. Paer eru margar og sumar innbyrdis tengdar pannig ad erfitt
getur reynst ad greina hvad er orsdk og hvad er afleiding pegar tiltekin breyting er
skodud.

Atridi sem bar & géma i vidtélunum voru dregin saman i prja alika stéra megin
klasa. Sa fyrsti er tengdur efnahagshruninu haustid 2008, annar breyttu fyrirtaeki
og sa pridji lytur ad ytri pattum sem tengjast hinum tveimur ekki nema pa med
Obeinum haetti.

Hrunid 2008 er greinilega ahrifavaldur eda hvati breytinga. Um pad voru
nanast allir vidmaelendur sammala pd talsverdur munur vaeri & pvi hve sterk pau
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&hrif voru metin. I pessu samhengi voru nefnd atridi eins og hugarfarsbreyting sem
hafi leitt til meiri dbyrgdar innan stjérna. Hluthafar séu ordnir kréfuhardari og
gagnrynni. Stjornir hafi oréid virkari og skerpt & vinnubrégdum sinum. Hrunid hafi
hradad ymsum breytingum sem voru i farvatninu. bad hafi gert baedi stjornir og
framkveemdastjérnir mottaekilegri fyrir breyttum vinnubrégdum. Loks hafi hrunid
leitt af sér strangara regluverk & ymsum svidum, baedi & Islandi en ekki sidur
erlendis par sem pessi fyrirtaeki reka starfsemi.

Pad einkennir pau fyrirtaeki sem vidmaelendur sitja i stjornum hja ad pau hafa
o0ll steekkad mikid og pau hafa 6ll sétt fram med starfsemi & erlendri grundu. Samt
eru pau dlik um margt, baedi steerd og vidfangsefni. Breytingar a fyrirtaekjunum
sjalfum orsaka breytingar i stjornarherberginu. pad parf meiri pekkingu og
fagmennsku til ad reka fyrirtaekin. Samsetning stjérnanna hefur breyst. I sumum
tilvikum hafa erlendir hluthafar komid til skjalanna og stjornir ekki eingéngu
skipadar Islendingum. Umfang rekstrarins og flaekjustig er med allt 68rum haetti en
var. bad eitt og sér kallar & meiri aga i vinnubrégdum, auknar og betri upplysingar
og miklu meiri dherslu & markvissa stefnumétun.

pa er klasi atrida sem vardar ytri adsteedur af ymsu tagi. bar er nefnt ad timi
og tidarandi setji alltaf mark sitt & rekstur, kréfur til hans, taeekniframfarir,
markadsadstaedur o.s.frv. Alpjédavaeding vidskipta auki samkeppnisprysting og um
leid sé sifellt verid ad gera strangari krofur um eiginleika framleidslu og pjonustu.
Samkeppnisreglur spili steerra og staerra hlutverk. Lanastofnanir og fjarfestar geri
rikari krofur og geri strangara dhaettumat en adur var til lanveitinga og fjarfestinga.

Ad sidustu ber ad nefna ad nokkrir vidmaelendur 16gdu aherslu & ad
vinnubrégd og verkefni motist mjog af peim einstaklingum sem seetu i stjérn og
samsetningu stjérnanna. bekking, reynsla og menntun stjéornarmanna veeri almennt
ad batna og stjornarseta veeri i auknum meeli ad verda einhvers konar fag. bad
kalladi fram breytingar. b& ber ad nefna ad a timabilinu hefur ordéid talsverd
breyting a vidhorfum til stjérnarhatta i fyrirtaekjum og hafa t.d. ymis samtok
studlad ad Utbreidslu leidbeininga i peim efnum. SU proun hofst hér a landi upp ur
sidustu aldamotum en vafalaust er ad hrunid hefur ad einhverju marki aukid ahuga
og hradad innleidingu reglna af pvi tagi.

5.6 Rannsoknartilgatan og frekari rannsoknir

Nidurstada rannsoknarinnar er st ad verulegum stodum hafi verid rennt undir ad
rannsoknartilgatan, ad i kjélfar hrunsins hafi ordid breyting & hlutverki, skipulagi og
starfshattum stjorna i skradum islenskum fyrirtaekjum, sé rétt. Rannsdknin leidir i
ljés ad vidmeaelendur eru sammala um ad breytingar hafi ordid a hlutverki og
vinnubrégdum i stjérnarherberginu. Pad koma lika fram mjoég sterkar visbendingar
um ad hrunid hafi leitt beint til margvislegra breytinga og studlad ad greidari
innleidingu annarra med 6beinum heetti. Jafnframt er nidurstadan st ad pad séu
einnig fyrir hendi adrir paettir sem eru samverkandi og hafi haft sin ahrif. bar ber
helst ad nefna ad fyrirtaekin hafa breyst mjog mikid ad stzerd og vidfangsefnum a
timabilinu.

I vidtslunum komu fram morg atridi sem ekki eru gerd skil hér en verdskulda
nanari Urvinnslu og frekari rannsdéknir. Ma par einkum nefna peetti er lita ad
personulegum eiginleikum og samskiptamynstrum innan stjorna, ekki sist gildi
sjalfsmats og framkvamd sjalfsmatsfunda stjérna i pvi samhengi. Einnig vaeri
frodlegt ad rannsaka sérstaklega hvada ahrif aukin patttaka kvenna i stjornum
hefur haft. Loks ma nefna vidhorf stjérnenda til skyldna og/eda dbyrgdar sem
tengjast adilum eda hagsmunum utan stjornarherbergisins.
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6. SAMANTEKT

Rannsoknir & ahrifum hrunsins a islensk fyrirtaeki eru takmarkadar. Varpad er ljosi
a breytingar sem hafa ordiéd a verkefnum og skipan stjérna priggja skradra
fyrirtaekja i Kaupholl Islands & timabilinu 2005 - 2013 med vidtélum vid stjérnendur
beirra. Pa eru teknar saman upplysingar um stjornir 7 annarra skradra fyrirtaekja til
ad sja hvernig stjornir eru skipadar arid 2013.

Kynjahlutfoll i stjérnum hafa gjérbreyst. Engin kona var i stjéornum IG, Marels
og Nyherja i upphafi rannséknartimabilsins. NU eru paer i meirihluta i IG og Nyherja
og brjar af 7 hja Marel. I stjérnum félaganna 10 eru 45% konur. Breytinguna ma
6drum praedi rekja til almennrar vidhorfsbreytingar en einnig laga sem sett hafa
verid um kynjakvota og taka gildi haustid 2013.

Verkefni stjérna Iata annars vegar ad stefnumarkandi pattum og framfylgni
stefnu, hins vegar ad eftirlits- og adhaldshlutverki. Stefnumoétunarpatturinn virdist
sterkari en eftirlitspatturinn. Til vidbotar er rik medvitund um ad stjérn og
stjérnarmenn eigi ad vera virkir i stérfum, leggja af mérkum, enda beri peir abyrgd
a gengi fyrirtaekisins. Stjérnarformadur gegnir leidandi hlutverki innan stjérnarinnar
og annast samskipti vid forstjora, hefur gdéda yfirsyn og er talsmadur stjornarinnar.

Stjornir eru mun virkari en adur, kalla eftir meiri og betri upplysingum, eru
gagnrynni og veita framkvaemdastjérn meira adhald. Varkarni hefur aukist og
sjalfsmat hefur ymist verid tekid upp eda endurbaett. Vinnubréogd hafa ordid
markvissari, formfesta aukist, vinnureglur, starfsreglur og stjérnarheettir baettir.
Meira er fjallad um stefnu fyrirtaekisins og innleidingu hennar.

Astzedur breytinga eru fléknar. Hruni® 2008 er greinilega &hrifavaldur eda
hvati breytinga. Hugarfarsbreyting hefur leitt til meiri abyrgdar innan stjorna.
Hluthafar eru ordnir kréfuhardari og gagnrynni. Breytingar & fyrirtaekjunum sjalfum
orsaka breytingar i stjornarherberginu. pad parf meiri pekkingu og fagmennsku til
ad reka fyrirtaekin. Umfang rekstrarins og flaekjustig er med allt 6drum haetti en
var. bad eitt og sér kallar & meiri aga i vinnubrégdum, auknar og betri upplysingar
og miklu meiri aherslu & markvissa stefnumaotun.

Alpjodavaeding vidskipta eykst stodugt og eykur samkeppnisprysting um leid
og sifellt eru gerdar strangari kréfur um eiginleika framleidslu og pjonustu. bpekking,
reynsla og menntun stjérnarmanna er almennt ad batna og stjérnarseta i auknum
meeli ad verda einhvers konar fag. bad kallar fram breytingar. Aukinn ahugi er a
godum stjérnarhattum i fyrirteekjum. SU proun hofst hér & landi upp ur aldamotum.
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