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Abstract 
 

Decision making has rarely been explored so far in Icelandic 

organizations. The main objective of this research was to explore this 

process and reveal the differences, if any, in terms of size, structure and 

type of operation (production/service). 

Due to limited previous researches, this research is exploratory 

and built mainly on interviews with the general managers of four 

companies, KEA hótel, Norðlenska, Sandblástur og málmhúðun and 

Friðrik V. Two additional interviews feature one former manager and 

the present director of R&D of Norðlenska. 

In spite of very different operating conditions, the conclusions 

reveal very similar decision making processes in all companies. 

Managers tend to rely on own intuition and assign smaller decisions to 

lower levels of the organizations. With the exception of Friðrik V´s 

Bounded Rationality Perspective, most managers decisions were 

supported with a thorough information analysis, Management Science 

approach, on the problem identification stage. In each company, while 

dealing with similar important situations, the problem solution stage 

involved at least two or more individuals arriving at a satisficing 

decision based on the Carnegie-model. 

Furthermore, the conclusions reveal no difference in the process 

of decision making, in terms of structure or type of operation. In three 

out of four companies the whole process was identical whether the 

company was production/service oriented or functional/matrix 

structured. The smallest company differs in whole from the other three 

with centralized decisions and alternate decision making processes. 

This decisive difference indicates that size is the dominant factor when 

decisions are made in Icelandic organizations. 

 

Key words: Decision making, organization, North Iceland, Icelandic 

managers. 
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Útdráttur 
 

Ákvarðanatökuferli íslenskra fyrirtækja hefur lítið verið rannsakað til 

þessa. Meginmarkmið þessarar rannsóknar var að athuga hvort einhver 

munur er á milli ákvarðanatöku í litlum og stórum fyrirtækjum annars 

vegar og þjónustu- og framleiðslufyrirtækjum hins vegar. Einnig var 

kannað hvort að skipulagsform fyrirtækjanna hefði áhrif á ákvarðana- 

tökuferli þeirra. 

Rannsökuð voru fjögur fyrirtæki á norðurlandi, KEA hótel, 

Sandblástur og málmhúðun, Norðlenska og Friðrik V. Öll þeirra eru 

með höfuðstöðvar og starfsemi á Akureyri en þrjú þeirra eru einnig 

með starfsemi í öðrum landshlutum. Tekin voru viðtöl við 

framkvæmdastjóra allra fyrirtækjanna en hjá Norðlenska var að auki 

rætt við vöruþróunarstjóra og fyrrverandi framkvæmdastjóra. 

Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að þó að fyrirtækin séu 

mismunandi uppbyggð og í misjöfnu starfsumhverfi að þá er 

ákvarðanatökuferlið oft og tíðum keimlíkt. Mikið er stuðst við eigið 

innsæi stjórnenda og smærri ákvörðunum er dreift á neðri lög 

skipulagsformsins. Í öllum nema einu fyrirtækinu voru ákvarðanir í 

mörgum tilfellum undirbyggðar með greiningu tölulegra upplýsinga 

samkvæmt aðferð Stjórnunarvísinda. Við sömu aðstæður var 

greiningarferlið hjá Friðriki V. samkvæmt líkani Takmarkaðrar 

skynsemi. Í umræddum tilfellum var úrlausnarferlið hjá öllum 

fyrirtækjum samkvæmt Carnegie-líkani þar sem lokaákvarðanir voru 

teknar af tveimur eða fleiri einstaklingum. 

Niðurstaða rannsóknarinnar er sú að hvorki tegund starfsemi né 

skipulagsformið hafði áhrif á ákvarðanatökuferlið. Hjá þremur af 

fjórum fyrirtækjum var ákvarðanatakan eins og gilti einu hvort 

fyrirtækið var framleiðslu-/þjónustufyrirtæki eða starfa-/fléttuskipulagt. 

Minnsta fyrirtækið skar sig úr með miðstýrðum ákvörðunum og 

frábrugðnum aðferðum. Munurinn þar var greinilegur og stærðin því 

ráðandi þáttur í ákvarðanatöku íslenskra fyrirtækja. 

Lykilorð: ákvarðanataka, skipulagsheild, íslenskir stjórnendur, 

norðurland 
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Inngangur 

Verkefni þetta var unnið með það fyrir augum að varpa skýrara ljósi á 

ákvarðanatöku í íslenskum fyrirtækjum. Ákvarðanataka (sem ferli) 

hefur mikið verið rannsökuð á erlendum vettvangi en lítið á Íslandi til 

þessa. Fyrirtæki vaxa og dafna, eða falla, samkvæmt ákvörðunum 

stjórnenda og þær ákvarðanir geta verið teknar við mikla áhættu eða 

óvissu og það er engin trygging fyrir því að þær séu réttar (Daft, 2004, 

bls. 445). 

Fyrirtæki starfa í misjafnlega krefjandi umhverfi og 

áhrifaþættirnir eru margir. Hnattvæðing og aukinn hraði í 

viðskiptaumhverfi nútímans gera það að verkum að fyrirtæki þurfa oft 

að búa yfir miklum og jafnframt nákvæmum upplýsingum til að taka 

góðar ákvarðanir. En hvað er þá lagt til grundvallar við hverja 

ákvörðun og hvað er það sem ræður því að lokum að sú leið, sem farin 

er, skyldi valin fram yfir aðrar? Til að fá betri mynd af því hvernig 

ákvarðanatöku er háttað í íslenskum fyrirtækjum var ákveðið að ræða 

við stjórnendur nokkurra þeirra. 

Markmið verkefnisins er að athuga ákvarðanatöku í íslenskum 

fyrirtækjum og enn fremur hvort einhver munur er á milli 

ákvarðanatöku í litlum og stórum fyrirtækjum annars vegar og 

þjónustu- og framleiðslufyrirtækjum hins vegar. Í framhaldinu voru 

settar fram eftirfarandi rannsóknarspurningar: 

 

 Hefur tegund starfsemi (framleiðsla/þjónusta) áhrif á 

mikilvægar ákvarðanir, svo sem meiriháttar fjárfestingar, 

samruna o.fl.? 

 Eru ákvarðanir ólíkar eftir stærð fyrirtækja? 

 Hafa skipulagsform fyrirtækja áhrif á ákvarðanatöku? 

 

Ákvörðunartaka er, það ferli að velja á milli ólíkra valkosta (Buchanan 

og Huczynski, 2004, bls. 754). Í daglegum rekstri fyrirtækja standa 

allir frammi fyrir ákveðnum vandamálum, stórum sem smáum, sem 
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þarf að leysa. Lítil og léttvæg vandamál geta verið á þann veg að það 

verður kaffilaust á kaffistofu fyrirtækis. Í flestum fyrirtækjum gæti það 

svo til verið í höndum hvaða starfsmanns sem er að ráða fram úr því og 

kaupa meira kaffi. Það verður að teljast ólíklegt að vandamál sem þetta 

hafi mikil áhrif á heildarstarfsemi fyrirtækisins. Hins vegar getur verið 

um að ræða stór vandamál sem varða rekstrarlegar forsendur 

starfseminnar, s.s. fjárfestingar í tækjum og byggingum, samrunar eða 

yfirtökur, staðarval og stefnumótun. Þegar um slík mál er að ræða þarf 

hlutskipti stjórnenda að koma til. Þegar stjórnendur sem aðrir standa 

frammi fyrir vandamálum þarf að vega og meta þær lausnir sem til eru 

eða finna nýjar. Það þarf því að taka ákvörðun. Eins og áður hefur 

komið fram þá standa fyrirtæki eða falla með ákvörðunum stjórnenda. 

Hver einasta ákvörðun sem tekin er af einstaklingi eða hópi 

markast af mörgum þáttum. Sem dæmi má nefna persónubundin 

einkenni, utanaðkomandi þrýsting, upplýsingaaðgengi og stefnu 

skipulagsheildar (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 761). 

Með fyrrgreind atriði í huga er ljóst að leiðin til lausnar er ekki 

alltaf auðveld. Þó er ekki alltaf um erfiðar ákvarðanir að ræða og oft er 

hægt að byggja á staðreyndum eða reynslu. Ákvarðanir eru oft teknar 

sjálfkrafa eða eftir fyrirfram ákveðinni aðferð. Stjórnendur notast við 

þumalfingursreglur til að ákveða framleiðslumagn og verðbréfasalar 

kaupa og selja bréf fyrir hundruði milljóna króna eftir verkferlum sem 

eru nánast sjálfstýrðir (Holloway, 1979, bls. 4).  

Það þarf því ekki alltaf að vera flókið mál þegar taka þarf 

ákvörðun en það markast fyrst og fremst af eðli vandamálsins hvernig 

leysa þarf úr því. Lausnin þarf að falla að gerð skipulagsheildarinnar, 

umfangi starfseminnar, innra skipulagi, umhverfi og svo framvegis. 



Ákvarðanataka í íslenskum fyrirtækjum  Víðir Vernharðsson 

3 

1 Ákvarðanatökuferlið 

Ákvarðanataka innan skipulagsheildar er formlega skilgreind sem það 

ferli að greina og leysa vandamál. Ferlið skiptist í greiningar- og 

úrlausnarferli. Í greiningarferlinu er leitast við að skilgreina vandamál 

með því að afla upplýsinga úr innviðum og umhverfi fyrirtækja og 

þannig reynt að komast að rótum þess. Í úrlausnarferlinu er verið að 

vega og meta þær leiðir sem í boði eru og á endanum er ein valin og 

henni ætlað að ráða bót á því sem þarf að laga (Daft, 2004, bls. 446). 

Samkvæmt Buchanan og Huczynski (2004, bls. 780) er því þannig 

háttað að einstaklingar taka ákvörðun, en ákvarðanir innan 

skipulagsheilda eru „félagslegt ferli“. 

Það er ljóst að einstaklingur getur ekki geymt í höfðinu á sér 

allar þær upplýsingar sem skipta máli hverju sinni og því er yfirsýn 

stjórnenda takmörkuð að mörgu leyti. Þannig eru stærri ákvarðanir í 

stórum fyrirtækjum byggðar á grunni margra smærri ákvarðana. Með 

aðkomu margra einstaklinga, sem á undan hafa hver fyrir sig tekið 

smærri ákvarðanir, er tekin ein stór og mikilvæg ákvörðun og því má 

segja að ákvörðunartakan sé orðin að félagslegu ferli. 

1.1 Tegundir ákvarðana 

Ákvarðanir geta verið af tvennum toga, staðlaðar (e. programmed) eða 

óstaðlaðar (e. nonprogrammed) (Daft, 2004, bls. 446-7). Þar sem 

vandamálið er vel þekkt, afmarkað og skilgreint er talað um staðlaða 

ákvörðun þar sem hægt er að bregðast strax við með tilbúinni lausn. 

Óstaðlaðar ákvarðanir eru teknar þegar vandamálið er óþekkt og engin 

lausn er til þar sem fyrirtækið hefur ekki staðið frammi fyrir því áður. 

Ákvarðanir getur þurft að taka við misjafnar aðstæður þar sem 

fyrirtæki starfa í misjöfnu umhverfi. Umhverfi fyrirtækja getur verið 

stöðugt, óstöðugt, einfalt eða flókið og óvissustigið eftir því. Það 

skiptir því miklu máli að gera sér grein fyrir því í hvernig umhverfi 

starfsemin er. Á endanum er þó enginn „sérfræðingur í öllu“, hvort sem 

viðkomandi er eini stjórnandinn eða einn af mörgum í fyrirtækinu og 
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því er nauðsynlegt að hafa mismunandi valmöguleika og aðferðir sem 

auðveldað geta ákvarðanatökuferlið. Enn fremur er nauðsynlegt að 

hafa valmöguleika og aðferðir sem auðvelda mörgum einstaklingum að 

taka eina sameiginlega ákvörðun. Það getur þó verið erfitt að ná saman 

um eina ákvörðun þegar mismunandi hagsmunir liggja að baki hjá 

hverjum og einum. 

Til eru ótal gerðir af líkönum sem ætlað er að auðvelda 

ákvarðanatöku og eru þau ýmist sniðin að einstaklingum eða hópum. 

Einstaka líkön eru þó óháð slíkri aðgreiningu, til að mynda líkindatré. 

1.2 Líkindatré 

Líkindatré er einfalt verkfæri sem gagnast jafnt einstaklingum sem 

hópum. Með notkun líkindatrjáa er mögulegt að koma auga á þær 

lausnir sem líklegastar eru til að ná markmiðum ákvarðana. Ekki 

verður farið ítarlega í notkunarmöguleika verkfærisins í þessari 

rannsókn en á mynd 1 má sjá líkindatré í sinni einföldustu mynd. 

 

 
Mynd 1 Líkindatré 

 

Ef peningi er kastað einu sinni eru helmingslíkur á að fiskur komi upp 

og að sama skapi, helmingslíkur á að landvættir komi upp. Ef kastað er 

þrisvar eru líkurnar tólf og hálft prósent á því að fá fisk í öll skiptin. Á 

sama hátt er hægt að setja upp ýmis önnur vandamál svo sem að velja á 

milli tveggja vara sem áætlað er að þróa og markaðssetja. 

Mögulegum leiðum er gefið ákveðið vægi og því næst má rekja 

hverja fyrir sig í gegnum tréið og fá mynd af mögulegum árangri. Til 
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eru mun flóknari líkindatré með fjölmörgum breytum og óteljandi 

leiðum að niðurstöðu.  

1.3 Ákvarðanataka einstaklinga 

Það eru einkum tvö líkön sem ætluð eru til að auðvelda einstaklingum 

ákvarðanatöku, annars vegar skynsemislíkanið og hins vegar líkan 

takmarkaðrar skynsemi. 

1.3.1 Skynsemislíkan (e. Rational Approach) 

Þegar einstaklingur stendur frammi fyrir þekktu vandamáli og nægar 

upplýsingar eru fyrir hendi ætti að styðjast við þetta líkan. Á mynd 2 

sést að tekin er stöðluð ákvörðun í átta skrefum. 

 
Mynd 2 Skynsemislíkanið 

Heimild: Daft, 2004, bls.449  

 

Í upphafi greiningarferlisins er fylgst með ákvörðunartökuumhverfinu 

(1) og ákvörðunarvandinn skilgreindur (2). Því næst þarf að tilgreina 

markmið með ákvarðanatökunni (3) og greina vandann (4). Í 

úrlausnarferlinu þarf að þróa mismunandi valmöguleika sem ætlað er 

að leysa úr vandanum (5), meta þá valmöguleika sem fyrir hendi eru 

(6), velja bestu mögulega lausn (7) og að lokum þarf að innleiða þá 

lausn sem álitin er best (8). Þegar búið er að fara í gegnum öll átta skref 
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líkansins liggur fyrir stöðluð ákvörðun sem samkvæmt greiningar- og 

úrlausnarferli skynsemislíkansins þykir best (Daft, 2004, bls. 449-450. 

Stjórnandi í litlu fyrirtæki, sem skiptir út hjá sér gömlu 

tölvukerfi fyrir nýtt, tekur líklega ákvörðun samkvæmt skynsemislíkani 

því til eru fjölmargar lausnir sem hægt er að velja á milli. Þegar vitað 

er hvað veldur því að gamla kerfið virkar ekki eins og skildi er hægt að 

taka ákvörðun. Gamla kerfinu yrði þá skipt út fyrir annað sem fellur 

betur að starfseminni á þeim tímapunkti. Með tíð og tíma er þó líklegt 

að sama fyrirtæki standi aftur frammi fyrir sama vanda og þá þarf að 

fara aftur í gegnum samskonar ferli til að leysa hann. 

1.3.2 Takmörkuð skynsemi (e. Bounded Rationality Perspective) 

Líkan takmarkaðrar skynsemi var sett fram af James March, Richard 

Cyert og Nóbels-verðlaunahafanum Herbert Simon og gengur út frá 

því, sem löngu er orðið ljóst, að mannshuganum eru takmörk sett. Fólk 

tekur ákvörðun út frá eigin túlkun á aðstæðum í stað þess að leita bestu 

lausnar (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 761). 

Stjórnendur hafa til að mynda sjaldan eða aldrei aðgang að 

öllum þeim upplýsingum sem skipta máli og taka því, það sem þeir 

álíta, bestu ákvörðun byggða á takmörkuðum upplýsingum. Þetta líkan 

hentar því best þegar vandamál eru illa skilgreind og taka þarf 

óstaðlaða ákvörðun. Stjórnendur þurfa að styðjast við innsæi og þá 

reynslu sem safnast hefur til að finna bestu lausn. 

 
Mynd 3 Líkan takmarkaðrar skynsemi 

Heimild: Daft, 2004, bls. 452 
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Á mynd 3 sjást þær leiðir sem hægt er að fara við ákvarðanatökuna og 

einnig þau fórnarskipti (e. trade-off) sem fylgja hverju skrefi. Það er 

ekki einungis takmarkað flæði upplýsinga sem hefur áhrif við 

ákvarðanatökuna heldur einnig persónulegar þvinganir og þörfin fyrir 

samkomulag allra aðila. Það er ekki víst að allir sem koma að 

ákvarðanatökunni álíti ákveðna lausn vera þá bestu þar sem huglægt 

mat, byggt á reynslu og innsæi, er oft mismunandi frá einum til annars. 

Einnig þarf að gera ráð fyrir ólíkum sjónarmiðum og siðrænum gildum 

(Daft, 2004, bls. 452). 

Í ljósi tíðra breytinga og sífellt meiri hraða í viðskiptaumhverfi 

heimsins þurfa stjórnendur að taka fleiri og fleiri ákvarðanir sem 

byggja á reynslu og innsæi. Upplýsingaflæði hefur aldrei verið meira 

en í dag og því er hvorki tími né aðstaða til að vinna úr öllum þeim 

upplýsingum sem hægt er að nálgast. Það þarf því að taka ákvörðun 

samkvæmt leitandi (e. heuristic) aðferðum og reyna þannig að hafa 

stjórn á upplýsingaflæðinu. Markmiðið er á endanum að taka 

ásættanlega (e. satisficing)1 ákvörðun (Hotchkiss, 2007). 

1.4 Ákvarðanataka í skipulagsheildum 

Þegar taka þarf ákvarðanir í stórum og flóknum skipulagsheildum geta 

sjónarmiðin verið mörg. Á hverjum degi eru teknar óteljandi 

ákvarðanir og þar eru mismunandi hagsmunir í húfi með aðkomu 

margra stjórnenda ásamt utanaðkomandi aðila. Þannig þarf að gæta að 

hagsmunum heildarinnar og því eru einstakir stjórnendur ófærir um að 

taka ákvörðun. Eins og þegar um ákvarðanir einstaklinga er að ræða 

eru til fjölmörg líkön sem ætlað er að auðvelda greiningar- og 

úrlausnarferlið. Algengasta aðferðin er líklega Stjórnunarvísindi en 

aðrar eru til dæmis Carnegie-líkanið og Áfangaákvarðanir. 

 

 

 

                                                 
1 Herbert Simon blandaði saman ensku orðunum satisfy og suffice og myndaði þannig orðið 

satisfice. 
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1.4.1 Stjórnunarvísindi 

Nálgun Stjórnunarvísinda við ákvarðanatöku í skipulagsheildum er 

hliðstæða skynsemislíkansins. Þessi aðferð hentar vel þegar vandamál 

er mælanlegt og hægt er að greiða úr því með auðveldum hætti. Mikið 

er notast við stærðfræðilegar breytur sem á einn eða annan hátt geta 

ráðið fram úr vandanum.  

Eins og margar skipulagslegar lausnir á þessi aðferð uppruna 

sinn að rekja til hernaðarlegra vandamála. Eftir að hafa reynst vel í 

þeim tilgangi hefur hún í framhaldinu verið innleidd í skóla og notuð í 

fjölmörgum greinum atvinnulífsins. Dæmi um aðferðir sem byggja á 

stjórnunarvísindum eru til að mynda línuleg bestun, tölfræði, PERT-rit 

og tölvuhermun (Daft, 2004, bls. 456). 

Tölfræði af öllu tagi er mikið notuð í daglegum rekstri 

fyrirtækja. Hægt er að halda utan um fjölda viðskiptavina, kvartanir, 

veikindadaga starfsfólks og svo framvegis. Með miklar tölfræðilegar 

upplýsingar í höndunum er hægt greina ýmis vandamál í rekstri. Þegar 

svo þarf að taka ákvörðun er hægt að byggja ákvörðunina á þessum 

upplýsingum eða notast við línulega bestun til að auðvelda 

ákvarðanatökuferlið. Línuleg bestun er undirstaða fjölmargra 

yfirgripsmikilla kjörgildiskerfa (e. optimization systems) sem hafa 

verið notuð til að leysa úr vandamálum á jafn ólíkum sviðum og í 

flugstarfsemi og verðbréfaviðskiptum á Wall Street (Stevenson og 

Ozgur, 2007, bls.106). Línuleg bestun miðar að því að hámarka 

árangur sem hægt er ná út frá afmörkuðum möguleikum, til dæmis, að 

hámarka hagnað hjá fyrirtæki sem selur fjörutíu ólíkar vörutegundir á 

mismunandi verði. Með því að notast við línulega bestun er hægt að sjá 

hvaða sölusamsetning gefur mest af sér eða þá hvort einhverri 

vörutegundinni er ofaukið. Þessar aðferðir eru mjög mikið notaðar í 

rekstri fyrirtækja í dag. Allt sem hægt er að mæla og setja fram á 

tölulegan hátt, til að mynda birgðastjórnun, sölu- og innkaupa 

áætlanagerð, mat á innra og ytra þjónustustigi fyrirtækja og 

vantanagreiningu er hægt að leysa með fyrirfram tilbúnum líkönum og 

forritum. Fjölmörg fyrirtæki selja slíkar sérhæfðar lausnir til að 
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auðvelda fyrirtækjum að leysa úr þessum þáttum í rekstrinum og 

auðveldar stjórnendum að taka vel upplýstar ákvarðanir (agr.is, e.d.). 

1.4.2 Carnegie-líkan 

Carnegie-líkanið hentar vel þegar margir koma að ákvarðanatöku 

skipulagsheildar, þörfin fyrir samkomulag allra aðila er mikil og erfitt 

hefur reynst að fá viðunandi niðurstöðu. Oft gerist það að stjórnendur 

hafa hvorki tíma, aðstöðu né getu til að fást við allar ákvarðanir og þá 

getur myndast ósamræmi á milli deilda. Þannig verða markmið 

skipulagsheilda óskýr og markmið deilda oft illa samræmanleg (Daft, 

2004, bls. 458). Tilgangurinn er að allir hlutaðeigandi geti sammælst 

(e. consensus) um fyrstu ásættanlegu niðurstöðu (mynd 4). Það að 

hlutaðeigandi aðilar sammælist um niðurstöðu er misgóð lausn frá 

einum hagsmunaaðila til annars en að öllum líkindum besta lausn fyrir 

heildina. Að öðrum kosti er kominn upp óleysanlegur ágreiningur 

innan skipulagsheildarinnar sem þarf þá að leysa með öðrum ráðum. 

 
Mynd 4 Carnegie-líkanið  

Heimild: Daft, 2004, bls.459 
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1.4.3 Áfangaákvarðanir 

Þegar ákvarðanir eru teknar skref fyrir skref frá uppgötvun vandamáls 

að lausn þess er talað um áfangaákvarðanir. Líkanið er byggt á 

rannsóknum Henry Mintzbergs og félaga hans við McGill háskólann í 

Kanada. Aðferðin leggur minni áherslu á hinn félagslega þátt, eins og 

Carnegie-líkanið gerir, en leggur þess í stað meiri áherslu á að 

skilgreina hvert einasta skref í ferlinu frá uppgötvun að lausn 

vandamáls (Daft, 2004, bls. 460). Ferlinu er skipt í þrennt: 

greiningarþrep (e. identification phase), þróunarþrep (e. development 

phase) og valþrep (e. selection phase). Öllum þremur þrepum ferlisins 

er síðan skipt upp í enn smærri skref – mismörg á milli þrepa. 

 
Mynd 5 Áfangaákvörðunarferlið  

Heimild: Daft,2004, bls. 462 

 

Eins og sjá má á mynd 5 er að auki gerð grein fyrir svokölluðum 

áhrifakröftum (e. dynamic factors) sem hafa áhrif á heildarferlið. 

Áhrifakraftarnir eru truflanir (e. interrupts) sem rjúfa ferlið á 

einhverjum tímapunkti. Þessar truflanir geta verið af þrennum toga: 

innri og ytri truflanir og þær sem verða vegna uppgötvunar nýrra 

valmöguleika. Ferli ákvarðanatöku í skipulagsheildum fylgja ekki 

neinni forskrift og því geta ýmis smærri vandamál sett strik í 

reikninginn. Þessar truflanir á ákvörðunarferlinu geta orðið til þess að 



Ákvarðanataka í íslenskum fyrirtækjum  Víðir Vernharðsson 

11 

það þarf að hefja ferlið að nýju frá byrjun (Daft, 2004, bls. 463). Það 

getur því þurft að gera nokkrar atlögur að vandamáli áður en viðunandi 

lausn finnst. 

1.5 Ákvarðanataka í lærdómsfyrirtækjum 

Samkvæmt Senge (1990, bls. 13) er lærdómsfyrirtæki skipulagsheild 

sem stöðugt eykur við getuna til að skapa sína eigin framtíð og 

raunverulegur lærdómur felur í sér hugarfarsbreytingu sem felst í því 

að einstaklingurinn eða skipulagsheildin endurskapi sig stöðugt með 

það markmið að hún verði fær um að takast á við allt önnur verkefni en 

hún þekkti áður. 

Stjórnendur fyrirtækja, sem búa við mikla óvissu og óstöðugleika í 

umhverfi sínu, hafa í meiri mæli reynt að heimfæra hugmyndina um 

lærdómsfyrirtækið á sína starfsemi. Með því að vera stöðugt að leita 

nýrra leiða eru skipulagsheildir betur í stakk búnar til að bregðast við 

skyndilegum breytingum. Til að auðvelda ákvarðanatöku í slíkum 

fyrirtækjum hafa stjórnendur reynt að blanda saman aðferðum ásamt 

því að setja fram ný líkön. Ein aðferðin er að blanda saman Carnegie-

líkaninu og áfangaákvörðunarferlinu (Daft, 2004, bls. 464). 

1.5.1 Sambland Carnegie-líkansins og Áfangaákvörðunarferlisins 

Áhersla Carnegie-líkansins er á samstöðu og að ná sammæli innan 

hóps um ásættanlega lausn og fellur þannig vel að greiningarferlinu við 

mikla óvissu (mynd 6).  

 
Mynd 6 Blönduð aðferð Áfangaákvörðunarferlis og Carnegie-líkans 

Heimild: Daft, 2004, bls.465 
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Í framhaldinu er hægt að prófa mismunandi lausnir skref fyrir skref, 

eins og í áfangaákvörðunarferlinu, og finna þannig þá sem hentar best. 

Það getur sett fyrirtæki í mjög erfiða aðstöðu þegar þau glíma við 

mikla óvissu í greiningar- og úrlausnarferli ákvarðanatöku og því hefur 

verið reynt að blanda þessum tveimur aðferðum saman (Daft, 2004, 

bls. 465). Þær tilraunir hafa svo leitt af sér nýjar aðferðir. 

1.5.2 Ruslatunnulíkanið 

Ruslatunnulíkanið er eitt nýjasta líkanið við ákvarðanatöku í 

skipulagsheildum þar sem óvissa er mikil. Það var sett fram af Cohen, 

March og Olsen árið 1972 til að auðvelda ákvarðanatöku í skipulögðu 

stjórnleysi (e. organized anarchy). Skipulagt stjórnleysi vísar til hinnar 

miklu óvissu sem ríkt getur í umhverfi fyrirtækja og er afleiðing 

þriggja þátta: óskýrra viðmiða; þ.e. vandamál eða lausnir eru illa 

skilgreind, illa skilgreindrar tækni og mikillar starfsmannaveltu. (Daft, 

2004, bls. 445-446). 

Við þessar aðstæður er ákvarðanataka ekki meðvituð heldur „á 

sér stað“ (e. occurs) þegar fjórir aðskildir, en innbyrðis háðir, straumar 

(e. streams) atburða renna af tilviljun saman í einn. Þessir fjórir 

straumar eru: valmöguleikar, þátttakendur, vandamál og lausnir (mynd 

7). 

 
Mynd 7 Ruslatunnulíkanið 

Heimild: Daft, 2004, bls. 467 
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Valmöguleikarnir eru hér í líkingu ruslatunnu sem í blandast svo 

vandamál, lausnir og þátttakendur. Vegna óreiðunnar sem skapast við 

þessar kringumstæður ná önnur líkön, sem byggja á skynsemi, ekki að 

lýsa ástandinu eins og það í raun og veru er. Ákvarðanir eru því í 

sumum tilfellum teknar áður en vandamálin eru fyllilega skilgreind, 

lausnir leiða til nýrra vandamála eða endanlegar ákvarðanir þjóna ekki 

hagsmunum þátttakenda (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 783). 

1.6 Stærð skipulagsheilda 

Árið 2003, setti Evrópuráðið (e. European Comission) fram nýja 

stærðarflokkun á fyrirtækjum. Þar má meðal annars finna skilgreiningu 

á litlum og meðalstórum fyrirtækjum. Í Evrópu teljast 99% fyrirtækja 

lítil eða meðalstór og leggja til tvo þriðju af sameiginlegri 

landsframleiðslu ríkja í álfunni (Rannís, e.d.). 

Ísland er engin undantekning hvað þetta varðar og fyrirtæki 

sem falla í þennan flokk eru, líkt og annars staðar í Evrópu, 

grundvöllur efnahagslífsins (Viðskiptaráðuneytið, 9. apríl 1999). 

Á töflu 1 má sjá þá þrjá flokka sem skilgreindir eru og þau 

stærðarhlutföll sem afmarka hvern fyrir sig. Upphæðir eru í milljónum 

evra. 

 

Tafla 1 Stærðarskilgreining Evrópuráðsins 

Heimild: Evrópuráðið 
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dreifstýrðar (Kleger,1971). Í stærri fyrirtækjum eru skipulagslögin og 

stjórnendur fleiri og oftar en ekki er um hagsmuni fjölda hluthafa að 

ræða. Boðleiðir verða lengri og ákvarðanir í mörgum tilfellum flóknari. 

Litlum fyrirtækjum er hins vegar oft stjórnað af eigendum og ekki 

mikið um stórar eða flóknar ákvarðanir sem þarfnast mikilla 

upplýsinga. Í smærri fyrirtækjunum eru færri skipulagslög og sjaldnast 

um hagsmuni margra hluthafa að ræða. 

1.7 Skipulag fyrirtækja 

Við stjórnun fyrirtækja er nauðsynlegt að allir séu virkir þátttakendur. 

Til að ná árangri er ekki nóg að taka ákvarðanir um viðskiptasvið, 

aðgerðasvæði og samkeppnisstefnu. Meðal þess sem stjórnendur þurfa 

einnig að komast að niðurstöðu um er hin mótaða hlutverkaskipting 

sem nefnd er stjórnskipulag fyrirtækisins (Runólfur o.fl., 1995, bls. 

16). 

Stjórnskipulag fyrirtækis nær til allra þátta innan heildarinnar 

sem snúa að samskiptum starfsmanna, stigveldi, stjórnunarspönn, 

deildaskiptingu og réttri notkun upplýsinga- og boðkerfa. Það þarf að 

skilgreina hlutverk og stefnu fyrirtækis og tryggja það að allir 

starfsmenn séu meðvitaðir um þessa hluti. Algengast er að skipta 

skipulagi fyrirtækja upp í formlegt og óformlegt skipulag en einnig 

hefur verið reynt að skilgreina það sem vélrænt og lífrænt. 

1.7.1 Formlegt/vélrænt skipulag 

Allar skráðar og óskráðar fastmótaðar reglur og vinnuaðferðir sem 

stuðst er við mynda hið formlega skipulag innan skipulagsheilda. 

Þessar reglur eru að mestu settar fram á prenti og má þar nefna skipurit, 

verklagsreglur og vinnulýsingar. Formlegi hluti skipulags fyrirtækja er 

þannig staðlaðar aðferðir sem ganga heilt yfir alla og ættu ekki að vera 

framkvæmdar á mismunandi hátt frá einum til annars. Það er hins 

vegar í eðli mannsins að víkja frá slíkum formlegum aðferðum. Helstu 

formlegu stjórnskipulagsgerðir fyrirtækja eru starfaskipulag, 

afurðaskipulag, svæðisskipulag og fléttuskipulag (Ingi Rúnar, 2006). 

Einnig er nokkuð algengt að stjórnendur blandi saman starfa- og 
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afurðaskipulagi og kallast það þá blandað skipulag. Vélrænt skipulag er 

sambærilegt við það formlega því þar eru einkennin meðal annars vel 

afmörkuð, sérhæfð verkefni þar sem völd eru vel skilgreind og þekking 

miðstýrð frá yfirstjórnendum. Boðleiðir, upplýsingaflæði og samskipti 

innan þess konar skipulags, eru lóðréttar og ganga þannig meira eða 

minna upp eða niður á milli skipulagslaga fyrirtækja. Ákvarðanataka 

innan formlegra/vélrænna skipulagsheilda er miðstýrð . 

1.7.2 Óformlegt/lífrænt skipulag 

Andstætt við hið formlega er óformlegt skipulag ekki sett fram í 

forskráðum reglum. Hér er meira um að ræða huglægt mat, samskipti 

einstaklinga sín á milli og venjur sem með tíð og tíma verða oft ráðandi 

innan skipulagsheilda. Formlegt skipulag er þannig ekki takmarkalaust 

og getur breyst og aðlagast með aðkomu mannlegs eðlis. Í stuttu máli 

má segja að munurinn á formlegu og óformlegu skipulagi sé sá að það 

formlega má setja fram á myndrænan hátt eða festa á blað. Það er því 

eitthvað sem í eðli sínu er áþreifanlegt. Óformlegt skipulag er hins 

vegar andstæðan við það. Eitthvað sem eingöngu er til í orði, leiðir af 

venju og er óáþreifanlegt. Einkenni lífræns skipulags eru þannig svipuð 

og í óformlega skipulaginu þar sem liðsvinna er áberandi og verkefni 

eru endurskilgreind eftir þörfum af þeim starfsmönnum sem þau vinna. 

Völd eru síður skilgreind, þekking er almennari meðal starfsfólks í 

öllum deildum fyrirtækisins og boðleiðir eru láréttar. Þannig eru 

upplýsingaflæði og samskipti meiri innan ákveðinna 

stjórnskipulagslaga en á milli þeirra. Ákvarðanataka innan slíkra 

skipulagsheilda er dreifð. 

1.8 Áhætta og óvissa við ákvarðanatöku 

Viðskiptaumhverfi nútímans má hugsanlega líkja við stóran pott þar 

sem blandast saman hin ýmsu áhrif. Menning, tækni, stjórn-, efnahags-, 

og umhverfismál frá öllum heimshornum hrærast saman í eina heild. 

Til að lifa af í samkeppni þurfa fyrirtæki að geta brugðist við 

breytingum í umhverfi sínu. Fyrirtæki þurfa að samtvinna starfsemina 

og ytra umhverfi sitt til þess að geta starfað á skilvirkan og 
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árangursríkan hátt (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 35). Á 

óvissutímum vita stjórnendur ekki hvað framtíðin ber í skauti sér en til 

þess að ráða við óvissuna er hægt að hanna ferli sem geta skapað 

ásættanlega útkomu (Sparrow, 1998, bls. 2). Óvissustigið er þannig 

lykilatriði við ákvarðanatöku. Það getur þurft að taka ákvörðun þar sem 

engin leið er að gera sér í hugarlund hver niðurstaðan verður. Á meðan 

óvissan er til staðar, er mögulegt að afleiðingar ákvörðunar verði 

neikvæðar jafnvel þó að „góð“ ákvörðun hafi verið tekin (Holloway, 

1979, bls. 7). Með þessu er átt við að ekki er nóg að miða eingöngu við 

þá niðurstöðu sem fæst með ákvarðanatöku vegna þess að óvissan 

kemur í veg fyrir að besta lausn sé fundin. Það er hægt að taka „góða“ 

ákvörðun, byggða á þeim gögnum sem fyrirliggjandi eru á þeim 

tímapunkti, en niðurstaðan getur verið allt önnur vegna ófyrirsjáanlegra 

utanaðkomandi atburða. 

Hver einasta ákvörðun er tekin við einhver af eftirfarandi 

þremur skilyrðum; það er: vissu eða óvissu en algengast er að 

daglegum ákvarðanatökum fylgi einhver áhætta. Ákvarðanataka við 

fullkomna vissu er ekki algeng og við þau skilyrði eru stjórnendur í 

raun óþarfir þar sem besta lausn er augljós (Buchanan og Huczynski, 

2004, bls. 765) 

Þar sem fullkomnar upplýsingar liggja afar sjaldan fyrir, þá 

skiptir mestu máli fyrir stjórnendur að greina aðstæður og umhverfi á 

réttan hátt hverju sinni til að draga úr áhættu og óvissu við 

ákvarðanatöku. 

1.9 Hröð ákvarðanataka 

Nýlega var gerð rannsókn á íslenskum útrásarfyrirtækjum: 
 

„Við fyrri ákvörðunina er gjarnan beitt vísindanálgun. Þá á sér 
stað grunnmat á fyrirliggjandi gögnum með tölulegum stærðum. 
Við seinni ákvörðunartökuna er hins vegar aðferð Carnegie 
módelsins greinileg þar sem umræður og skoðanaskipti eru 
áberandi og leitast er við að komast að niðurstöðu sem er 
hentugust fyrir bandalagið“ (Helga Harðardóttir, 2007). 
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Í þessari rannsókn var verið að rannsaka ákvarðanatökuferli íslenskra 

útrásarfyrirtækja og lögð var mest áhersla á að mæla hraða ferlis. Í 

heildarferlinu var notast við Stjórnunarvísindi í grunninn en Carnegie-

líkanið á seinni stigum. Leiða má líkur að því að þessa niðurstöðu megi 

heimfæra á fleiri íslensk fyrirtæki þó ekki séu þau í útrás. 
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2 Rannsóknaraðferð 

Þar sem ákvarðanataka í íslenskum fyrirtækjum hefur mjög lítið verið 

rannsökuð til þessa var notast við leitandi rannsóknaraðferð. Leitandi 

rannsókn (e. exploratory research) er framkvæmd þegar fáar sem engar 

aðrar rannsóknir hafa verið gerðar á tilteknu viðfangsefni. Markmiðið 

er enn fremur að leita eftir ákveðnu hugsanamynstri, hugmyndum eða 

tilgátum fremur en að sannreyna eða staðfesta tilgátu (Collis og 

Hussey, 1997, bls. 10). 

Til að afla upplýsinga um ákvarðanatökuna var ljóst að 

árangursríkast yrði að taka viðtöl við stjórnendur þeirra fyrirtækja sem 

til þátttöku fengjust. Slík aðferð við upplýsingasöfnun byggir á 

eigindlegum (e. qualitative) aðferðum. 

Þau gögn sem safnað er geta verið upptökur af samræðum, 

handrit að samtölum, dagbækur, myndir, formleg skjöl og blaðagreinar 

og eru hvort tveggja í senn - vísbendingar og sannanir (Bogdan og 

Biklen, 1992, bls. 106). 

Í upphafi var útbúinn spurningalisti með fjórtán spurningum 

sem síðan var aðlagaður að hverju fyrirtæki fyrir sig þar sem sumar 

spurningarnar var ekki hægt að heimfæra beint á þau öll. Til þess að fá 

svör við rannsóknarspurningunum var nauðsynlegt að fyrirtækin væru 

af ólíkum stærðum og gerðum. Rannsaka þurfti lítil og stór þjónustu- 

og framleiðslufyrirtæki. Á mynd 8 má sjá þau fyrirtæki sem urðu fyrir 

valinu og hvernig þau flokkast með tilliti til starfsemi og stærðar. 

 
Mynd 8 Fyrirtæki sem rannsökuð voru 

Stórt

Lítið

Framleiðsla Þjónusta

Friðrik V

Norðlenska Kea hótel

Sandblástur og málmhúðun
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2.1 Viðtöl við stjórnendur 

Í upphafi rannsóknar voru tekin viðtöl við framkvæmdastjóra fjögurra 

fyrirtækja þar sem hvert viðtal tók um það bil 30 mínútur.  

Viðtal við Pál L. Sigurjónsson, framkvæmdastjóra KEA hótela, 

var tekið 28. febrúar, Sigmund Ófeigsson, framkvæmdastjóra 

Norðlenska, þann 3. mars, Tómas Jónsson, framkvæmdastjóra 

Sandblásturs og málmhúðunar, þann 25. mars og Arnrúnu 

Magnúsdóttur, framkvæmdastjóra Friðriks V, þann 10. apríl. Viðtölin 

fóru öll nema eitt fram á skrifstofum viðmælenda árið 2008 og voru 

hljóðrituð á stafrænan hátt. Viðtal við Arnrúnu var tekið í sal 

veitingahússins Friðriks V. 

Að viðtölum loknum fóru samskipti fram með sendingum 

tölvupósts þar sem fulltrúar fyrirtækjanna voru spurðir út í ákveðin 

atriði sem skiptu máli fyrir niðurstöðuna. Þegar kom að úrvinnslu 

gagna og skráningu niðurstaðna fóru einnig fram símaviðtöl við 

Sigurgeir Höskuldsson, vöruþróunarstjóra Norðlenska vegna ráðningu 

gæðastjóra fyrirtækisins og Helga Jóhannesson, umdæmisstjóra VÍS á 

Norðurlandi vegna kaupa Norðlenska á vörumerkinu Goða. 

2.2 Úrvinnsla gagna 

Til að vinna úr öfluðum gögnum voru allar hljóðskrár yfirfærðar á 

tölvutækt form og í framhaldinu spilaðar eins oft og þörf var á. 

Minnispunktar voru skrifaðir á blöð og þeir merktir viðkomandi 

viðmælanda og fyrirtæki. Við skrif á niðurstöðum voru þessir punktar, 

ásamt upphaflegum spurningalista, hafðir til hliðsjónar. 

Ekki voru allar nauðsynlegar upplýsingar fáanlegar um leið og 

viðtöl fóru fram og því þurfti að hafa samband síðar til að afla þeirra. 

Það var meðal annars vegna þess að starfsmenn sem komu að 

mikilvægum ákvörðunum voru ekki lengur starfandi hjá viðkomandi 

fyrirtæki. Einnig kom í ljós að spurningalistinn var ekki tæmandi og 

því var aftur haft samband til að fá ítarlegri svör í ákveðnum tilfellum. 
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3 Niðurstöður 

Fyrirtækin sem rannsökuð voru falla öll undir flokkana lítil og 

meðalstór fyrirtæki, eins og þeir

skilgreiningu Evrópuráðsins, þar sem starfsmann

bilinu tíu og upp í 

ákvarðanatökuferlið sé að mestu eins í þeim öllum. Þó verður að hafa í 

huga, þrátt fyrir 

starfsemi þeirra og umhve

Akureyri en öll nema eitt eru einnig með starfsemi í öðrum 

bæjarfélögum og landshlutum.

3.1 KEA hótel 

KEA hótel er hótelfélag sem rekur sex hótel. Fjögur þeirra eru á 

norðurlandi; þrjú á Akureyri og eitt við Mýv

Heildarvelta félagsins á síðasta ári var um 800 milljónir króna

Sigurjónsson, munnleg heimild, 28. febrúar 2008)

fyrirtækisins skiptist jafnt á hendur fimm einstaklinga sem jafnframt 

gegna allir stjórnunars

fyrirtækisins er lárétt og yfirbygging eins lítil og kostur er. 
 

 

 

 

 

Mynd 9 Skipurit KEA hótela

 

Hver og einn af eigendum fyrirtækisins stýrir s

framkvæmdastjóri s

hótelanna. Undir hótelstjórn heyra svo einstakir hótelstjórar og undir 

veitingastjórn heyra yfirþjónar og matreiðslumenn. Starfsmannafjöldi 

fyrirtækisins er að jafnaði á milli 70 og 80 en verður þegar mest lætur 

                                        
2 Kafli KEA hótela 
upplýsingar eru fengnar.
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Niðurstöður 

Fyrirtækin sem rannsökuð voru falla öll undir flokkana lítil og 

meðalstór fyrirtæki, eins og þeir eru settir fram samkvæmt 

skilgreiningu Evrópuráðsins, þar sem starfsmannafjöldi þeirra er á 

og upp í tæplega tvöhundruð. Fyrirfram mætti því ætla að 

ákvarðanatökuferlið sé að mestu eins í þeim öllum. Þó verður að hafa í 

huga, þrátt fyrir tiltölulega lítinn stærðarmun milli fyrirtækjanna,

starfsemi þeirra og umhverfi eru mjög ólík. Öll fyrirtækin eru staðsett á 

Akureyri en öll nema eitt eru einnig með starfsemi í öðrum 

bæjarfélögum og landshlutum. 

hótel er hótelfélag sem rekur sex hótel. Fjögur þeirra eru á 

landi; þrjú á Akureyri og eitt við Mývatn og tvö eru í Reykjavík.

Heildarvelta félagsins á síðasta ári var um 800 milljónir króna

Sigurjónsson, munnleg heimild, 28. febrúar 2008)2. Eignarhald 

fyrirtækisins skiptist jafnt á hendur fimm einstaklinga sem jafnframt 

gegna allir stjórnunarstöðum innan þess. Á mynd 9 sést að s

fyrirtækisins er lárétt og yfirbygging eins lítil og kostur er. 

Skipurit KEA hótela 

Hver og einn af eigendum fyrirtækisins stýrir sinni deild

framkvæmdastjóri sér auk þess um sölu- og markaðsmál allra 

Undir hótelstjórn heyra svo einstakir hótelstjórar og undir 

veitingastjórn heyra yfirþjónar og matreiðslumenn. Starfsmannafjöldi 

fyrirtækisins er að jafnaði á milli 70 og 80 en verður þegar mest lætur 
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Fyrirtækin sem rannsökuð voru falla öll undir flokkana lítil og 

fram samkvæmt 

afjöldi þeirra er á 

tvöhundruð. Fyrirfram mætti því ætla að 

ákvarðanatökuferlið sé að mestu eins í þeim öllum. Þó verður að hafa í 

lítinn stærðarmun milli fyrirtækjanna, að 

Öll fyrirtækin eru staðsett á 

Akureyri en öll nema eitt eru einnig með starfsemi í öðrum 

hótel er hótelfélag sem rekur sex hótel. Fjögur þeirra eru á 

atn og tvö eru í Reykjavík. 

Heildarvelta félagsins á síðasta ári var um 800 milljónir króna (Páll L. 

Eignarhald 

fyrirtækisins skiptist jafnt á hendur fimm einstaklinga sem jafnframt 

Á mynd 9 sést að skipulag 

fyrirtækisins er lárétt og yfirbygging eins lítil og kostur er.  

inni deild innan þess og 

og markaðsmál allra 

Undir hótelstjórn heyra svo einstakir hótelstjórar og undir 

veitingastjórn heyra yfirþjónar og matreiðslumenn. Starfsmannafjöldi 

fyrirtækisins er að jafnaði á milli 70 og 80 en verður þegar mest lætur 

framkvæmdastjóra þaðan sem allar 
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um 120 á háannatíma. 

Rekstrarumhverfið er mjög sérstakt í hótel- og 

veitingageiranum þar sem 70 prósent tekna er aflað á þriggja mánaða 

tímabili yfir sumarið og samkeppnin er mikil. Fyrir utan önnur hótel í 

beinni samkeppni við KEA þá eru á sama tíma fjölmörg gistiheimili og 

aðrir gistimöguleikar eins og heimavistir menntaskóla, orlofshús eða 

heimagisting sem standa ferðamönnum til boða. Samkeppnin er því vel 

fyrir hendi. Tekjumöguleikarnir eru einnig, eins og gefur að skilja, mun 

meiri á suðvestur horni landsins þar sem ferðamenn eru að jafnaði 

flestir þar árið um kring.  

Í heild er ákvarðanataka og stjórnun fyrirtækisins mjög 

lýðræðisleg. Eigendur taka allar stærri ákvarðanir sameiginlega en 

einnig hver í sinni deild og í samráði við undirmenn. Ráðning 

hótelstjóra , þ.e. næstu millistjórnenda, er í höndum 

framkvæmdastjórnar en hótelstjórar sjá síðan um ráðningar á 

starfsfólki sínu. Minni ákvörðunum er dreift á neðri stjórnunarlög 

skipulagsheildarinnar þannig að framkvæmdastjórnin kemur ekki að 

öllum ákvörðunum. Nýlega yfirtók fyrirtækið Hótel Borg í Reykjavík 

og var sú ákvörðun tekin sameiginlega af eigendunum fimm: 
 

Þá skiptum við með okkur verkum, að þá fer framkvæmdastjóri 
(og fjármálastjóri) í að kafa dýpra ofan í rekstur viðkomandi 
húss sem að um ræðir og bæði að sannreyna tölur og reikna út 
arðsemi. Þetta kynnum við síðan fyrir…öðrum hluthöfum og 
tökum síðan í rauninni ákvörðun þá saman um hvort að…við 
förum í viðkomandi verkefni (Páll L. Sigurjónsson, munnleg 
heimild, 28. febrúar 2008). 

 

Stjórnendur fyrirtækisins hafa farið í slíka yfirtöku á rekstri alls sex 

sinnum og því er hér um að ræða staðlað vandamál. Til er ákveðið ferli 

sem stjórnendur fylgja þegar slík tilboð eru uppi á borðinu. Í dag tekur 

þetta ferli því ekki langan tíma. Stjórnendur KEA eru fljótir að sjá 

hvort tækifærin eru arðbær eða ekki og fyrirtækið hefur verið í 

stöðugum og góðum rekstri sem á móti hefur skapað fyrirtækinu gott 

orð innan greinarinnar. Í þessum geira atvinnulífsins, hótelrekstri, er 

það oftar þannig að stjórnendum KEA er boðin yfirtaka á rekstri en að 

þeir leiti að fyrra bragði eftir tækifærum. Það gerðist nú síðast með 
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áður nefndri yfirtöku á rekstri Hótel Borgar: 
 

Þá gerist þetta þannig að þá fer maður inn, tekur þær tölur sem 
maður hefur, reiknar og ákveður hvort þetta getur gengið…fer 
þá áfram með það, fer með bankann í það og lögmenn og fleira 
til þess að fínpússa, en ákvarðanatakan…ferlið, er mjög stutt 
(Páll L. Sigurjónsson, munnleg heimild, 28. febrúar 2008). 
 

Að sögn framkvæmdastjóra hafa þessar yfirtökur, sem fyrirtækið hefur 

ráðist í, allar gengið upp og því má segja að nálgun þeirra við 

ákvarðanatökuna hafi gefist vel. Ákvarðanatökuferlið í þessum 

yfirtökum ber skýr merki Stjórnunarvísinda þar sem nær eingöngu er 

notast við stærðfræðilegar breytur og útreikninga við upplýsingaöflun 

(mynd 10). 

 
Mynd 10 Ákvarðanatökuferli KEA við yfirtökur 

 

Á mynd 10 sést að Stjórnunarvísindum er þó aðeins beitt í grunninn því 

til þarf að koma þekking og reynsla þess sem tölurnar skoðar. Það er 

því aðeins greiningarhlutinn (skref 1 og 2) sem fellur undir aðferð 

Stjórnunarvísinda. Samkvæmt Carnegie-líkaninu þarf að meta hvort að 

niðurstaðan, þó arðbær sé, falli að stefnu fyrirtækisins og hugmyndum 

allra stjórnenda. Áður en ákvörðun er tekin þurfa stjórnendur KEA að 

sammælast um hana. Á endanum eru aðeins tveir möguleikar í 

stöðunni við þessar aðstæður - að yfirtaka eða yfirtaka ekki. Það má 

leiða líkur að því að ákvörðun um yfirtöku sé misgóð lausn frá einni 

deild til annarrar en sé engu að síður besta lausn fyrir heildina. Það er 

augljóst í þessum yfirtökum að þar er verið að beita fyrsta 
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valmöguleika sem er ásættanlegur og allir stjórnendur KEA hafa 

sammælst um. Úrlausnar- hlutinn er því alfarið samkvæmt Carnegie-

líkaninu.  

Hröð ákvarðanataka getur skipt sköpum í þessu rekstrarumhverfi. 
 

Í hótelrekstri, þá ertu að vinna svona eitt og hálft til tvö ár fram í 
tímann og þá sérstaklega varðandi samningagerð og 
verðlagningu vörunnar (Páll L. Sigurjónsson, munnleg heimild, 
28. febrúar 2008). 
 

Ákvarðanir sem snúa til að mynda að yfirtökum annarra hótela og 

verðlagningu þjónustu þarf að taka fljótt til að missa ekki af 

tækifærunum. 
 

Núna er ég að vinna í því að setja upp verð fyrir sumarið 2009 
og þá þarftu…auðvitað að hafa reynslu, sjá þróunina og reyna 
að spá í hana fyrirfram…og þessar ákvarðanir, þar skilur á milli 
feigs og ófeigs (Páll L. Sigurjónsson, munnleg heimild, 28. 
febrúar 2008). 
 

Þarna kemur til reynsla, þekking á umhverfinu og innsæi stjórnenda. 

Þegar 70 prósent tekna koma á þriggja mánaða tímabili þá skiptir öllu 

máli að varan sé rétt verðlögð. Varan er verðlögð í íslenskum krónum 

jafnt sem erlendum gjaldmiðlum og þetta er annað dæmi um staðlað 

vandamál þar sem lausnin er til. Áður en ákvarðanir um yfirtöku eða 

verðlagningu eru teknar þarf að greina fyrirliggjandi upplýsingar. 

Undirbúningurinn er að mestu í höndum framkvæmda- stjóra og 

fjármálastjóra: 
 

Við förum yfir þetta og leggjum til ákveðið plan og kynnum þetta 
svo á endanum fyrir…stjórninni“ (Páll L. Sigurjónsson, munnleg 
heimild, 28. febrúar 2008). 
 

Stjórnendur beita aðferð Stjórnunarvísinda við greiningu vandamálsins. 

Í þessu tilfelli, eins og við yfirtökurnar, er vandamálið þekkt og það eru 

margir sem koma að endanlegri ákvarðanatöku. Úrlausnarferlið fellur 

þannig vel að Carnegie-líkaninu. 

Í flestum tilfellum hjá KEA hótelum er augljóst að 

ákvarðanatakan er félagslegt ferli eins og Buchanan og Huczynski hafa 

skilgreint það en við ráðningu starfsfólks er þessu þó háttað öðruvísi. 
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Ráðningarferlið er í fæstum tilfellum flókið og stjórnendur leita 

mikið eftir umsögn (orðspori umsækjenda) og reyna þannig að fyrra 

bragði að fá ákveðna starfsmenn til starfa þegar þess er þörf.  
 

Oft finnst manni betra að leita til aðila, til þess að fá til starfans, 
við reynum það mjög mikið þegar það vantar…og byggjum það 
þá í rauninni á umsögn annarra atvinnurekenda og svo viðmóti 
viðkomandi, menntun og reynslu (Páll L. Sigurjónsson, munnleg 
heimild, 28. febrúar 2008). 
 

Stjórnendur beita í þessu tilviki eigin innsæi með því að skoða viðmót 

og menntun umsækjenda en reynsla skiptir þó sérstaklega miklu máli. 

Við ráðningu starfsfólks hefur þó einnig verið farið í hefðbundið ferli 

með auglýsingum og viðtölum sem endar með vali á hæfasta 

umsækjanda. Slíkar ákvarðanir er ekki gott að heimfæra á eina ákveðna 

aðferð. Sú aðferð sem KEA beitir að mestu við ráðningu starfsfólks er 

því einhvers konar blanda tveggja aðferða. Greiningarferlið fellur að 

hugmyndafræði Skynsemislíkansins þar sem vandamálið er þekkt og 

hægt er að afla þeirra upplýsinga sem óskað er. Á hinn bóginn er um að 

ræða einstaklinga sem á endanum þurfa að beita innsæi, uppsafnaðri 

reynslu og eigin túlkun á aðstæðum í stað þess að leita bestu lausnar. 

Sá hluti ferlisins fellur betur að hugmyndafræði Takmarkaðrar 

skynsemi. 

Stjórnendur tóku fyrir nokkru, meðvitaða stefnumótaða 

ákvörðun og þrengdu starfssvið sitt með sölu veitingahússins Greifans 

sem fram að því hafði verið í eigu KEA. Það var gert til að skerpa á 

þeirri stefnu sem fyrirtækið hafði markað sér. Áherslan er á 

hótelrekstur og markmiðið er að vera með sterka markaðsstöðu á 

Akureyri og í Reykjavík en ekki landið um kring. Til að fylgja þeirri 

stefnu eftir hafa stjórnendur vísað frá sér nokkrum tilboðum um að 

yfirtaka rekstur utan þeirra svæða. Ákvörðunina um að þrengja 

starfssvið fyrirtækisins er enn og aftur hægt að heimfæra á Carnegie-

líkanið þar sem hún var tekin af öllum stjórnendum. 

3.2 Norðlenska 

Norðlenska er tæplega tvöhundruð manna iðnfyrirtæki á sviði slátrunar 
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og vinnslu kjöts (Sigmundur Ófeigsson, munnleg heimild, 3. mars 

2008)3. Á heimasíðu Norðlenska kemur fram að velta félagsins var 

3.181 milljónir króna (Norðlenska, 29. feb. 2008). Það sem er sérstakt 

við fyrirtækið er að það er í eigu 530 bænda og þannig eru þeir á sama 

tíma eigendur og innleggjendur því þeir útvega hráefni til framleiðslu. 

Þetta eignarhald tryggir þannig aðgengi fyrirtækisins að hráefni til 

framleiðslu. Starfsemin er á fjörum stöðum á landinu. Í Reykjavík er 

söluskrifstofa, á Höfn í Hornafirði fer eingöngu fram úrvinnsla en á 

Húsavík og á Akureyri fara bæði fram slátrun og úrvinnsla. 

Stjórnteymið samanstendur af framkvæmdastjóra og fimm 

millistjórnendum, sem eru framleiðslustjóri, markaðsstjóri, fjármála- 

stjóri, vöruþróunarstjóri og starfsmannastjóri (sjá mynd 11). Milli- 

stjórnendur hafa vald til ákvarðanatöku, hver á sínu sviði, innan 

skilgreinds ramma sem er settur fram í stefnumörkun fyrirtækisins og 

starfslýsingum frá framkvæmdastjóra. 

Eins og skipurit fyrirtækisins sýnir er hér ekki um að ræða 

hefðbundið starfaskipulag, eins og algengast er, heldur eins konar 

fléttuskipulag. 

Fléttuskipulag hefur verið í sókn í stærri fyrirtækjum á Íslandi 

og er í dag næstalgengasta skipulagsformið (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 

2004, bls. 121). 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
3 Kafli Norðlenska byggir á viðtali við Sigmund Ófeigsson framkvæmdastjóra. Þaðan fengust 

allar staðreyndir og upplýsingar nema annað sé tekið fram. 
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Mynd 11 Skipurit Norðlenska 

Heimild: Norðlenska.is 

 

Hjá Norðlenska er þó ekki um dæmigert fléttuskipulag að ræða því 

samkvæmt fræðunum ætti fyrirtækið þá að starfa í flóknu og óvissu 

umhverfi. Það er ekki raunin og rekstrarumhverfi þess er tiltölulega 

einfalt og laust við óvissu. Þó að rekstrarumhverfið sé í sjálfu sér ekki 

flókið eða óvissa mikil að þá er það engu að síður erfitt umhverfi að 

starfa í:  
 

Sláturhúsin eru þrettán alls í landinu, kjötvinnslur eru fleiri, en 
níutíu prósent markaðarins eru þrír viðskiptavinir þannig að við 
erum að selja fáum og það er mikil samkeppni í að selja þeim 
(Sigmundur Ófeigsson, munnleg heimild, 3. mars 2008). 
 

Á þessu sést, þótt umhverfið sé ekki ýkja flókið, að mikið er í húfi fyrir 

hvern framleiðanda. 

Eitt af því sem fyrirtækið stendur frammi fyrir á hverju ári er að 

í sláturtíð þarf að ráða tímabundið um 120 til 130 manns til starfa og 

þar af eru um 80 prósent erlendis frá. Það fellur í skaut starfsmanna- 

stjóra og lykilmanna á hverjum stað að fara í gegnum þetta ferli sem að 

jafnaði tekur um tvo til þrjá mánuði. Þetta er dæmi um staðlað 
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vandamál þar sem lausnin er til og því má ætla að starfsmannastjóri og 

aðrir einstaklingar sem að þeirri ákvörðun koma byggi á þeirri reynslu 

sem áunnist hefur. Ferlið í heild, með aðkomu allra nauðsynlegra aðila, 

er samkvæmt Carnegie-líkaninu þar sem margir koma að 

ákvarðanatökunni og þörf fyrir samþykki allra aðila er til staðar. Eftir 

að allir aðilar hafa kynnt sér fyrirliggjandi upplýsingar eru skoðanir og 

markmið rædd og í framhaldinu er fyrsta tiltæka lausn notuð. 

Fyrirtækið er einnig um þessar mundir að ráða í starf 

gæðastjóra.  
 

Gæðastjóri heyrir undir vöruþróun, þannig að sá sem stýrir 
vöruþróun, hann ræður sér gæðastjóra“ (Sigmundur Ófeigsson, 
munnleg heimild, 3. mars 2008). 
 

Það er því vöruþróunarstjóri sem sér um ráðningu í stöðugildið með 

aðkomu ráðningarþjónustu Capacent á Akureyri. 
 

Fyrsta skrefið var að auglýsa eftir starfsmanni þar sem fram 
komu þær hæfniskröfur sem starfið gerir kröfur um. 
Ráðningarþjónustan tók við og yfirfór þær umsóknir sem bárust 
og útbjó í framhaldinu lista með þeim sem hæfastir þóttu og hafði 
samband við þá einstaklinga. Því næst voru umsækjendur 
boðaðir í viðtöl þar sem þeir voru spurðir, bæði af mér og 
fulltrúa Capacent, út í væntingar til starfsins, eigið ágæti og þar 
fram eftir götunum. Eftir að hafa leitað meðmæla frá fyrrverandi 
vinnuveitendum umsækjenda var að lokum tekin ákvörðun um 
ráðningu (Sigurgeir Höskuldsson, munnleg heimild, 2. apríl 
2008). 
 

Þetta ferli við ráðningu gæðastjóra ber öll einkenni þess að þeir sem 

ráði í starfið beiti aðferð Skynsemislíkansins (sjá mynd 12). Það á bæði 

við um þann sem sér um framkvæmd og úrvinnslu upplýsinga hjá 

Capacent og einnig vöruþróunarstjóra Norðlenska. Notkun Skynsemis- 

líkansins hentar líka vel við ákvarðanir af þessu tagi þar sem vanda- 

málið er staðlað og til eru fleiri en ein lausn til að ráða fram úr því. 
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Mynd 12 Ráðningarferli gæðastjóra Norðlenska 

Heimild: aðlöguð frá Daft, 2004, bls.449 

 

Fyrsta skrefið í ferlinu er að fylgjast með ákvarðanatöku- umhverfinu 

(það er í höndum stjórnenda að fylgjast með því). Annað skrefið er að 

skilgreina ákvörðunarvandann (það þarf að ráða starfsmann) og í þriðja 

og fjórða lagi þarf að skilgreina markmið með ákvarðanatökunni (í 

hvaða stöðugildi þarf að ráða) og greina vandann (það þarf að ráða 

gæðastjóra). Þá er komið að úrlausnarferlinu. Það þarf að þróa 

mismunandi valmöguleika (á að hafa samband við ráðningarþjónustu 

og auglýsa eftir umsækjendum eða sjá sjálfur um allt ráðningarferlið). 

Því næst þarf að yfirfara valmöguleikana í stöðunni (meta 

umsækjendur) og velja besta möguleikann (hæfasta umsækjandann). 

Að lokum er besta valmöguleika hrint í framkvæmd (hæfasti 

umsækjandinn ráðinn). 

Stjórnendur leggja mikla áherslu á vísindalega stjórnun. Flestar 

ákvarðanir eru byggðar á grunni hennar. Innan fyrirtækisins er 

starfrækt öflugt upplýsingakerfi sem starfsmenn hafa aðgang að og 

nánast allar ákvarðanir eru teknar á forsendum gagna sem þar er að 

finna. Vísindaleg nálgun er til að mynda ríkjandi hjá fyrirtækinu þegar 

kemur að kaupum í eða á öðrum fyrirtækjum: 

…svoleiðis verkefni eru bara tekin eins og hver önnur þ.e. þú 
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metur hagkvæmni og arðsemi. Niðurstaðan er…kaupa eða fara 
frá (Sigmundur Ófeigsson, munnleg heimild, 3. mars 2008). 

Greiningarferlið í nær öllum þeim tilvikum er því eingöngu byggt á 

reiknuðum stærðum. Það er eins hjá Norðlenska og KEA að það þarf 

alltaf mannlega aðkomu líka. Það þarf að meta tölurnar og þannig beita 

þekkingu, reynslu og innsæi stjórnenda sem síðan sammælast um hvort 

af kaupum verði eða ekki (sbr. Carnegie-líkanið). Á endanum eru það 

svo stjórn og framkvæmdastjóri sem taka loka ákvörðun. Stjórnendur 

Norðlenska og KEA notast þannig við keimlíkar aðferðir við kaup á 

öðrum fyrirtækjum (sbr. mynd 10). Lokaákvörðun er tekin af hópi 

einstaklinga eftir að einn eða fleiri hafa greint tölulegar upplýsingar og 

lagt sitt mat á þær. Það er þó ekki alltaf tilfellið að ákvarðanir séu 

teknar á svo vísindalegum og vel ígrunduðum forsendum: 

Norðlenska keypti á sínum tíma Kjötvinnsluhluta Goða, þ.e. 
vörumerkið Goða ásamt framleiðslusamningum, vélum og 
birgðum þegar eigandi þess var í miklum fjárhagsvandræðum. 
Norðlenska átti um tíma rúmlega 60 prósenta hlut í því fyrirtæki 
og upp höfðu komið hugmyndir um að sameina þessi tvö fyrirtæki 
í eitt stórt. Þær hugmyndir miðuðu að því að öll framleiðsla yrði 
á Akureyri og Húsavík en sölu- og markaðshluti í Reykjavík. 
Þessar hugmyndir fengu ekki hljómgrunn meðal eigenda Goða 
sem varð til þess að KEA/Norðlenska seldu öll hlutabréfin í 
félaginu þar sem nýir eigendur ásamt þeim sem fyrir voru 
sameinuðu það öðrum fyrirtækjum. Sá rekstur gekk ekki upp og 
því lenti fyrirtækið í framhaldinu í áðurnefndum fjárhagsvanda. 
Þá komu aftur upp hugmyndir um að sameina Norðlenska og 
Goða. Stjórnendur Norðlenska töldu þá að það væri meira virði 
að kaupa sterkt vörumerki (Goða) með framleiðslurétti, birgðum 
og vélbúnaði í stað þess að aðrir samkeppnisaðilar sæju sér leik 
á borði og yrðu fyrri til. Á endanum var því ákveðið að kaupa 
þessa hluti út úr rekstrinum í stað þess að sameina fyrirtækin. Þó 
að stjórnendur væru tvístígandi á þeim tímapunkti, þegar kaupin 
gengu í gegn, má segja að til lengri tíma hafi ákvörðunin verið 
árangursrík. Fyrst eftir að ákvörðun var tekin kom í ljós að 
birgðir voru ekki eins verðmiklar og upphaflega var haldið en 
Goðavörumerkið er í dag með mjög góða markaðsstöðu og 
Norðlenska framleiðir meirihlutann af sínu kjöti undir því ( Helgi 
Jóhannesson, munnleg heimild, 7. apríl 2008). 

Þeir sem komu að ákvarðanatökuferlinu voru stjórnarformaður, 

framkvæmdastjóri og aðstoðarframkvæmdastjóri Norðlenska. Eftir að 

hafa metið markaðsstöðu beggja fyrirtækja var það metið svo að til 

lengri tíma væri betra að tryggja sér vörumerkið og framleiðslurétt í 
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stað þess að sameina rekstur tveggja fyrirtækja - enda stóð annað 

fyrirtækið verulega höllum fæti. Stjórnendur tóku því fyrst og fremst 

ákvörðun með það í huga að byggja upp eigið fyrirtæki í kringum 

sterkt vörumerki samkeppnisaðila. Í þessu tilviki var ekki verið að 

liggja mikið yfir tölulegum upplýsingum og fyrst og fremst var stuðst 

við reynslu og innsæi stjórnenda (Helgi Jóhannesson, munnleg heimild, 

7. apríl 2008). 

Þessa ákvörðun er hægt að heimfæra á Takmarkaða skynsemi 

og Carnegie-líkanið. Vandamálið er óstaðlað þar sem fyrirtækið hefur 

ekki staðið frammi fyrir því áður og stjórnendur þurftu að skapa lausn 

með litlum fyrirvara. Hver einstaklingur fyrir sig beitti aðferð 

Takmarkaðrar skynsemi. Upplýsingar og tími voru af mjög skornum 

skammti og vandamálið illa skilgreint. Stjórnendur voru tvístíga við 

þessa ákvörðun og ekki vissir að um bestu ákvörðun væri að ræða. 

Tekin var sameiginleg ákvörðun út frá eigin túlkun og innsæi þriggja 

einstaklinga. Tíminn hefur svo leitt í ljós að þetta hefur verið rétt 

ákvörðun á sínum tíma. 

3.3 Sandblástur og málmhúðun 

Sandblástur og málmhúðun er innflutningsaðili og framleiðandi á 

ýmiss konar afurðum úr stáli, meðal annars ljósastaurum og vegriðum 

ásamt ýmsum öðrum hlutum til mannvirkjagerðar. Fyrirtækið 

starfrækir einnig zink-húðunarþjónustu ásamt verslun. Starfsmanna- 

fjöldinn er 65 en getur þó orðið um 70 þegar mest lætur yfir 

sumartímann og heildarveltan á síðasta ári var um 1450 milljónir króna 

(Tómas Jónsson, munnleg heimild, 25. mars 2008)4. Framleiðslan fer 

öll fram á Akureyri en þar er jafnframt verslun og margskonar þjónusta 

aðgengileg. Í Hafnarfirði rekur fyrirtækið eingöngu stálsölu undir nafni 

Ferro Zink. 

Um þessar mundir eru töluverðar breytingar í gangi hjá 

fyrirtækinu þar sem það er í miðju sameiningarferli. Til þessa hefur 

                                                 
4 Kafli Sandblásturs og málmhúðunar byggir á munnlegu viðtali við Tómas Jónsson 

framkvæmdastjóra. Þaðan fengust allar upplýsingar sem hér koma fram. 
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Ferro Zink í Hafnarfirði verið rekið sem aðskilin eining undir stjórn 

eigin framkvæmdastjóra en eftir sameininguna verður allt rekið undir 

nafni Sandblásturs og málmhúðunar. Þar sem sameiningarferlið er í 

fullum gangi er ekki til skipurit sem sýnir nýja uppsetningu 

fyrirtækisins en framkvæmdastjóri sameinaðs reksturs verður 

núverandi framkvæmdastjóri Sandblásturs og málmhúðunar. 

Sameiningarferlið hefur átt sér langan aðdraganda og 

undirbúning en stjórnendum þótti sýnt að til auka skilvirkni eininganna 

þyrfti að hagræða í skipulagi. Í upphafi var leitað til ráðgjafa sem 

liðsinnti stjórnendum við stefnumótunarvinnu. Í stefnumótun 

fyrirtækisins er gert ráð fyrir ákveðnum innri og ytri vexti og einn liður 

í því að ná þeim markmiðum var að sameina rekstur eininganna 

tveggja. Sameiningin hefur að mestu gengið eftir en þó hafa komið upp 

smávægileg vandamál. Þrátt fyrir að vera í sama rekstri í eigu sömu 

aðila þá voru starfsaðferðir örlítið mismunandi. 
 

Það er bara þannig þegar þú ert að sameina svona, að það er 
alveg ofsalega mikið af svona smáhlutum sem koma, ekki kannski 
beint í bakið á manni en…hlaðast upp og…þó að bæði fyrirtækin 
hafi verið að selja stál að þá gerðum við þetta á aðeins 
mismunandi máta (Tómas Jónsson, munnleg heimild, 25. mars 
2008). 
 

Stærsta vandamálið í sameiningarferlinu var að samræma bókhalds- 

kerfi eininganna tveggja. 
 

Það var nú stærsta breytingin, að samræma bókhaldskerfin í 
fyrirtækjunum. Við uppfærðum..kerfin okkar, keyptum nýtt kerfi 
og það er svona stærsti höfuðverkurinn (Tómas Jónsson, 
munnleg heimild, 25. mars 2008). 
 

Hvað ákvarðanatökuferlið varðar að þá voru það framkvæmdastjóri og 

yfirstjórn sem sáu um að taka þessa ákvörðun, byggða á tölulegum 

staðreyndum. Greiningarferlið fellur því vel að kenningum Stjórnunar- 

vísinda. Fyrirtækið hafði ekki staðið frammi fyrir svipuðu vandamáli 

áður þannig að um óstaðlað vandamál var að ræða. Það var 

skipulagslegs eðlis og greitt var úr því með sameiningu rekstrar- 

eininganna tveggja. Úrlausnarferlið var blanda af Carnegie-líkani og 
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Þeir sem ákvörðunina tóku sammæltust um að sameina einingarnar 

vegna mismunandi starfsaðferða og ólíkra innri ferla

gengið eins og það átti að fara og því hefur þurft að áfangaskipta 

úrlausnarferlinu þar sem mismunandi lausnir hafa verið prufaðar.

Markaðsumhverfi fyrirtækisins er sérstakt að því leytinu til að 

það er samkeppni frá erlendum fyrirtækjum jafnt sem íslenskum á 

sama tíma og verðlagning ræðst af heimsmarkaðsverði á stáli.

fyrirtæki í olíu

málmhúðunar

vöruna hvernig sem er. Það sem gerir hlutina enn erfiðari er að það eru 

í raun tvenns konar heimsmarkaðsverð, annars vegar á 
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reglulegir fundir þar sem farið er yfir stöðu mála
 

G
re

in
in

ga
rf

er
li 

   
   

Stefnumótunarvinna í 
samvinnu við ráðgjafa

Skilgreining markmiða

Framkvæmdastjóri  ásamt 
fleirum greinir upplýsingar

Ákvarðanataka í íslenskum fyrirtækjum  Víðir Vernharðsson

Áfangaákvörðunarferli og lokaákvörðun var í höndum 

mkvæmdastjóra og yfirstjórnar (sjá mynd 13). 

Sameiningarferli Sandblásturs og málmhúðunar 

Þeir sem ákvörðunina tóku sammæltust um að sameina einingarnar 

smunandi starfsaðferða og ólíkra innri ferla. Ekki hefur allt 

gengið eins og það átti að fara og því hefur þurft að áfangaskipta 

rferlinu þar sem mismunandi lausnir hafa verið prufaðar.

Markaðsumhverfi fyrirtækisins er sérstakt að því leytinu til að 

það er samkeppni frá erlendum fyrirtækjum jafnt sem íslenskum á 

sama tíma og verðlagning ræðst af heimsmarkaðsverði á stáli.

rirtæki í olíu- og áliðnaði þurfa forsvarsmenn Sandblásturs og 

málmhúðunar að fylgja heimsmarkaðsverðinu og geta því ekki verðlagt 

vöruna hvernig sem er. Það sem gerir hlutina enn erfiðari er að það eru 

í raun tvenns konar heimsmarkaðsverð, annars vegar á ryðfríu stáli og 

hins vegar svartstáli, sem sveiflast mismikið. Verðsveiflur í svartstáli 

eru tiltölulega litlar og hægar en í ryðfríu eru sveiflurnar skarpari

Stjórnendur þurfa því að fylgjast vel með og bregðast rétt við 

þegar það á við. Þetta er dæmi um staðlað, þekkt vandamál

til – fyrirtækið hækkar eða lækkar verðið hjá sér um leið og 

heimsmarkaðsverð sveiflast. Stjórnendur styðjast þar af leiðandi 

Skynsemislíkanið þegar bregðast þarf við verðbreytingum á 

heimsmarkaði. 

Ákvarðanatakan er almennt frekar dreifð og haldnir eru 

reglulegir fundir þar sem farið er yfir stöðu mála. 
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Þeir sem ákvörðunina tóku sammæltust um að sameina einingarnar 

Ekki hefur allt 

gengið eins og það átti að fara og því hefur þurft að áfangaskipta 

rferlinu þar sem mismunandi lausnir hafa verið prufaðar. 

Markaðsumhverfi fyrirtækisins er sérstakt að því leytinu til að 

það er samkeppni frá erlendum fyrirtækjum jafnt sem íslenskum á 

sama tíma og verðlagning ræðst af heimsmarkaðsverði á stáli. Líkt og 

og áliðnaði þurfa forsvarsmenn Sandblásturs og 

að fylgja heimsmarkaðsverðinu og geta því ekki verðlagt 

vöruna hvernig sem er. Það sem gerir hlutina enn erfiðari er að það eru 

ryðfríu stáli og 

hins vegar svartstáli, sem sveiflast mismikið. Verðsveiflur í svartstáli 

hægar en í ryðfríu eru sveiflurnar skarpari og 

Stjórnendur þurfa því að fylgjast vel með og bregðast rétt við 

vandamál þar sem 

fyrirtækið hækkar eða lækkar verðið hjá sér um leið og 

þar af leiðandi við 

Skynsemislíkanið þegar bregðast þarf við verðbreytingum á 

og haldnir eru 

Stjórn, í samráði við 
framkvæmdastjóra, tekur 
ákvörðun um að sameina 
rekstrareiningarnar tvær

og reynsluferli þar 
sem mismunandi lausnir eru 
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Við höldum svokallaða verkstjórafundi hérna einu sinni í viku 
þar sem við förum yfir svona mál…við í rauninni förum yfir allar 
deildirnar, hvort það er vöntun, hvernig staðan er…hvort það 
vanti meiri mannskap eða öfugt…það er svona markmiðið að 
reyna að hafa alla sem mest inni í þessum ákvarðanatökum en á 
endanum er það náttúrulega ég og svo stjórnin…og allt svona 
stærra…við höfum stjórnarfundi mjög reglulega þar sem við 
ræðum málin þó svo að það séu ekkert stórkostlegar sviptingar á 
milli funda þá svona hittast menn og fara yfir málin (Tómas 
Jónsson, munnleg heimild, 25. mars 2008). 
 

Haldnir eru svokallaðir verkstjórafundir einu sinni í viku þar sem farið 

er yfir stöðu mála. Markmiðið með slíkum fundum er að hafa sem 

flesta viðriðna ákvarðanatökuna og dreifa smærri ákvörðunum á 

verkstjórana. Til að mynda þá er fyrirtækið ekki með sér stöðugildi 

starfsmannastjóra og því eru það verkstjórar sem sjá um að ráða sína 

undirmenn. Það er að mörgu leiti gott því að þá geta þeir sjálfir metið 

umsækjendur og séð hvort viðkomandi henti í starfið eður ei. 

Ráðningar millistjórnenda fyrirtækisins eru yfirleitt í höndum 

framkvæmdastjóra en í sumum tilfellum einnig með aðkomu 

yfirstjórnar. Fyrirtækið hefur ekki enn notfært sér þjónustu 

ráðningarfyrirtækja en framkvæmdastjóri hefur í nokkrum tilfellum 

haft samband við álitlega starfsmenn að fyrra bragði. Þegar sá háttur er 

hafður á er notast við líkan Takmarkaðrar skynsemi. Oftast er samt 

farið í hefðbundið valferli þar sem framkvæmdastjóri ræðir við álitlega 

umsækjendur og velur í framhaldinu þann sem hann telur hæfastan. 

Það ferli, líkt og hjá Norðlenska, er hægt að heimfæra á 

Skynsemislíkanið.  

Fyrirliggjandi er bygging nýrrar aðstöðu í Hafnarfirði. 

Framkvæmdastjóri ásamt undirmönnum unnu undirbúningsvinnuna þar 

sem farið var yfir fyrirliggjandi gögn. Þegar undirbúningsvinnunni 

lauk var það í höndum yfirstjórnar að ákveða hvort af byggingu 

hússins yrði. Þegar sú ákvörðun lá fyrir var hún borin undir 

framkvæmdastjóra og að fengnu hans samþykki var ákveðið að ráðast í 

framkvæmdina. Ferlið var að hluta til unnið í samráði við 

verkfræðiskrifstofu sem sá um áætlanagerð og útboð verks þegar 

ákvörðun lá fyrir. Þarna koma margir að ákvörðunarferlinu og allir 
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þurfa að sammælast um niðurstöðuna. Í upphafi var stuðst við tölulegar 

staðreyndir (Stjórnunarvísindi) en ákvörðunin byggði á endanum á 

samþykki margra aðila (Carnegie-líkanið). 

3.4 Friðrik V 

Friðrik V. er fyrirtæki sem samanstendur af veitingastað og verslun 

sem hvort tveggja eru staðsett á Akureyri og starfsmenn eru að jafnaði 

tíu til tólf (Arnrún Magnúsdóttir, munnleg heimild, 10. apríl 2008)5. Á 

launaskrá hjá fyrirtækinu eru þó allt að þrjátíu manns í það heila. Um 

helgar og á öðrum álagstímum þurfa stjórnendur að bæta við fólki sem, 

í flestum tilfellum er í vinnu hjá öðrum fyrirtækjum en, full þörf er 

fyrir á veitingastaðnum á þeim tímum. Það er því ekki um heil 

stöðugildi að ræða og ekki hægt að tala um 30 stöðugildi hjá 

fyrirtækinu. Fyrirtækið er að fullu í eigu hjóna sem, ásamt því að gegna 

stöðum matreiðslumeistara og yfirþjóns, sjá um framkvæmdastjórn og 

fjármál. Ekki liggja fyrir tölur um heildarveltu síðasta árs og ekki er til 

uppsett skipurit.  

Undir efsta þrep skipulagsins, framkvæmdastjórnina, falla störf 

annars yfirþjóns, skrifstofustjóra og tveggja matreiðslumeistara til 

viðbótar. Í verslun er verslunarstjóri sem einnig heyrir undir 

framkvæmdastjórnina. Á næsta þrepi fyrir neðan koma almennir 

starfsmenn og þar með sést að skipulagslögin eru ekki mörg. 

Ákvarðanatakan er að mestu í höndum eigenda enda daglegur rekstur 

og umsjón fyrirtækisins undir þeirra stjórn: 

Að öllum ákvörðunum hér innan fyrirtækisins, eins og hvað 
varðar ráðningu og vaktaskipulagi, launamálum og innkaupum, 
eru það ég og Friðrik. Algjörlega. Undirmenn okkar…eins og 
yfirmatreiðslumaður og yfirþjónn…þau að sjálfsögðu koma með 
tillögur og eru að vinna mjög þétt með okkur en við stýrum 
algjörlega flæðinu á því hvað kemur hér inn og hvað fer hér út 
(Arnrún Magnúsdóttir, munnleg heimild, 10. apríl 2008). 
 

Rekstrarumhverfið er að sögn eigenda gott. Samkeppni á svæðinu er 

                                                 
5
 Kafli FriðriksV. byggir á viðtali við Arnrúnu Magnúsdóttur, framkvæmdastjóra og annan 

eiganda staðarins. Þaðan eru allar upplýsingar og staðreyndir fengnar. 
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ekki mikil í þessum gæðaflokki sem veitingastaðurinn Friðrik V. fellur 

í og hefur aðsókn verið mjög mikil. Svo mikil hefur aðsóknin verið að 

á síðasta ári flutti fyrirtækið úr 150 fermetra í nýuppgert 500 fermetra 

húsnæði. Sú ákvörðun var tekin vegna vaxandi eftirspurnar eftir 

þjónustu fyrirtækisins en var þó alfarið í höndum eigendanna tveggja. Í 

grunninn byggir þessi ákvörðun á líkani Takmarkaðrar skynsemi þó 

svo að eigendur standi ekki beint frammi fyrir illa skilgreindu 

vandamáli. Vandamálið er að fyrirtækið annar ekki eftirspurn og til að 

gera það þarf að bæta við aðstöðuna - jafnt fyrir gesti og fjölgandi 

starfsfólk. Engu að síður takmarkast þeir valkostir sem í boði eru 

(aðstaðan) við þann húsakost sem fáanlegur er á svæðinu. Eftir að hafa 

leitað í nokkurn tíma að hentugu húsnæði voru eigendur að því komnir 

að loka veitingastaðnum á Akureyri og opna nýjan í Reykjavík. Á 

endanum fékkst hið rétta húsnæði og þá var hafist handa við 

breytingar. Eigendur beita í þessu tilfelli reynslu og innsæi sínu en 

einnig koma til persónulegar þvinganir þar sem einskær vilji til að 

halda rekstrinum á svæðinu hefur áhrif á ákvörðunina. Í ferlinu í heild 

koma þó til fleiri atriði eins og að samræma hugmyndir fyrrverandi  og 

núverandi eigenda húsnæðisins. Við slíkar aðstæður fellur Carnegie-

líkanið vel að ferlinu. Fyrrverandi eigendur höfðu ákveðnar hugmyndir 

um meðferð og nýtingu húsnæðisins og því var þörfin fyrir 

samkomulag allra aðila mikil. Taka þurfti tillit til ólíkra sjónarmiða og 

sammælast um bestu lausn fyrir heildina. 

Eins og áður kom fram hefur annar eigenda séð um 

framkvæmdastjórn fyrirtækisins ásamt því að gegna stöðu yfirþjóns. 

Nýlega var ráðinn annar yfirþjónn til fyrirtækisins en í því tilviki var 

fyrirtækið þó ekki að leita að starfsmanni og því var ekki um neina 

aðra valkosti að ræða. Nema þá að ráða engan starfsmann. 
 

Það gerist nú eiginlega bara af sjálfu sér…vildi þannig til að 
þetta er æskuvinur minn…hann er þjónameistari og búinn að 
vera búsettur í Reykjavík í 17 ár og búinn að vera með eigin 
rekstur í 13 ár…hann kom og spurði okkur út í þetta og við 
funduðum lítillega með honum, um kaup og kjör og eins þá bara 
hvað við sæjum fyrir okkur með hans starfi…síðan var bara 
gengið frá því. Það var því rauninni ekkert flókið ferli í kringum 
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það (Arnrún Magnúsdóttir, munnleg heimild, 10. apríl 2008). 
 

Þessi ákvörðun var tekin sameiginlega af eigendum, út frá eigin túlkun 

á aðstæðum, byggð á reynslu og innsæi. Stjórnendur voru ekki að leita 

að upplýsingum (starfsmanni) en tóku það sem í stöðunni var álitið 

bestu ákvörðun. Það kemur heim og saman við líkan Takmarkaðrar 

skynsemi. 

Ein af mikilvægari ákvörðunum sem veitingastaður þarf að taka 

er samsetning matseðils: 
 

Við erum að skipta um matseðil núna…þeir eru búnir að vera að 
funda núna, matreiðslumennirnir þrír. Þetta vinnst bara í góðri 
samvinnu. Fólk kemur með tillögur og rök fyrir því af hverju þau 
vilja að þessi réttur kemur inn og svo framvegis. Ef að það 
gengur ekki upp, að þá erum við með rök fyrir því á móti en það 
er alltaf sjálfsagt að prófa hlutina…það er ekkert heilagt þannig 
(Arnrún Magnúsdóttir, munnleg heimild, 10. apríl 2008). 
 

Hjá Friðriki V. er skipt alveg um matseðil fjórum sinnum á hverju ári. 

Það grundvallast út frá þeirri stefnu veitingastaðarins að bjóða upp á 

svæðisbundið hráefni. Það þarf því að taka mið af því sem náttúran 

hefur upp á að bjóða á mismunandi árstíðum og sú ákvörðun hverju 

sinni er í höndum þeirra þriggja matreiðslumeistara sem á 

veitingastaðnum starfa. Þessi ákvörðun fellur undir sambland 

Carnegie-líkansins og Áfangaákvörðunarferlisins (sjá mynd 14). 

 
Mynd 14 Ákvörðunarferli við val matseðils 

 

Þegar slík ákvörðun er tekin er mikil þörf fyrir samstöðu og sammæli 

Greiningarferli

•Sameiginleg umræða þar sem 
mögulegar samsetningar á matseðli 

eru ræddar

•Samkomulag um uppbyggingu 
matseðils

Úrlausnarferli

•Endanlegur matseðill er lagður fyrir 
viðskiptavini

•Ef matseðill virkar ekki þarf að prufa 
aðra samsetningu
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þeirra þriggja sem að henni standa. Þegar ákvörðun um matseðilinn 

liggur fyrir er ekki víst að hún hafi verið rétt. Ákveðnir réttir gætu ekki 

fallið í kramið hjá viðskiptavinum eða þá að einhver utanaðkomandi 

áhrif gerðu það að verkum að hráefni sem notast ætti við uppfyllti ekki 

kröfur eða yrði jafnvel ófáanlegt. Þannig getur þurft að prófa 

mismunandi lausnir (samsetningu matseðils), skref fyrir skref líkt og í 

Áfangaákvörðunarferlinu, þar til besta lausn er fundin hverju sinni. 
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4 Ákvarðanataka íslenskra fyrirtækja 

Ákvarðanataka er stór hluti daglegrar starfsemi í fyrirtækjum. Það er 

alltaf verið að taka ákvarðanir af öllu tagi. „Þetta er…allt saman bara 

vinna…það er verið að taka auðvitað ákvarðanir dags daglega, það 

þarf alltaf að vera að taka einhverjar ákvarðanir“ (Páll L. 

Sigurjónsson, munnleg heimild, 28. febrúar 2008).Viðmælendur voru 

allir sammála um að það væri ekkert eitt atriði sem réði úrslitum við 

ákvarðanatöku heldur færi það eftir viðfangsefninu hverju sinni. 

Ánægja starfsfólks skipti stjórnendur alla miklu máli og hröð 

ákvarðanataka skiptir máli í mörgum tilvikum en alls ekki öllum. Það 

hlýtur að vera meginmarkmið allra fyrirtækja að skila viðunandi 

arðsemi til eigenda og allar ákvarðanir sem stjórnendur taka ættu því 

að miða að því. Hvort sem það er beint eða óbeint. Allir viðmælendur 

höfundar voru sammála um það að arðsemi væri höfuðmarkmið. „Þú 

getur hvorki stutt við eigandann né starfsfólkið ef það er engin 

arðsemi…hver einasta ákvörðun þarf ekki að vera arðsemi þó svo að 

útkoman verði arðsemi“ (Sigmundur Ófeigsson, munnleg heimild, 3. 

mars 2008). 

Lagt var upp með þrjár rannsóknarspurningar. Meginmarkmið 

voru að kanna hvort að munur væri á milli ákvarðanatöku í þjónustu- 

og framleiðslufyrirtækjum en einnig hvort, og þá hvernig, skipulag og 

stærð komi til áhrifa. 
 

4.1 Hefur tegund starfsemi (framleiðsla/þjónusta) áhrif á 
mikilvægar ákvarðanir, svo sem meiriháttar 
fjárfestingar, samruna o.fl.? 

 

Þegar litið var til mikilvægra ákvarðana eins og yfirtöku eða samruna 

að þá virtist tegund starfsemi ekki hafa áhrif. Stóru fyrirtækin, 

Norðlenska og KEA ásamt öðru smærra fyrirtækinu, Sandblæstri og 

málmhúðun beittu öll nánast sömu aðferð þegar kom að yfirtökum eða 

samruna. Í öllum fyrirtækjunum var notast við Stjórnunarvísindi til að 

undirbyggja ákvörðunina en lokaákvörðun var tekin af hópi stjórnenda 
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samkvæmt Carnegie-líkaninu. Eini munurinn var sá að í 

úrlausnarferlinu notuðust Sandblástur og málmhúðun við blöndu af 

Carnegie-líkani og Áfangaákvörðunarferli. Hjá stærri fyrirtækjunum 

var um staðlað vandamál að ræða þar sem þau höfðu bæði gert þetta 

áður en ekki í tilfelli Sandblásturs og málmhúðunar. Þar var því um 

óstaðlað vandamál að ræða. Líklegast er því að munurinn liggi í því að 

um óstaðlað vandamál var að ræða og þess vegna hafi þurft að prófa 

mismunandi lausnir þar til sú besta fannst. 

Á veitingastaðnum Friðriki V. var eini munurinn sá að þar eru 

það eigendurnir tveir sem taka allar stærri ákvarðanir byggðar á eigin 

túlkun (Takmarkaðri skynsemi) hvort sem um staðlað eða óstaðlað 

vandamál var að ræða. Þegar tekin var ákvörðun um fjárfestingu í 

stærra húsnæði (óstaðlað vandamál) kom þó til notkunar Carnegie-

líkansins, eins og hjá hinum fyrirtækjunum þremur, þegar leið á 

úrlausnarferlið. Eina reglulega ákvörðunin sem ekki var eingöngu í 

höndum eigenda var endurskoðun matseðils. Um var að ræða staðlað 

vandamál þar sem stefna fyrirtækisins er að skipta alfarið um matseðil 

fjórum sinnum á ári. Þá voru það að auki tveir matreiðslumenn sem 

tóku ákvörðun ásamt eigendum og notast var við blandaða aðferð 

Carnegie og Áfangaákvarðana. 

Þegar kom að ráðningu starfsfólks (stöðluð vandamál í öllum 

tilfellum) var það Norðlenska sem skar sig úr. Hvort sem fyrirtækið var 

að ráða til sín stjórnendur eða almenna starfsmenn að þá var það gert 

samkvæmt Skynsemis- og Carnegie-líkönunum. KEA ásamt 

Sandblæstri og málmhúðun beittu hins vegar líkönum Skynsemis og 

Takmarkaðrar skynsemi. Hjá Friðriki V. var eingöngu stuðst við líkan 

Takmarkaðrar skynsemi. 

Samkvæmt þessari niðurstöðu er ekki hægt að segja að tegund 

starfsemi hafi áhrif á mikilvægar ákvarðanir. Þrjú af fjórum 

fyrirtækjum beittu sömu aðferð við yfirtökur og samruna. 

Ráðningarferli stjórnenda innan fyrirtækjanna styður þá niðurstöðu svo 

enn frekar: Norðlenska og Friðrik V. beittu mismunandi aðferðum við 

ráðningu stjórnenda en KEA og Sandblástur og málmhúðun beittu 

sömu aðferð. Þar sem KEA er þjónustufyrirtæki og Sandblástur og 
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málmhúðun framleiðslufyrirtæki hefur tegund starfsemi ekki áhrif á 

ákvarðanatökuferlið. 

4.2 Eru ákvarðanir ólíkar eftir stærð fyrirtækja? 

Þegar skoðaðar voru stærri og mikilvægari ákvarðanir fyrirtækjanna 

kom í ljós að tegund starfsemi hafði ekki áhrif þar sem öll nema eitt 

beittu sömu aðferð. Hjá minnsta fyrirtækinu var ákvarðanatökuferlið 

örlítið frábrugðið þar sem notast var við aðra aðferð í grunninn. Það 

gefur til kynna að við ákvarðanatöku hafi stærð fyrirtækjanna meira að 

segja en tegund starfseminnar. Munurinn fólst aðallega í því að meiri 

upplýsingar lágu til grundvallar í ákvarðanatökuferli stærri 

fyrirtækjanna og notuðust þau við Stjórnunarvísindi í grunninn. Friðrik 

V. er langminnsta fyrirtækið sem rannsakað var. Því er stjórnað af 

tveimur jafn valdamiklum einstaklingum sem lögðu grunninn að sinni 

ákvarðanatöku samkvæmt líkani Takmarkaðrar skynsemi. Þrátt fyrir 

þennan mun tóku samt sem áður, öll fyrirtækin, lokaákvörðun 

samkvæmt Carnegie-líkaninu. 

Eitt áhugavert sem kom í ljós í þessari rannsókn var það að 

bæði smærri fyrirtækin notuðust við blandaða aðferð Carnegie og 

Áfangákvarðana. Friðrik V. þegar verið var að setja saman nýja 

matseðla (staðlað vandamál) og Sandblástur og málmhúðun í 

sameiningarferli rekstrareininganna tveggja (óstaðlað vandamál). Stærð 

fyrirtækjanna virðist því hafa áhrif þar sem stærri fyrirtækin beittu 

hvergi þessari aðferð. 

Samkvæmt þessum niðurstöðum hefur stærð fyrirtækja 

merkjanleg áhrif á ákvarðanatökuferlið. Eftir því sem fyrirtækin 

stækkuðu jókst dreifstýringin og ákvarðanir voru teknar á mismunandi 

skipulagsþrepum. Í minnsta fyrirtækinu var miðstýringin ráðandi og 

allar ákvarðanir teknar af eigendum. Eftir því sem fyrirtæki eru stærri, 

þeim mun fleiri eru hagsmunaaðilarnir og þar með fjölgar þeim sem að 

ákvörðunum koma. Þörfin fyrir sammæli verður meiri eftir því sem 

fleiri koma að ákvörðunum og þá þarf að fara aðrar leiðir en þegar einn 

eða tveir taka allar ákvarðanir eins og algengt er í smærri fyrirtækjum. 
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4.3 Hafa skipulagsform fyrirtækja áhrif á ákvarðanatöku? 

Stjórnskipulög stærri fyrirtækjanna eru annars vegar fléttuskipulag og 

hins vegar starfaskipulag, og eru ákvarðanir teknar innan hvers sviðs 

og á hverju skipulagsþrepi fyrir sig. Í minni fyrirtækjunum var ekki 

hægt að fá aðgang að uppsettum skipuritum. Annars vegar er ekki til 

uppsett skipurit Friðriks V. og hins vegar var ekki búið að útbúa nýtt 

fyrir sameinaða starfsemi Sandblásturs og málmhúðunar og Ferro 

Zinks. Ef tekið er tillit til stærðar má leiða líkur að því um að sé að 

ræða starfaskipulag í báðum tilfellum. 

Eftir því sem fyrirtækin voru stærri og skipulagslögunum 

fjölgaði, þeim mun fleiri voru það sem komu að ákvarðanatökunni. Þar 

endurspeglast einnig það sem áður hefur komið fram; að manns- 

huganum eru takmörk sett og stjórnendur hafa hvorki tíma né ráðrúm 

til að fást við allar ákvarðanir. Það er því nauðsynlegt fyrir þá að dreifa 

ákvörðunum á undirmenn sína. Hjá KEA ráða hótelstjórar einstakra 

hótela, sem heyra undir hótelstjórn, sitt starfsfólk sjálfir en ákvarðanir 

um yfirtökur eru teknar sameiginlega af yfirstjórnendum (Páll L. 

Sigurjónsson, munnleg heimild, 28. febrúar 2008). Hjá Norðlenska sjá 

yfirmenn einstakra sviða um að ráða sitt starfsfólk en ákvarðanir um 

stærri fjárfestingar eru teknar af framkvæmdastjóra og yfirstjórn 

(Sigmundur Ófeigsson, munnleg heimild, 3. mars 2008). Hjá 

Sandblæstri og málmhúðun sjá verkstjórar, sem heyra undir 

framkvæmdastjóra, um ráðningu undirmanna sinna en ákvörðun um 

nýbyggingu var tekin af yfirstjórn og borin undir framkvæmdastjóra 

(Tómas Jónsson, munnleg heimild, 25. mars 2008). Á þessum 

fullyrðingum sést að ákvarðanataka fyrirtækjanna er dreifð. Hjá 

Friðriki V. eru allar endanlegar ákvarðanir í höndum eigenda þó svo að 

undirmenn komi með hugmyndir og tillögur (Arnrún Magnúsdóttir, 

munnleg heimild, 10. apríl 2008). 

Niðurstaðan var sú að skipulagsformið hafði ekki afgerandi 

áhrif á ákvarðanatöku fyrirtækjanna. KEA (starfaskipulag) og 

Norðlenska (fléttuskipulag) beita til að mynda sömu aðferð við 

yfirtökur en þó ekki við ráðningar starfsfólks. Í báðum fyrirtækjum var 
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smærri ákvörðunum dreift á sama hátt - lóðrétt á skipulagslögin. Það 

þarf því eitthvað meira en skipulagsformið eitt og sér að koma til. 

4.4 Samantekt 

Í öllum fyrirtækjunum var lýðræðisleg stjórnun ríkjandi. Í þremur af 

fjórum var smærri ákvörðunum dreift lóðrétt niður eftir skipulags- 

forminu en í einu voru allar ákvarðanir teknar sameiginlega af tveimur 

einstaklingum. Í þeim fyrirtækjum þar sem það átti við voru ákvarðanir 

einnig teknar sameiginlega á milli stjórnenda og starfsmanna á 

mismunandi skipulagsþrepum. Í smærri fyrirtækjunum er um færri 

ákvarðanir á færri skipulagslögum að ræða. Miðstýringin er því meiri 

þar og ákvarðanatakan fellur á færri hendur. 
 

Tafla 2 Samanburðartafla 

 

 

Á töflu 2 sést að allir stjórnendur fyrirtækjanna, að undanskildum 

stjórnendum Friðriks V., beittu í einhverjum tilfellum aðferð 

Skynsemislíkansins þegar kom að ráðningum starfsfólks en oftast 

beittu þeir á endanum eigin innsæi (sbr. Líkan Takmarkaðrar 

skynsemi) eða þá að tekin var sameiginleg ákvörðun samkvæmt 

Carnegie-líkaninu. Hjá Friðriki V. var ráðningarferlið eingöngu 

samkvæmt Takmarkaða skynsemislíkaninu. Formlegasta ráðningar- 

ferlið var hjá Norðlenska en það var í eina skiptið sem notast var við 

ráðningarþjónustu. Hvorki tegund starfsemi né skipulagsform virðast 

Fyrirtæki Starfsm. fjöldi Tegund starfsemi Ákvörðun Tegund vandamáls Aðferð

Yfirtaka hótels Staðlað Stjórnunarvísindi/Carnegie

70 - 120* Þjónusta Verðlagning þjónustu Staðlað Stjórnunarvísindi/Carnegie

Ráðning starfsfólks Staðlað Takm.skynsemi/Skynsemislíkan/Carnegie

Yfirtaka fyrirtækis Staðlað Stjórnunarvísindi/Carnegie

Yfirtaka vörumerkis Óstaðlað Takm.skynsemi/Carnegie

Tímabundin ráðning Staðlað Carnegie-líkan

Ráðning gæðastjóra Staðlað Skynsemislíkan

Sameining Óstaðlað Stjórnunarvísindi/Carnegie-Áfanga

Verðlagning vöru Staðlað Skynsemislíkan

Ráðning starfsfólks Staðlað Takm.skynsemi/Skynsemislíkan

Nýbygging Óstaðlað Stjórnunarvísindi/Carnegie

Nýtt húsnæði Óstaðlað Takm.skynsemi/Carnegie

Ráðning starfsfólks Staðlað Takm.skynsemi

Samsetning matseðils Staðlað Carnegie-Áfanga

*að jafnaði 70 - 80 en verður 120 á háannatíma

**Hjá öllum fyrirtækjum, nema Friðriki V., dreifast smærri ákvarðanir lóðrétt niður eftir skipulagslögum

Norðlenska

Aðferðir við ákvarðanatöku**

200 Framleiðsla

KEA

Friðrik V. 12 Þjónusta

65 Framleiðsla

Sandblástur 

og 

málmhúðun
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því hafa áhrif á ákvarðanatökuferli fyrirtækjanna. KEA og Sandblástur 

og málmhúðun beita til að mynda sömu aðferð þegar kemur að 

ráðningu starfsfólks. Minnsta fyrirtækið sker sig úr og beitir einungis 

aðferð Takmarkaðrar skynsemi.  

Ef aðeins er horft á stærstu ákvarðanir fyrirtækjanna, til að 

mynda sameiningu, yfirtöku og nýbyggingu, að þá voru þær flestar 

teknar af mörgum einstaklingum á grunni tölulegra upplýsinga. Þá var 

stuðst við Stjórnunarvísindi í upphafi en lokákvörðun var tekin á 

grundvelli Carnegie-líkansins. 
 

Tafla 3 Ákvörðunartökuferli við stórar fjárfestingar 
 

 

 

Taflan sýnir að í þremur af fjórum tilfellum var notast við Stjórnunar- 

vísindi í greiningarferlinu en öll fyrirtækin beittu aðferð Carnegie-

líkansins á seinna stigi. Sú niðurstaða sýnir enn betur að hvorki tegund 

starfsemi né skipulagsform hafa áhrif á ákvarðanatökuferlið. Munurinn 

liggur í stærð fyrirtækjanna því minnsta fyrirtækið beitir annarri 

greiningaraðferð en hin. 

Greiningarferli Úrlausnarferli

Fyrirtæki Starfsmannafjöldi Tegund starfsemi

KEA 70 - 120*  - þjónusta Stjórnunarvísindi Carnegie-líkan

Norðlenska 200  - framleiðsla Stjórnunarvísindi Carnegie-líkan

Sandblástur og málmhúðun 65  - framleiðsla Stjórnunarvísindi Carnegie-líkan

Friðrik V. 12  - þjónusta Takm. skynsemi Carnegie-líkan

*að jafnaði 70 - 80 en verður 120 á háannatíma Alls 75% 100%

Aðferð

Stór fjárfesting
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5 Umræður og tillögur 

Samkvæmt niðurstöðum þessarar rannsóknar er ákvarðanatökuferli 

íslenskra fyrirtækja í takt við niðurstöður erlendra rannsókna. Ferlið 

skiptist í greiningar- og úrlausnarferli í öllum tilfellum (Daft, 2004, bls. 

446). Ákvarðanatakan er einnig í flestum tilfellum „félagslegt ferli“ 

(Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 761) með aðkomu tveggja eða 

fleiri einstaklinga hjá hverju fyrirtæki. Í þessari rannsókn þá var það 

minnsta fyrirtækið sem skar sig hvað mest úr við ákvarðanatöku sem 

gefur sterklega til kynna að stærðin sé ráðandi þáttur í ákvarðanatöku- 

ferli fyrirtækja. Kleger (1971) komst að þeirri niðurstöðu að ákvarðanir 

í smærri fyrirtækjum eru miðstýrðar og byggðar á takmarkaðri 

greiningu á meðan að í stærri fyrirtækjum voru þær dreifstýrðar og 

byggðar á ítarlegri greiningu. Það er einnig niðurstaðan í þessari 

rannsókn. Í minnsta fyrirtækinu er ákvarðanatakan mjög miðstýrð og 

byggir á takmarkaðri greiningu. Stærri fyrirtækin, hvort sem þau voru 

þjónustu-/framleiðslufyrirtæki eða starfa-/fléttuskipulögð, beittu 

ítarlegri greiningu og dreifðu ákvarðanatöku á öll skipulagslög. 

Helgi Gestsson, Ingi Rúnar Eðvarðsson og Ólafur Jakobsson 

(2004) rannsökuðu stjórnunarhætti íslenskra fyrirtækja og samkvæmt 

frumniðurstöðum þeirra hefur starfsgrein fyrirtækis aðeins áhrif á það 

skipulagsform sem valið er en ekki á stjórnunaraðferðir. Sama 

rannsókn leiddi enn fremur í ljós að stærð fyrirtækja hafi margvísleg 

áhrif á stjórnunarhætti. Þessi niðurstaða styður við þá niðurstöðu sem 

fyrir liggur í þessari rannsókn þar sem ákvarðanataka er stór hluti 

daglegrar stjórnunar í fyrirtækjum. 

Hvað ákvarðanatökuferlið í heild varðar að þá styður niðurstaða 

rannsóknar Helgu Harðardóttur (2007), á ákvarðanatöku í íslenskum 

útrásarfyrirtækjum, einnig vel við þá niðurstöðu sem fyrir liggur hér. 

Ferli þeirra byggðu á Stjórnunarvísindum og Carnegie-líkaninu líkt og 

algengast var hjá þeim sem rannsökuð voru hér. 

Við framkvæmd og vinnslu rannsóknarinnar vöknuðu 

fjölmargar nýjar spurningar sem snerta ákvarðanatöku í fyrirtækjum og 
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þær aðferðir sem stjórnendur beita hverju sinni. Sem dæmi, þá mætti 

tvímælalaust rannsaka betur þann mun á ákvarðanatökuferli stórra og 

smárra fyrirtækja sem komið hefur fram til þessa. 

Af öllum viðmælendum höfundar við gerð þessarar rannsóknar 

var aðeins ein kona. Í viðtölum var spurt hvort stjórnendur fyndu fyrir 

kynjabundnum mun við ákvarðanatöku. Enginn viðmælenda fann fyrir 

afgerandi mun en þó voru nefnd atriði eins og það „að ætla konum að 

ígrunda hlutina betur“ (Páll L. Sigurjónsson, munnleg heimild, 28. 

febrúar 2008). Það væri því mjög fróðlegt að rannsaka í framhaldinu 

hvort að til staðar sé raunverulegur kynjabundinn munur við 

ákvarðanatöku. Í niðurstöðum skýrslu Tækifærisnefndar iðnaðar- og 

viðskiptaráðherra (2005) er bent á að „fæð kvenna í stjórnum geri það 

að verkum að stjórnir verði einsleitari og að með því að fjölga konum 

mætti auka fjölbreytileika stjórna og bæta árangur. Verklag kvenna er 

vel til þess fallið að hleypa lífi í gagnrýnar umræður sem aftur leiðir til 

betri greiningar og árangursríkari ákvarðanatöku“. 

Þar sem konum hefur fjölgað í stjórnum fyrirtækja og frekari 

fjölgun þeirra er fyrirsjáanleg á komandi árum (Árni Sæberg, 2008) 

væri áhugavert að gera rannsókn á þessu viðfangsefni. Þá væri hægt að 

kanna hvort að fjölbreytni aðferða sem beitt er við ákvarðanatöku 

aukist samfara fjölgun kvenna í stjórnum fyrirtækja. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar takmarkast við þau fjögur 

fyrirtæki sem rannsökuð voru. Niðurstöðurnar eru engu að síður í takt 

við erlendar rannsóknir sem gerðar hafa verið og einnig þá einu 

íslensku sem höfundi er kunnugt um. Til að fá enn betri mynd af 

ferlinu þyrfti að stækka úrtakið og framkvæma magnbundna rannsókn. 

Með því að taka fyrir 50 - 100 fyrirtæki, af ýmsum stærðum og úr fleiri 

greinum, væri hægt að fá mjög skýra mynd af ákvarðanatökuferli 

íslenskra fyrirtækja. 
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6 Niðurstaða 

Meginmarkmið rannsóknarinnar var að rannsaka ákvarðanatökuferli 

íslenskra fyrirtækja með tilliti til stærðar, tegundar starfsemi og 

skipulagsforms. 

Þó að fyrirtækin sem rannsökuð voru starfi á ólíkum mörkuðum 

og við mismikla óvissu í umhverfi sínu að þá er ákvarðanatökustíll í 

mörgum tilvikum eins. Flestir stjórnendanna reiða sig mikið á eigið 

innsæi og reynslu við smærri ákvarðanir en þó einnig í sumum 

tilfellum við þær stærri. Hjá öllum fyrirtækjunum, nema Friðriki V., 

var í einhverju tilfelli stuðst við Stjórnunarvísindi í greiningarferlinu. 

Úrlausnarferlið var í einhverjum tilfellum það sama hjá öllum 

fyrirtækjum og þegar kom að því að taka mikilvæga ákvörðun, þá var 

það gert af tveimur eða fleiri einstaklingum samkvæmt Carnegie-

líkaninu.  

Megin niðurstaða rannsóknarinnar er sú að, hvorki tegund 

starfsemi né skipulagsform fyrirtækjanna höfðu áhrif á ákvarðana- 

tökuferlið en, greinilegur munur var á ferlinu ef tekið var mið af stærð 

þeirra. Minnsta fyrirtækið skar sig úr með miðstýrðri ákvarðanatöku og 

frábrugðnu ákvarðanatökuferli í nokkrum tilfellum. 
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