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Utdrattur

Vidfangsefni pessa verkefnis er ad greina préun stefnumétunar hja Kaupping banka a
arunum 2005 til 2009. Rannsdknarspurningin er ,Hvernig hefur stefna Kauppings proast &
arunum 2005 — 2009“. Fjallad er um, i mjég stuttu mali, ségu Kauppings banka. | fraedilega
hlutanum er farid yfir prjar stefnur innan stefnumoétunarfraedinnar, samstaedustefna,
framkvaemdastefna og alpjédlega stefnan. Nidurstodur syna ad Kaupping adhyllist
mismunandi pattum innan pessara stefna & hverjum tima. Bankinn einbeitti sér ad
fiolbreytingarstefnu innan samstaedustefnunnar. Adgreining var rikjandi a timum vaxtar og
Utrasar. Bankinn kappkostadi ad vera fyrstir 8 markad og koma med nyjar vorur. Markmidid
sem var sett med pessari stefnu var ad na til nyrra vidskiptavina og tryggja pad ad peir yrdu
sem fastastir hja bankanu. Kostnadarstefnan kom ekki mikid vid sdgu @ pessum tima en hun
foér ad vera mikilveegari i lok ars 2008 enda enga fjarmuni ad hafa a peim manudum. Farid var
varlega i markadsstarf & fyrstu manudum darsins 2009 og mikid var horft i kostnadinn.
Samstaedan vard fyrir miklum breytingum pegar erlendi hlutinn af samstadunni hrundi. Mikil
starfsemi var erlendis og 70 — 90% af hagnadi bankans kom fra erlenda hlutanum. Alpjédlega
stefnan var rikjandi & uUtrdsartima og var Kaupping mitt & milli alheimsstefnu (e. Global
strategy) og millilandastefnu (e. Transnational strategy). Starfstédvar voru reknar med
mismunandi snidi eftir stadsetningu. Blue Ocean kom vid sogu i byrjun vaxtatimans og var
hin heimfaerd inni fyrirtaekid. Kaupping kappkostadi ad finna blatt haf og vera par. [ lok
fraedilega hlutans er farid i stefnumaétunarskélana tiu sem Mintzberg og félagar settu fram.

Sidasti skdlinn er Samstillingarskdli og hefur hann mikid hlutverk fyrir Kaupping eftir hrunid.

Stefna bankans fyrir arid 2009 liggur ekki fyrir en ljést er ad hun sem og framtidarsyn
bankans munu ekki vera skilgreindar sem langtima markmid. Stefnan verdur skilgreind til
naestu 9 — 12 manada og stadan sidan endurmetin ad pvi loknu. L6gd hefur verid dhersla & ad
halda velli 8 markadi og halda vidskiptavinum bankans. Pjonustan verdur ad vera einkennd af
heidarleika og mannlega pattinum par sem margir vidskiptavinir eru i fjarhagslegum

vandradum og purfa adstod.



Formali

bessi skyrsla er lokaverkefni i grunnndami hofundar i vidskiptafreedi, sem er alhlida
vidskiptanam til 180 ECTS einingar og lykur med B.Sc. gradu. Ritgerdin er 16 ECTS einingar.
Namid hoéfst vid Haskdlann a Bifrost, i fjarnami, haustid 2005 en tekin var ein sumarénn
sumarid 2006. Vinnsla pessa verkefnis for ad mestu frami Reykjavik vorid 2009 par sem tekin
voru vidtok vid sjo starfsmenn Kauppings. Vidtolin féru fram a timabilinu 10. til 20. mars

20089.

Hofundur pessa verkefnis vill pakka 6llum peim adilum sem veittu ymiss konar adstod og
upplysingar vid gerd pessa verkefni. Leidbeinandi pessa verkefnis, Reynir Kristinsson, vil ég
bakka fyrir géda leidsoégn og dbenindingar. Eg vil pakka Ingélfi Helgasyni, fyrrverandi forstjéra
Kauppings, fyrir ad hafa tima til ad hitta mig. Vil einnig pakka Unni Agustsdéttur, Hildi Hérn
Dadadottur, Lilju Birgisdéttur, Hollu Thoroddsen, Asgerdi H Sveinsdéttur og Arna Gunnarsson
fyrir ad hitta mig & starfst60 sinni i Kaupping banka. Auk framangreindra fa sérstakar pakkir

eftirfarandi adilar:
Agust bérdarsson fyrir yfirlestur og gédar abendingar

Fjolskylda hofundar fyrir polinmaedi og gédan studning

Kristjana E Kristjansdottir
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1 Inngangur
Kaupping banki var staersti banki Islands & arunum 2006 til 2008. | arslok 2008 hrundi islenska

bankakerfid og i kjoIfarid urdu prir staerstu bankar & islandi gjaldprota. Bankarnir endudu aftur i
rikiseigu og féru aftur um nokkur &r i vinnubrégdum og starfshattum. Ahrif af hruninu 4 stefnumétun
bankans var i raun 6ljés i fyrstu. Hvad pyddi pad ad fara ur einkaveeddu fyrirtaeki sem var med mikid
fjarmagn a milli handa, yfir i ad vera rikisrekid fyrirtaeki med nanast ekkert fjdrmagn milli handanna?
Gildi bankans og framtidarsyn hrundu. bad sem fyrrverendur stjérnendur 16gdu upp i Kauppingi datt
ur gildi og ekki var unnt ad vinna eftir peim gildum og st6dlum afram. Nyr eigandi kom og nyjir

stjérnendur komu einnig i kjolfarid. Breyting vard a stjérn bankans sem og vinnulagi.

Ahugavert er ad skoda préun stefnumétunar bankans frd drunum 2005 til 2009. Rannsaka hverjar
aherslurnar hafa verid a timum gddeeris, hvad gerdist i stefnumétun bankans i lok drs 2008 og hvad

og hvert aetlar bankinn ad stefna a arinu 2009.

Rannsdknarspurningin sem lagt var upp med og leitast verdur vid ad svara i ritgerdinni er

eftirfarandi:
»Hvernig hefur stefnrumétun innan Kauppings banka proast d arunum 2005 - 2009?
Afmorkun vidfangsefnis

v Farid er yfir nokkrar nalganir & stefnumétun en ekki farid djupt i hverja peirra. Er
umfjollun peirra langt fra pvi ad vera teemandi.

v' Um er ad raeda eigindlega rannsokn, & proun stefnumétunar fyrir Kaupping banka &
arunum 2005 - 2009.

v" Nidurstddur rannsdknar eru einungis byggdar & mati hofundar Ut frd greiningu.

v’ Reett var vid forstédumenn tveggja deilda innan Kauppings, tvo utibustjora,

nuverandi og fyrrverandi geedastjéra, sem og fyrrverandi forstjora Kauppings.

Hér a eftir verdur fjallad um vidfangsefnid ut fra peim freedum sem kennd eru vié Haskdlann
a Bifrost. bar vegur pyngst hluti Stjérnunar og stefnumodtunar. Skodadar verda hinar ymsu
gerdir stefnumaotunar medal annars Blue Ocean og 10 skdlar Mintzberg og félaga. Vid vinnslu
verkefnisins voru eftirfarandi stefnur skodadar; samsteedustefna, framkveemdastefna og

alpjédlega stefna. Fraedin eru radandi i fyrstu kéflum skyrslunar. [ kafla 6 er Kaupping skodad



og bankinn er greindur ut fra freedunum med hlidsjon af vidtolum vidmaelenda. Ad lokum

verda settar fram helstu nidurstédur fra lidnum arum sem og aaetlud stefna fyrir arié 2009.
Tilgangur og markmid skyrslunnar:

v Hun verdi freedandi, dreidanleg og fullnaegi krofum skdlans.
v Skyrslan geri fraedilega grein fyrir stefnum innan stefnumétun og pattum sem

tengjast mdétunar stefnu.
v" Dypka skilning rannsakanda og lesanda & stefnumdtun innan Kauppings banka &

arunum 2005 — 20089.

v’ bjélfa rannsakanda i ad beita vidurkenndum visindalegum adferdum vid rannsdkn

fraedilegra vidfangsefna.
Helstu annmarkar skyrslunnar eru:

v' Eingdngu var reett vid sj6 starfsmenn bankans og pvi varhugavert ad alhaefa eingéngu
ut fra peirrar svorum.

v" Tulkun ganga er ad miklu leyti huglzeg.

v Eingdngu er skodad aftur til arsins 2005 og til april & drinu 2009.

Adferdafraedin

Leitast verdur vid ad svara rannsdknarspurningunni: Hvernig hefur stefnumotun innan
Kauppings banka préast ¢ drunum 2005 - 2009? Notast var vid akvedid rannséknarferli sem

sjd ma a nedangreindri mynd (McDaniel & Roger, 2006).

1.Skilgreining a 2.Rannsdknar-
vandamali og

markmid.

3.Rannsoknar-

snid valid. 4.Urtak valid.

aodferd valin.

5.0flun gagna.

6.Greining gagna.

7.Skyrsla
skrifud og sett
fram.

8.Eftirfylgni
skyrslu.

Mynd 1: Rannsoknarferlio (McDaniel & Roger, 2006)



[ upphafi verkefnisins var rannséknarsvidid skilgreint og sett fram markmid rannséknarinnar

sem var ad skoda proun a stefnumaétun innan Kauppings 4@ arunum 2005 — 2009.

Til eru tveer hefébundnar adferdir hvad vardar rannsdékn og nefnast paer eigindleg
rannsoknaradferd og megindleg rannsdknaradferd. Munurinn & pessum adferdum fellst
adallega i pvi hvernig upplysingum til rannsdkna er aflad. Eigindleg rannsdkn byggir a
upplysingum sem fela i sér ord, ordasamboénd og frasagnir, en megindleg rannsékn byggir a

magnbundnum upplysingum svo sem fjélda og télum (Blumberg, 2005).

bar sem vidfangsefni pessara rannsdéknar var ad 6dlast innsyn og skilning & vidfangsefninu pa
var notast vid eigindlegar adferdir, par var studst vid vidtol vid niverandi og fyrrverandi
starfsmenn Kauppings. Viotolin eru frumheildir sem ekki hafa komid fram adur og

rannsakandi safnar sjalfur (Blumberg, 2005).

Djupvidtol sem tekin voru vid starfsmenn bankans voru sjo talsins, pau skiptust pannig:
1 fyrrverandi forstjéri Kauppings banka
2 forstédumenn innan Vidskiptabankasvids Kauppings

v

v

v 2 Gtibustjorar Kauppings

v 1 fyrrverandi gaedastjori og niverandi starfsmann & fyrirtaekjasvidi Kauppings
v

1 ndverandi gaedastjori Kauppings

Vidmeaelendur koma allir fram undir nafni. Vidtélin voru tekin a vinnustédum vidmeelenda og
téku um 30 — 50 minutur. bau voru tekin upp & segulband og afritud ordrétt af bandinu. |
djupvidtdélunum voru spurdar opnar spurningar til ad fa opin svor. Reynt var ad hafa
samramdar spurningar fyrir vidmaelendur til ad haegt veeri ad bera saman nidurstédurnar.
Med pvi méti var haegt ad greina hvad var sameiginlegt i reynslu vidmalenda og hvad var
olikt. [ arvinnslu og tulkun gagna var einnig haft til hlidsjénar paer skriflegu upplysingar sem
tiltaekar eru um Kaupping i gegnum vef bankans. bad var gert til pess ad bera saman svor
vidmeaelenda vid utgefin gogn fra bankanum. Studst var vid fraedilegar kenningar vid tulkun

og urvinnslu gagna.






2 Stefnumotun

Stefnumotun er hluti af pvi ad byggja upp fyrirtaeki. Margir halda ad stjornun komi 4 undan
stefnumdtun en stefnumoétun kemur @ undan. Stefna fyrirteekis parf ad vera skyr pannig ad
starfsmenn skilji hana, viti hvert stefnt er og vinni ad pvi ad na peim markmidum og arangri

sem ad er stefnt (I mérg horn ad lita, 1991).

Skilgreiningar & stefnumotun eru eins margar og fraedimennirnir eru margir. Stefnumétun
greinir frd framtidarsyn fyrirtaekis, hvert pad er og ztlar ad fara og greinir fra markmidum og
leidum. A6 marka skyra stefnu i fyrirtaeki tryggir ad starfsmenn vinni saman ad pvi ad gera
rétta hluti a réttum tima, peir verdi samhaefari og framkveemi pau verk sem peir hafa &

réttan hatt (I morg horn ad lita, 1991).

a4 moti

r 1

Fra toppi til botns Fra botni til topps

Mynd 2: Fra toppi til botns 4 maéti Fra botni til topps  (Cummings & Wilson, 2003)

Cummings og Wilson vilja anars vegar meina ad stefnumétun byrji & toppnum hja
fyrirteekjum og pad parfnist fyrirhyggju og skynsamlega rokfeerslu, i raun itarlegt
honnunarplan. A honnunin og hugmyndin komi fra toppnum a fyrirteekinu og fari padan
nidur. Hin fullyrdingin er s ad gédar hugmyndir koma frd botninum sem koma sidan fram
sem stefna yfir allt fyrirtaekid eins og sja ma 4 myndinni hér ad ofan, Fra botni til topps

(Cummings & Wilson, 2003).

Hitt, Hoskisson og Ireland skilgreina stefnumadtun & annad hatt. beir segja ad stefnumdtun
gangi Ut & ad samlaga og samstilla pa peetti af skuldbindingu og r6d adgerda til ad nyta pa
kjarnahzefni sem er til stadar i fyrirtaekinu. Fyrirtaeki reyna i kjolfarid ad na samkeppnislegu
forskoti. begar stefna er valin pa tekur fyrirtaekid akvordun 4 kosti samkeppnarinnar. Valin
stefna gefur pvi til kynna hvad fyrirtaeki hafa i hyggju ad gera og hvad fyrirtaekid hyggst ekki

>tla ad gera (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).



Thompson, Gamble and Strikcland koma inn a skilgreiningu & stefnumétun i bdk sinni
,Strategy — Winning in the Marketplace”. bar kemur fram ad stefnumoétun fyrirtaekja er i
raun stjornunarleikjaplan sem er notad til ad koma auga & markadsstodu, lada ad sér og
bdknast vidskiptavinunum og keppa pannig ad fyrirtaeki skili drangri og nai fram skipuléogdum
markmidum. beir fara i gagnvirka adgerdastjérnun. beir vitna i nokkra fraedimenn i bék sinni
og eru par skemmtilegar fullyrdingar um stefnumétun fyrirtaekja (Thomson, Gamble, &
Strickland, 2004).
,Ef pu veist ekki hvert pu ert ad fara, pa mun hvada vegur sem er leida pig pangad.”

(,If you don’t know where you are going, any road will take you there®).
- The Koran

,An stefnu er skipulagsheildin eins og skip sem er an styri.”
»(Without a strategy the organization is like a ship without a rudder”)
- Joel Ross and Micheal Kami
Peir telja ad stjornendur i ollum fyrirtaekjum purfi ad horfast i augu vid prjar mikilvaegar
grunnspurningar pegar hugad er ad stefnumoétun fyrirtaekja. Horfa parf @ kringumstaedur
hverju sinni og skoda horfur @ markadi. bessar prjar lykilspurningar eru ,,Hvar erum vid na?“,
,Hvert viljum vid fara?“ og ,Hvernig viljum vid komast pangad?“ (Thomson, Gamble, &

Strickland, 2004).

Til ad geta svarad spurningunni ,Hvar erum vid nu?“ verdur ad huga ad nuverandi
markadsstodu og peirri samkeppnisstédu sem fyrirtaeki standa frammi fyrir, styrk audlinda
bess og hafileika, o6fullkomleika samkeppnarinnar, addrattarafl voru og pjonustu til
neytenda, sem og nuverandi afkasta. Spurningin ,Hvert viljum vid fara?“ tekur a peirri stefnu
sem stjornin hefur tra & ad fyrirtaekid eigid ad stefna i ljosi niverandi st6du pess og breytinga
a markadi. Horfa a nyjan markad og nyjan vidskiptavinahdép sem fyrirtaeki purfa ad vera
reidublin ad pjonustu. Skoda nyja eda frabrugdna haefileiki sem fyrirtaeki aettu ad baeta vid
sig. Skoda pa framfor hvad vardar stodu & samkeppnismarkadi sem fyrirteekid er ad mida vid,
sem og landfraedilegt svigrim pess. Ad lokum skoda vorulinuhénnun hvad vardar
vidskipahaetti fyrirteekisins @ naestu komandi arum. Loka spurningin ,Hvernig viljum vio
komast pangad?“ snertir sidan framkveemd stefnumdtunnar til ad fyrirtaeki nai peim

markmidum til ad komast pangad sem peir vilja fara (Thomson, Gamble, & Strickland, 2004).



Porter hefur mikid fjallad um samkeppnislega stefnumétun i fraediritum sinum. i einu peirra
kemur hann inn 4 ad samkeppnisleg stefnumétun er svid af helstu dhyggjuefnum fyrir
stjérnendur, sem veltur helst a [dmskum skilningi & atvinnugreininni og
samkeppnisadilunum. bau fyrirtaeki sem eru i samkeppnislegu umhverfi hafa samkeppnislega
stefnumatun, annad hvort er pad medvitad eda dmedvitad. Porter kemur einnig inn a pad i
bok sinni ,Competitve Strategy” ad til pess ad byggja upp samkeppnislega stefnumétun purfi
ad byggja upp vidsyna formulu um hvernig fyrirtaekid atli sér ad keppa @ markadi. Hvada
markmid eetlar fyrirtaekid sér ad na, og hvada stefna er naudsynleg til ad fylgja pessum

markmidum (Porter, 1980).

. Mark-
Framleid hépar
slulina
Fjarmal
og Markads
stjérnun freedi
Rannsok Markmid
nir og
préun
Sala
Kaup
. Dreifing
Vinna

Mynd 3: Hjél Samkeppnislegrar stefnumétunar
(PAC Business Group)

Hér fyrir ofan er ,Hjolid yfir Samkeppnislega stefnumotun® eftir Porter. Myndin synir ad
samkeppnisleg stefnumatun er i raun samsetning af markmidum sem fyrirtaeki keppa ad og
einnig af stefnunni sem a ad leida fyrirtaeki ad endamarkinu. Hjolid er taeki sem setur skyrt
fram pa paetti sem vidkoma samkeppnislegri stefnumétun fyrirtaekis. I middepli hjélsins eru
markmid fyrirtaekisins, sem er i raun grof skilgreining a pvi hvernig fyrirtaeki vilja keppa og

beirrar afmarkadra efnahags- og éefnhagsleg markmida. [ kringum markmidin eru sidan



baettir sem mynda hjélid. Pessir peettir eru notadir til ad na peim markmidum sem
stjérnendur eru bunir ad skilgreina. Stefnan verdur ad liggja ut fra markmidunum og
endurspegla pau. baettirnir i kringum markmidin, i raun dekkin, verda ad vera tengd vid hvort
annad annars mun hjolid ekki snuast. Ef pad er ekki tenging & einum stad, pa stodvast hjolid.
Stjérnendur verda pvi ad huga ad Ollum pessum pattum til ad stefnan gangi eftir og

markmidin naist (Porter, 1980).



3 Mismunandi aherslur stefnumotunar

Til eru mismunandi aherlsu i stefnumodtun. Hitt, Hoskisson og Ireland koma inn & nokkrar
beirra i bdék sinni ,Management of Strategy” og eru paer samstaedustefna (e. Corporate
strategy), framkvaemdastefna, (e. Business Level Strategy) og alpjédaleg stefna (e.
International strategy). Fjallad verdur um paer hér i naestu koéflum. (Hitt, Hoskisson, &

Ireland, 2007)
3.1 Samstaedustefna (e. Corporate strategy)

Samstaedustefna skilgreinir adgerdir samstaedunnar til pess ad na samkeppnislegum
yfirburdum med pvi ad velja og styra hoépi fyrirteekja sem keppa 4 mismunandi
vorumorkudum (e. Product markets). Markmidid med samsteedustefnunni er ad hamarka
medalavoxtun fyrirtaekisins. Einnig hjalpar pessi stefna fyrirtaeekjum ad na auknu virdi ur

samstaedunni (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

Samstaedustefna visar til pess boga sem myndast yfir stefnuna hvad vardar fjolbreytni
fyrirtaekisins. Hun hjalpar fyrirteekjum ad svara spurningum eins og ,,[ hvada atvinnugreinum
eigum vid ad keppa?“ og ,Hvernig gefa pessar atvinnugreinar okkur samvirkni og/eda auka
okkar samkeppnislega forskot fyrir samsteeduna i heild sinni?“ (Wikipedia, Strategic

management).

[ grein fra arinu 1995 eftir Dess, Gupta, Hennart og Hill kemur fram ad margar rannséknir
hafa verid gerdar hvad vardar samstaedustefnuna. bzer syna ad fyrirtaeki hafa tilhneigingu til
ad virda fyrir sér sambandid & milli stefnu og framkvamdar an pess ad skoda hlutverkid hvad
vardar skopun samstaedustefnunnar og halda uppi samkeppnislegu forskoti (Dess, Gupta,

Hennart, & Hill, 1995).
3.1.1 Fjolbreytileiki (e. Diversification)

Fyrirtaekjasamsteedur med fjolbreytta starfsemi ma flokka eftir pvi hve olik starfsemi
einstakra fyrirtaekja innan samstaedunnar er og tengslin milli peirra. Til eru fimm flokkar
undir fjolbreytingarstefnunni. Tveir peirra falla undir lagt stig (e. Low Levels), tveir peirra
undir héfsamlega hatt stig(e. Moderate to High levels) af fjolbreytni og einn flokkur undir

mjog hatt stig (e. Very High Levels) af fjdlbreytni (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).



Fyrirtaeki sem falla undir lagt stig af fjolbreytnileika er att vié ad fyrirtaekid faer um 95% af
sinum tekjum fra kjarnarekstri fyrirtaekisins og er pa talad um einfaldan rekstur. Fyrirtaeki
sem er med rikjandi rekstur feer a bilinu 70% - 95% af sinum tekjum fra einféldum rekstri. Hér

er modurfyrirtaekid rikjandi (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

Fyrirtaeki sem falla undir héfsamlega hatt stig af fjélbreytni eru annad hvort samtengd eda
samfost. Ef fyrirteeki eru tengd pad kemur minna en 70% af tekjunum fra médurfélagi og oll
tengdu fyrirtaekin eru med sameiginlega voru, taekni og dreifingartengsl. Pbegar fyrirtaekin
eru samfost pa pydir pad ad maédurfélagid er einnig med minna en 70% af tekjunum og pad
eru eingdngu ein tengsl 4 milli fyrirtaekjana. Mddurfélagid tengist einu dotturfélagi og
détturfélagid tengist sidan naesta dotturfélagi an pess ad pad félag tengist mdédurfélaginu.

pad er takmorkud tenging a milli pessara fyrirtaekja (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

Fyrirtaeki sem falla undir mjog hatt stig af fjolbreytni eru i raun algjorlega 6tengd félog og
engin tengsl & milli peirra. Minna en 70% af tekjunum kemur fra médurfélaginu og par er
mjog mikil dreifing pratt fyrir engin tengsl nema peningaleg tengsl. bessi fyrirtaeki standa i

raun sem sjalfstaed dotturfélog (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

begar litid er til baka & starfsemi Kauppings fyrir hrunid i oktéber 2008, ma sja ad Kaupping
starfadi undir hofsamlega hau stigi af fjolbreytni, par sem 6l fyrirtaekin undir Kauppingi voru
i rauninni tengd. Eftir hrunid minnkudu tengdu fyrirtaekin og tekjur féru i auknum meeli ad

berast fra modurfélaginu og fyrirtaekid for yfir i lagt stig af fjolbreytni.

3.1.1.1 Astaedur fjélbreytingarstefnui
Pad eru nokkrar astaedur fyrir pvi ad fyrirtaeki adhyllast fjolbreytingarstefnu. Til ad auka virdi

fyrirtaekisins parf ad baeta heildar frammistddu samstaedunnar. bessar dstaedur geta verid
virGisaukandi fjolbreytni (e. Value — Creating), hlutlaus ahrif (e. Value — Neutral) og

virdisminnkandi ahrif (e. Value — Reducing) & fyrirtaeki. (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007)

Virdisaukandi fjolbreytni er pegar stefnan leyfir fyritaekinu ad auka vid tekjur eda minnka
kostnad @ medan pad er verid ad Utfeera eda framkvaema stefnu fyrirteekisins. Haegt er ad
auka virdi fyrirtaekisins med tvennum haetti, med rekstrartengslum eda fyrirtaekjatengslum.
Med rekstrartengslum er verid ad samnyta starfsemina innan fyrirteekis en med
fyrirtaekjatengslum er verid ad yfirfeera kjarnastarfsemi innan fyrirtaeksins. bessar adferdir
eru notadar til ad auka virdi fyrirtaekisins (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).
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Naesta astaeda fyrir fjolbreytningarstefnu hefur ekkert med virdi fyrirtaekisins ad gera, hefur
hlutlaust ahrif & fyrirtaeki. Hin felur i sér pa I6ngun ad jafna ut, og par med ad draga dur,
samkeppnislegum markadskrafti. Pad er mismunandi hvatning til fj6lbreytningar, hun getur
verid eingéngu & yfirbordinu, og eiginleikar audlinda i fyrirteeki gaetu einungis leyft
fiolbreytnileika sem hefur hlutlaus ahrif a virdi frekar en aukandi ahrif a virdi fyrirteekis.
Pessir mismunandi hvatar til fjolbreytni koma baedi fra ytra umhverfi sem og innra umhverfi.
[ ytra umhverfi er verid ad tala um reglugerdir og skattaldg. | innra umhverfi er verid ad tala
um lagmarks frammistodu, éstéduga framtid vardandi sjodstreymi sem og kaup & samvirkni

og samdreetti & aheettu fyrir fyrirtaekid (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

Sidasta asteedan hefur ekkert med virdi fyrirtaekis ad gera heldur hefur virdisminnkandi ahrif
a fyrirtaeki. [ pessu felst staekkun & eignasafni fyrritaekja og stjornunarhegdun en ekki verdur

farid nanar i pad (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

Kaupping var med préunardeild & islandi og par voru margar vérur fundar upp og utfaerdar.
Hlutverk préunardeildar var einnig ad Utfeera pessar vorur & erlendu starfstédvarnar pannig

ad islenskar vorur voru pvi notadar og seldar a erlendu starfst6dvunum.

3.2 Framkvemdastefna (e. Business Level Strategy)

Skilgreining a framkvaemdastefnu er ad fyrirtaeki sem fylgja peirri stefnu nyta kjarnahaefni a

tilteknum vérumarkadi til ad nd samkeppnisforskorti (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

Kjarnaheaefni eru audlindir og sérstaek geta sem er uppspretta af samkeppnisforskoti sem vid
naum fram yfir hina samkeppnisadilana. Adgerdir sem eru teknar til ad nyta pa kjarnahafni

sem er til stadar og nd samkeppnisforskoti (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

Stefnan fjallar um hvernig fyrirtaeki skuli keppa med arangri a einstokum markadi. Hdn
kemur inn a stefnumadtandi dkvardanir vardandi vorur, porf vidskiptavina, nd samkeppnislegu
forskoti fram yfir adra keppinauta sem og nyta sér, eda bua til, ny teekifaeri (tutor2u.net,

2009).

Innan framkveemdastefnunnar eru fimm nalganir. bzer eru kostnadarstefna (e. Cost
Leadership), adgreining (e. Differentation), fokuserud kostnadarstefna (e. Focused Cost

Leadership), fékuserud adgreining (e. Focused Differentiation) og ad lokum sampaetting a
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kostnadarstefna og adgreining (e. Integrated Cost Leadership/Differentiation) (Hitt,
Hoskisson, & Ireland, 2007).

Pad er 4 pessu stigi sem samkeppnin hefst & medal keppinauta. | hjarta
framkvaemdastefnunnar er hugmyndin um samkeppnislegt forskot sem getur tekid sér morg
form eins og fram kemur i grein sem birt var arid 1995 eftir Dess, Gupta, Hennart og Hill. par
koma peir inn @ pessar adurnefndu stefnur innan framkvaeemdastefnunnar og koma einnig
inn 4 ad 4 undanférnum arum hafi paer i sivaxandi maeli verdid vidurkenndar sem maddel til

ad na samkeppnislegu forskoti (Dess, Gupta, Hennart, & Hill, 1995).

Samkeppnislegt forskot

Kostnadur Sérstaedi
Breidur
Kostnadarforysta | Adgreiningarstefna
markhopur ¥ g &
Samkeppnislegt Sampeetting &
svigrim kostnadarforystu og
adgreiningarstefnu
Bréngur Fokuserud Fokuserud

markhdpur| kostnadarforysta | adgreiningarstefna

Mynd 4: Fimm aherslustefnur innan Framkvaemdastefnunar (Hitt, Hoskisson, & Ireland,
2007)

3.2.1 Kostnadarstefna (e. Cost Leadership)
Fyrirtaeki sem taka sér st6du & markadi byggda a lagmorkun kostnadar mida sig vid
samkeppnisadila sina. betta er 6likt virdisskapandi adgreiningu par sem fyrirtaeki byggja alla

starfsemi sina eingdngu upp i kringum vidskiptavininn (Day & Robin, 1988).

Fyrirtaeki sem fylgja pessari stefnu selja mjog stadbundnar vorur til mjog demigerda
vidskiptavina. Varan er vidunandi fyrir marga vidskiptavini og er leidandi i verdi. Fyrirtaeki
undir pessari stefnu purfa ad horfa til vidattumikins hdps. beir leidtogar sem fylgja stefnuni
einbeita sér ad pvi ad finna leidir til ad laekka kostnad midad vid samkeppnisadila peirra, med
bvi ad vera stodugt ad endurmeta hvernig peir eigi ad leekka kostnad en an pess ad missa

fiolbreytileikannn (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).
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Pad eru nokkrar samkeppnislegar dhaettur sem fylgja pessari stefnu sem fyrirtaeki purfa ad
huga ad. bpad fyrsta er ad ferlid, var6andi framleidslu og dreifingu getur ordid urelt i ljdsi
samkeppnislegra nyjunga. Ad halda kostnadi nidri getur leitt til pess ad fyrirteeki eru ordin a

eftir samkeppnisadilunum i préun (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

Naesta samkeppnislega ahaetta er ad ef stjérnendur horfa of mikid @ minnkun kostnadar pa
getur pad leitt til pess ad pad verdi & kostnad pess ad reyna ad skilja skynjun
vidskiptavinarins. Sidasta samkeppnislega ahaettan snertir eftirlikingar.  Margir
samkeppnisadilar na med fullkomnum darangri ad likja eftir stefnu um kostnad, med pvi ad
nota sina eigin kjarnahafni. begar slikt gerist pa verda peir sem stjérna kostnadarstefnu ad
auka virdi peirra voru eda pjonustu sem peir bjoda vidskiptavinunum upp a. Almennt er um
ad reeda aukid virdi med pvi ad selja ndverandi voru & enn laegra verdi eda med pvi ad auka
vid eiginleika vorunnar sem skilar sér i aukid virdi hja vidskiptavinum an pess ad haekka verd

vorunnar (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

[ grein sem birtist i The International Journal of Bank Marketing eftir Powers og Hahn kemur
fram ad bankar sem adhyllast kostnadarstefnu hafa yfirburdi @ pau fyrirtaeki sem eru fost i
midjunni og syna tolfraedilega marktaeka yfirburdi hvad vardar frammistodu (Powers & Hahn,

2004).

Kaupping horfdi litid sem ekkert & kostnadarpattinn i rekstri fyrirtaekisins hvad vardar sem
deemi, markadsstarf og préunarstarf. Annad var upp a teningum i byrjun ars 2009 en pa var
horft i kostnad a ollum vigstodum og ekki farid i neina starfsemi nema kostnadur hafi verid

skodadur mjog vel.

3.2.2 Adgreining (e. Differentation)

Adgreining eru adgerdir sem eru teknar til ad framleida vorur og pjénustu, & videigandi
kostnadi, sem vidskiptavinir upplifa sem 6d8ruvisi og er pvi pydingarmeiri fyrir vidskiptavini.
Vidskiptavinurinn upplifir vorurna @ annan hatt en vorur samkeppnisadilans. Logd er ahersla
a ad vera ekki med stadbundnar vorur likt og vorur i kostnadarstefnunni. Vorurnar purfa ad
adgreina sig fra vorum samkeppnisadila og peer purfa ad vekja athygli. bau fyrirteeki sem
starfa undir adgreiningunni huga meira ad virdi vidskiptavinarins frekar en hvernig peir geta

lekkad kostnad (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).
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Fyrirtaeki sem einblina & adgreiningu geta i raun adgreint sig & misjafnan hatt. | fyrsta lagi
geta fyrirtaeki einbeitt sér ad peim eiginleikum sem varan eda pjonustan hafa upp a ad bjoéda.
Sum fyrirtaeki leggja mikla dherslu a rannsdéknir og préun til ad geta adgreint sig 4 grundvelli

nyjunga (Barney & William, 2008).

i 6dru lagi geta fyrirtaeki einbeitt sér ad samskiptum sinum vid vidskiptavininn. Géd
vidskiptatengsl eru lykilatridi pess ad fyrirtaeki byggi starfsemi sina & virdisskapandi
adgreiningu. Pau geta bodid vidskiptavinum sinum upp a kleedskeralausnir, markadssett sig
og haft pannig ahrif a8 skynjun vidskiptavinarins eda byggt upp ordspor. Ordspor fyrirtaekis er
eitt af pvi mikilvaegasta sem fyrirtaeki byggir upp, par sem ordspor er langlif (Barney &

William, 2008).

Ad lokum geta fyrirtaeki farid i samstarf vid onnur fyrirtaeki. Sum fyrirtaeki mynda bandalog
vid onnur fyrirteeki sem badir adilar njéta gods af. bessi bandalég geta verid af ymsu tagi,

sem daemi varadndi dreifngu eda studningspjénusta (Barney & William, 2008).

[ grein eftir Powers og Hahn um samkeppni og stefnur fyrirtaekja, kemur fram ad fyrirteeki
sem nota fjélbreytingarstefnu i samkeppnislegum adferdum sinum geta ekki gert sér grein
fyrir peim yfirburdum, hvad vardar frammistodu gagnvart peim fyrirtaekjum sem eru fost i

midjunni (Powers & Hahn, 2004).

Pad eru einnig nokkrar samkeppnislegar ahattur sem fyrirtaeki purfa ad huga ad pegar pau
eru ad adgreina sig a markadi. Fyrsta ahaettan er su ad vidskiptavinum geeti fundist ad
verdmunurinn a milli adgreiningar voru og voru sem er byggd 4 kostnadarstefnu, sé of mikill.
[ pvi tilviki pa geetu fyrirteeki verid ad bjéda upp & adgreiningu sem fer fram Gr pérfum
vidskiptavinarins. Naesta aheaettan er ad hjalpartaeki fyrirtaekis geetu leitt til pess ad akvedid
virdi, sem vidskiptavinir eru tilbdnir ad greida fyrir, verdi st6dvad. Hin adgreinda vara verdur
fyrir vikid ekki verdmeetari ef eftirlikingar samkeppnisadilanna leida til pess ad vidskiptavinir
skynja ad tilbod samkeppnisadilans sé i grundvallaratridum pad sama en er a leegra verdi.
bridja ahaettan sem vidkemur adgreiningu er ad upplifunin getur minnkad hvad vardar
skynjun vidskiptavinar a virdi voru. Vara sem uppfyllir parfir vidskiptavina gaeti minnkad i
solu ef fyrirtaeki akveda ad auka vid eiginleika hennar hvad vardar adgreiningu ef pessi
adgreining muni skila sér i heerra verdi. Vidskiptavinur er alla jafna ekki tilbdinn ad greida

meira fyrir voru sem pad var nu pegar anaegt med, pratt fyrir aukna eiginleika. Fjérda og
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sidasta ahaettan er sidan folsun. Peir adilar sem stunda folsun @ vérum eru ad framleida
vorur, med pessum adgreiningarlegu eiginleikum, & mun laegra verdi heldur en fyrirtaeki eru
ad gera. betta er ahyggjuefni fyrir morg fyrirtaeki sem adhyllast pessari stefnu (Hitt,
Hoskisson, & Ireland, 2007).

Kaupping kappkostadi ad koma med adgreindar vorur fyrir sina vidskiptavini sem og til ad na
i nyja vidskiptavini. Varan var uUtfeerd og markadssett ad porfum einstaklinga og hun sett

fram sem einstok vara fyrir pig.

3.2.3 FoOKkuseradar stefnur og sampatting a kostnadar- og adgreiningu

bpegar fyrirteeki eru ad fylgja eftir fékuserudum stefnum pd eru peir ad samtengja sett af
adgerdum sem eru til ad framleida vorur eda pjonustu sem mun pjéna poérfum peirra patta
sem eru samkeppnislega sérstakir. Fyrirteeki velja pessa stefnu pegar peir tla sér ad nota
sina eigin kjarnahaefni til ad koma til méts vid pann sérstaka pdatt innan atvinnugreinarinnar

eda skipa sér sess til ad utiloka adra adila. (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007)

Til eru tveer fékuseradarstefnu, fokuserud kostnadarstefna og fokuserud adgreining. Til ad
utfeera pessar stefnur pa purfa fyrirtaeki ad fullkomna pa éliku grundvallar starfsemi og stydja
vid hana, til pess ad prda og halda vid samkeppnislegu forskoti og einnig avinna sér haerri

medal dvoxtun (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

[ grein sem Powers og Hahn skrifudu arid 2004, og hefur adur verid vitnad i, gefur rannsékn
beirra til greina ad pad getur verid erfitt fyrir bankana ad mynda adri vérur med pvi ad nota
adgreiningu eda fokuserada stefnu. Bankar sem fylgja adgreiningau eda fokuserudum
stefnum hafa ekki kost & pvi ad na marktaekri frammistodu, hvad vardar yfirburdi, i
samanburdi vid banka sem adhyllast 68rum stefnum og peim sem eru fést i midjunni

(Powers & Hahn, 2004).

pau fyrirteeki sem byggja stefnu sina 8 sampaettingu @ pessum tveimur stefnum eru i betri
adstodu til ad adlagast hratt ad umhverfislegum breytingum, laera hradar nyja feerni og taekni
og eru ad nyt pa kjarnahaefni sem peir hafa 8 medan peirra keppa vid samkeppnisadilana.
Vidskiptavinir vilja kaupa adgreinda vorur a lagu verdi. Fyrirtaeki reyna ad pjona pessum

borfum og reyna jafnframt ad vera yfir medal avoxtun. Naudsynlegt er ad skuldbinda sig vid
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mikilvaegi sveigjanleikans til ad framkveema pessa sampaettu stefnu (Hitt, Hoskisson, &

Ireland, 2007).

Bankinn reynir ad adgreina sig @ markadi eins og mogulegt er og parf einnig ad halda aftur af

sér i 6llum kostnadi nu & arinu 2009.

3.3 Alpjodaleg stefna (e. International strategy)

Alpjéda stefna er stefna sem fyrirteeki fara i pegar peir byrja ad selja vorur og pjonustu fyrir
utan sinn innanlandsmarkad. Ein adaldstaedan fyrir pvi ad fyrirteeki fara yfir i alpjédlega
stefnu er ad alpjodlegi markadurinn gefur af sér moguleika @ nyjum teekiferum fyrir
fyrirtaekid. Adrar astaedur fyrir ad fyrirteeki fara at fyrir landsteinanna er ad vara peirra hafi
eftirspurn i 66rum I6ndum en heimalandi og pannig nyta taeki og tél betur og peir eru med
oruggar audlindir tryggdar. A6 lokum getur dstaedan fyrir alpjédaveedingu verid ad pad er
meiri moguleiki 3 eftirspurn @ vorunni erlendis heldur en bara 4@ heimamarkadi (Hitt,

Hoskisson, & Ireland, 2007).

Pad eru prjar nalganir innan alpjédlegu stefnunnar sem verda skodadar nanar hér 3 eftir. pad
eru margbreytileg stefna (e. Multidomestic strategyl), alheims stefna (e. Global strategy) og

millilanda stefna (e. Transnational strategy) (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).
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Mynd 5: Alpjédlega samsteedustefnan (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007)
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3.3.1 Marbreytilega stefnan (Multidomestic Strategy)

Margbreytilega stefnan er alpjédleg stefna par sem mikilvaegar og stadbundnar akvardanir
eru dreifdar & mikilveegar starfsstodvar i hverju landi til ad leyfa pessum stédvum ad
kleedskera vorur inn & stadbundna markad. Med pessu er verid ad dreifa valdinu og losa um
bessa midstyringu sem annars er fyrir hendi. bessi stefna er med dherslur 8 samkeppni innan
hvers lands par sem gengid er Ut fra pvi ad markadir eru frabrugdnir og pess vegna eru
bessir peaettir takmarkadir vid 16ndin. (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). Varan er snidin af
hverjum markadi fyrir sig, dregid er ur midstyringu og dkvardanir eru stadbundnari. betta er
arangursrikast pegar stor munur er @ milli landa. beir kostir sem fylgja pessari stefnu er ad
vorurnar geta verid mismunandi milli landa, modttaekilegir markadir, ldgmarka pdlitiska

ahaettu og lagmarka einnig dhaettuna sem fylgir gengismismun (MBA Quick, 1999 - 2007).

Notkun & pessari stefnu hvetur fyrirtaekjin til ad staekka markad innan hvers lands, pvi
fyrirtaekid getur einbeitt sér meira af porfum pessa markadar i stad pess ad horfa a alla
heildina. En @ moti kemur pa getur pessi notkun leitt til dvissu hvad vardar fyrirteekid i heild
sinni par sem adgreiningin er i raun ekki su sama yfir 6ll I6ndin og ekki er verid ad fylgja somu

stefnunni (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).
3.3.2 Alheims stefna (Global strategy)

Alheims stefnan gerir rad fyrir stadbundnari vérum pvert yfir alla markadi, yfir 6ll 16ndin.
Stefnan er midstyrd og stjérnad fra heimastodinni 6likt margbreytilegu stefnunni. Hver
eining er starfraek i hverju landi og gert er rad fyrir ad hun sé sjalfstaeed. Heimastodin reynir
ad framkvaeema sampaettingu pvert yfir allar starfsstédvarnar. Skilgreiningin 4 stefnunni er ad
hin er alpjédleg stefna par sem fyrirtaekid bydur upp 4 stadbundnar vorur pvert yfir markadi,
alls stadar i heiminum, med samkeppnislegri stefnu sem er fyrirskipud fra heimastddinni
(Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). Varan er eins i 6llum [6ndunum og stjornun midstyrd, sem
pbydir ad hinar starfsstodvarnar hafa i raun ekkert dkvordunarvald. betta er mjog ahrifarikt
begar munurinn & milli landa er litill. Peir kostir sem fylgja pessari stefnu er medal annars

kostnadurinn, hlidstaed starfsemi og hradari vorupréun (Dess, Gupta, Hennart, & Hill, 1995).

A medan préun alheimsstefnu skapar minni ahaettu, ba getur pad orsakad ad fyrirtaeki purfa
ad férna vaxandi taekifeerum. Annad hvort vegna pess ad pessir markadir eru sidur liklegir til
ad vera skilgreindir sem taekifaeri eda af pvi ad taekifeerin parfnast pess ad vorurnar falli ad
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innanlandsmarkadnum. Pbetta gaetu pvi verid gallirnir 3 méti peim kostum sem voru
skilgreindir hér fyrir ofan. Alheimsstefna er ekki eins méttaekileg fyrir innanlandsmorkudum
og erfitt er ad stjérna peim vegna parfarinnar fyrir hlidstaeda stefnu og stadbundna akvordun

bvert yfir 61l I6ndin (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).
3.3.3 Millilanda stefna (Transnational strategy)

Millilanda stefnan er alpjodleg stefna par sem fyrirtaeki leita eftir ad virkja baedi skilvirkni &
heimsvisu sem og vera samsvarandi og mottaekilegir & heimamarkadi. En pad ad gera sér
grein fyrir pessum markmidum getur verid vandasamt, ein starfsst6d geeti parfnast lokadrar
alheimssamhafingar @ medan Onnur starfsst6d parfnast stadbundins sveigjanleika.
Stadbundinn  sveigjanleiki merkir ad fyrirtaeki vilja samnyta framtidarsyn og
einstaklingsbundna skuldbindingu i gegnum sampaettingu & starfsstod. Stadbundins
sveigjanleika er krafist ef framkveema 4 millilanda stefnu. bessi stefna er erfid i framkvaemd
ut af pessum dsamraemu markmidum en kostir hennar eru peir ad arangursrik framkvaeemd 3
bessari millillandastefnu leidir oft til pess ad afurdir fai haerri afkost heldur en gerist i

framkvaemd 4 margbreytilegu eda alheims stefnanna (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).

Fyrirtaeki sem adhyllast pessari stefnu fara oft inn i mikilvaegt bandalag med sinum
vidskiptavinum, birgjum, og fleiri vidskiptaadilum til ad spara tima og fjarmagn. begar um
langtimasamband er ad reeda i pessu bandalagi pa getur pad feert fyrirtaekinu sérstaka hafni,
tiltolulega st6dugann og vandadann markad sem hjalpar til ad skerpa & vorunum og
pbjonustunni, eda stédugann og sveigjanlegann birgja. betta getur leitt til pess ad félagid verdi
synilegra. Pad samanstendur af nokkrum sjalfsteedum fyrirtaekjum sem vinna saman ad pvi

ad koma vérum og pjénustu 4 markad (Raisinghani & Walter, 1997).

Kaupping var & arunum fyrir hrun mitt @ milli millilanda stefnu og alheims stefnu.
Starfsstodvar bankans voru dlikar og heyrdu undir modurfélagid en sumar peirra voru med

meira sjalfstaedi en adrar.
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4 Blue Ocean Strategy

Blue Ocean fjallar um ad ef fyrirtaeki setla sér ad na langt i framtidinni verda pau ad haetta ad
keppa vid samkeppnisadilana. Eina leidin til ad sigra er ad haetta ad reyna ad gera betur en

adrir (Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy, 2005).

Markmidid med Blue Ocean er ekki ad fara fram ur eda gera endilega betur en hinir
samkeppnisadilarnir heldur bua til nytt markadssvaedi eda blatt haf (Kim & Mauborgne, Blue

Ocean Strategy).

Markadurinn er skilgreindur i tvd mismunandi heiti, rautt haf og blatt haf. Rautt haf stendur
fyrir allar paer atvinnugreina sem eru i tilveru okkar. betta er i raun hin pekkta markadsstaerd.
Blatt haf stendur fyrir allar paer atvinnugreinar sem eru ekki i tilveru okkar. betta er i raun hin

O6pekkta markadsstaerd (Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy, 2005).

Stefnan er skilgreind @ mismunandi hatt eftir rauda og blda hafinu. Téluverdur munur er 3
milli stefnanna. [ rauda hafinu er takmérkun 4 atvinnugrein pekkt og vidurkennd, og reglur
hvad vardar samkeppni eru pekktar (Kim & Mauborgne, Blue Ocen Strategy, 2005). bpad er
bvi ekkert sem & ad koma & évart hvad vardar rauda hafid, steerdir eru pekktar og allir fylgja i
raun sama straumnum. Fyrirtaeki reyna ad fara fram fyrir sina samkeppnisadila med pvi ad na
steersta hlutanum af nudverandi eftirspurn og nd pvi yfirhond a markadi. Eftir pvi sem
markadshlutdeildin fer staekkandi, eru horfur 4 hagnad og vOxt minnkandi (Kim &

Mauborgne, Blue Ocen Strategy, 2005).

[ blda hafinu er stadan onnur. bar er verid ad fjalla um énytt markadssvaedi,
eftirspurnarsképun, og par eru morg taekifaeri fyrir gifurlegan hagnadarvoxt. bratt fyrir ad
morg bld hof eru buin til utan vié ndverandi atvinnugreina morkin, pa eru morg peirra buin
til innan rauda hafsins med pvi ad vikka nuverandi mork atvinnugreinarinnar (Kim &

Mauborgne, Blue Ocen Strategy, 2005).

Inn & vefsidur Blue Ocean Strategy er bodid upp a nokkur sett af adferdafraedi og télum til ad
buda til nytt markadssveaedi. bau eru m.a, ,Ver6maeta nyskopun” (e. Value Innovation),” PMS
map*“, ,Stefnumodtunar striginn“ (e. Strategy Canvas),” 4 skipulagsadgerdir” (e. 4 Actions
Framework) og ,3 log af ekki-vidskiptavinum® (e. 3 Tiers of Noncustomers) (Kim &

Mauborgne, Blue Ocean Strategy).
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Skodadar verda sérstaklega adferdirnar ,,3 16g af ekki-vidskiptavinum®.

[ adferdinni , 3 16g af ekki-vidskiptavinum“ er fjallad um ndverandi eftirspurn. Han er skodud

ut fra eigin markadi og i dkvednum I6gum eftir pad (Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy).

Fyrsta
Pinn lag

markadur

Mynd 6: "3 l6g af ekki-vidskiptavinum" (Blue Ocen Strategy, 2007)

[ fyrsta laginu @ myndinni er verid ad skoda pa vidskiptavini sem eru ekki & leidinni ad verda
vidskiptavinir en ndlaegt pvi. Annad lag eru frahverfir ekki-vidskiptavinir og pridja lagid er

6kannadir ekki-vidskiptavinir sem eru fjarri markadi (Blue Ocen Strategy, 2007).

Fyrirtaeki eru alltaf ad reyna ad staekka markadshluta sinn. Fyrirtaeki purfa ad komast til mots
vid pa neytendur sem eru ekki nd pegar peirrar vidskiptavinir. Til ad fyrirteeki geti hamarkad
blda hafid sitt purfa peir ad fara i gagnstaeda stefnu. [ stadinn fyrir ad safna saman ndverandi
vidskiptavinum purfa peir ad skoda pa vidskiptavini sem eru ,ekki-vidskiptavinir”. Fyrirtaeki
burfa ad byggja a sameiginlegum eiginleikum um virdi kaupanda. Pad gerir fyrirtaekjum kleift
ad na inn fleirum vidskiptavinum og auka eftirspurn sem gerir pad ad verkum ad nyr hépur af
vidskipavinum verdur til. Morg fyrirtaeki vita ekki af sinum ekki-vidskiptavinum og teekifaerin
hér eru morg. En til pess ad nd pessum hopum parf ad vita hverjir peir eru og hvernig eigi ad
nalgast pa. Fyrsta lagid af ekki-vidskiptavinum eru peir sem eru naest okkur 8 markadi. beir
eru i raun a bran markadar. beir eru kaupendur sem gera lagmarkskaup a pvi sem fyrirtaeki
eru ad bjoéda upp 4 og i raun af naudsyn. [ 6dru laginu af ekki-vidskiptavinum eru peir sem
neita ad nota tilbod og vorur fra einhverju akvednu fyrirtaeki. betta eru peir vidskiptavinir
sem hafa séd pau tilbod sem moguleika ad uppfylla peirrar parfir en hafa i raun greitt
atkvaedi gegn peim. [ pridja laginu eru peir sem eru lengst i burtu fra markadi. beir eru ekki-
vidskiptavinir sem hafa aldrei hugsad um pessi tilbod 4 markadi sem valmoguleika. Med pvi

ad leggja aherslu @ sameiginlegan eiginleika yfir pennan hép og nuverandi vidskiptavini, geta
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fyrirtaeki skilid hvernig eigi ad draga pa inni pennan nyja markad (Kim & Mauborgne, Blue

Ocean Strategy).

Blue Ocean Strategy er hugmyndafraedi sem var nokkud notud i starfsemi og stefnumédtun

Kauppings. Starfsmenn Kauppings fengu békina gefins i arslok 2005.
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5 Skolar stefnumotunar

Mintzberg, Ahlstrand og Lampel gafu at békina ,Strategy Safari” arid 1998. bar kemur fram
ad peir vildu ad vettvangur um stefnumotun yréi opnadur en ekki lokadur nidri. bad
barfnadist samkomulags & milli pessar éliku tilhneigingar, ekki einangrad hvern um sig. beir
byrja bdkina @ deemisdgu um ad vid séum blinda félkid og framsetning stefnumdtunar er
okkar fill. Enginn hafdi syn yfir allt dyrid heldur hrifsudu allir bara hluti af dyrinu. Ekki er haegt
ad fa einn fil med pvi ad fa einhverja hluti hér og par, fill er meira en bara nokkrir hlutir. En til
bess ad skilja heildina pa parf einnig ad skilja pessi hluti. bessir hlutir, sem peir eru ad tala
um, skilgreindu peir sem 10 skéla stefnumédtunar. bessi nalgun fraedimanna a stefnumdtun
er i raun sett fram a pennan myndraena hatt til ad skilja préunina betur (Mintzber, Ahlstrand,

& Lampel, 1998).

bessir skolar eru eftirfarandi; Honnunarskdlinn, Azetlanaskélinn, Stadsetningaskélinn,
Frumkvodlaskolinn, Hugraeni skélinn, Leerdémsskélinn, Valdaskdlinn, Menningarskdlinn,
Umhverfisskélinn og Samstillingarskélinn. | naestu kéflum hér & eftir verdur fjallad nanar um
ba fjéra af pessum skélum sem tengjast rannséknarverkefninu. beir eru Hugraeni skélinn,
Valdaskélinn, Menningarskélinn og Samstillingarskélinn (Mintzber, Ahlstrand, & Lampel,

1998).

Hugraeni skélinn byggir 8 reynslu og pekkingu og ma rekja hugmyndafreedi hans aftur til
arsins 1990. Hann segir okkur ad vid purfum ad hafa betri skilning 8 mannshuganum sem og
mannsheilanum ef vid a&tlum okkur ad skilja stefnumétun (Mintzber, Ahlstrand, & Lampel,
1998). Nalgunin er 4 pann hatt ad hun gerir grein fyrir pvi hvernig félk skynjar munstur og
ferla hvad vardar upplysingar. Pad sameinar pad sem er ad gerast i huganum 34
stefnumdétendanum, og hvernig pad vinnur Ur upplysingunum. Takmarkanir pessa skola eru
baer ad hann er ekki mjog hagnytur ut fyrir hugtakalega svidid. Hann er ekki mjog hagnytur til

ad hugsa upp frabaerar hugmyndir eda daetlun (Mintzberg, 1998).

Valdaskdlinn er sa sjoundi i r6dinni og er i raun samningur um val a stefnu. Hann lysir
framsetningu & stefnunni sem augljosri adferd med dherslu 4 ad nota valdid og pdlitikina til
ad semja stefnuna sem er hagstaed fyrir sérstaka hagsmuni. Skélanum er skipt i micro og

macro vald. Micro vald er um einstaklingana og hdpana sem eru fyrir utan skipulagsheildina.
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Macro vald er andstadan, pad endurspeglar tengslin & milli skipulagsheildar og umhverfi

beirra (Mintzber, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

Nalgunin @ pessum skéla er ad stefnan er préud sem adferd til samninga a milli handhafa
valdsins innan fyrirtaekisins og/eda a milli fyrirtaekisins og utanadkomandi hagmunaadila
beirra. Takmarkanir skélans eru ad politik getur valdid sundrungi sem getur verid mjog
kostnadarsamt. Pad getur einnig leitt til skekkju eda fravika og getur leitt til pess ad hafa
enga stefnu eda bara gera einhverja tilfaerslu sem er ekkert annad en bara ad reyna ad

prjoskast afram (Mintzberg, 1998).

Menningarskélinn kemur i kjolfar Valdaskdlans og fjallar um sameiginlegt ferli. Skipulagsheild
er sampeetting heildarinnar sem er ekkert annad en safn af einstaklingum. Afleidingin er ad
einn getur verid ad einblina einungis 4 sina eigin hagsmuni en adrir eru ad horfa 3
sameiginlega hagsmuni. bannig ad, petta sem er kallad Menningarskolinn, er i raun
framsetning stefnumédtunar sem i framkvaemd er rétgréinn vid félagslegt vald menningar
sem endurspeglast i Valdaskdlanum. barna sést ad pessir skéla haldast i hendur (Mintzber,

Ahlstrand, & Lampel, 1998).

Nalgunin 3 pessum skdéla er med 6drum ordum ad reyna ad snerta hinu ymsu hépa og deildir
innan fyrirtaekisins. Stefnumodtun er skodud i grundvallaratribum sem sameiginlegt og
samvinnulegt ferli. Stefnan sem er préud, er spegilmynd af fyrirtaekjamenningunni at frd
skipulagsheildinni. Takmarkanir skélans eru ad hann getur verid 6ljés eda dakvedinn. Getur
alié upp modtspyrnu til ad breyta og getur verid misnotud til ad réttleeta engar breytingar.

Getur einnig gefid nokkrar visbendingar um hvernig allt setti ad fara (Mintzberg, 1998).

Samstillingarskélinn er ferli umbreytinga og er jafnframt sidasti skolinn. Hann er élikur hinum
skdlunum a einum grundvallar atridi, hann bydur upp a4 moguleika @ samkomulagi. Ein leid til
ad samlagast skilabodunum frd hinum skélunum. bPad eru tveer hlidar & pessum skéla,

uppsetning og umbreyting (Mintzber, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

Uppsetning er um skipulagsheildina og adstaedur i umhverfi pess. Umbreytingin lysir i raun
stefnumadtunarferlinu sjalfu. Umbreyting er dumflyjanleg afleiding af uppstillingu (Mintzber,

Ahlstrand, & Lampel, 1998).
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Kaupping hefur lent i miklum umbreytingum sidustu ar. bessar nalganir & peim skélum sem
fjallad hefur verid um snerta Kaupping a einhvern hatt & pessum tima sem um raedir hér i

skyrslunni.

6 Stefnuproun Kauppings

6.1 Rannsokn a stefnupréun Kauppings a arunum 2005 - 2009

Eftirfarandi eru nidurstédur eigindlegra rannsdkna i formi vidtala vid sj6 nuverandi og
fyrrverandi starfsmenn Kauppings. Framsetning nidurstadna rannséknarinnar er tengd vid
freedilega hluta skyrslunnar. Hofundur hefur tekid saman megin nidurstédur vidtalanna.
Jafnframt eru med beinar tilvitnanir sem varpa ljoési @ pann tidaranda og menningu sem
viomaelendur upplifdu. Byrjad verdur ad skoda arin 2005 — 2007 ut fra peim stefnum og
hugmyndafraedi sem eru i fraedilega hlutanum. Naest er stadan skodud arid 2008 og ad

lokum er farid yfir arid 2009.

Kaupping banki vard til vid sameiningu tveggja banka, Bunadarbanka Islands og Kauppings.
Sameiningin atti sér stad i arsbyrjun 2004 og fékk stuttu seinna nafnid KB banki. Bankinn var
staersti banki landsins & pessum tima og var leidandi & markadi. Hann starfadi i sjo l6ndum &
bessum tima, sem daemi i Svipjéd, Belgiu, Sviss, Englandi, Danmorku og Luxemborg. |
arsbyrjun 2007 var nafni bankans breytt Gr KB banki i Kaupping banki (Kaupping banki, Agrip
af sogu Kauppings, 2009).

6.2 Kaupping a arunum 2005 til 2007
6.2.1 Kaupping ut fra samstaedustefnu (e. Corporate strategy)

A drunum 2005 til 2007 voru miklar breytingar hja bankanum. begar pessir tveir 6flugu
bankar sameinudust og nyjir stjornendur téku vid sem féru i mikla stefnumétunar vinnu.
Unnid var markvist ad framtidarsyn bankans og var hun mjog skyr & pessum arum eins og
Unnur Agustsdottir, forstddumadur 4  Einstaklingrddgjafar og  pjonustu  innan

vidskiptabankasvids, segir i vidtalid sem skyrsluh6fundur tok.

,Framtidarsyn Kauppings hefur alltaf verid mjég skyr, fyrir bennan tima pegar vid
erum ad tala um gamla Kaupping. bad var alltaf sett ny framtidarsyn @ hverju dri og

sidan unnu pd hverjar deildir med sin markmid ut fra pvi. .... bad var si@asta
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framtidarsynin og vi@ unnum samkveemt henni alveg pangad til i lok sept 2008.
Stefnan var alltaf skyr, pad var ad staekka og pad var utrds. Sidasta framtiGarsyn
Kauppings var ad verda eitt af 50 steerstu fyrirtaekjum i heimi sem fjarfestingarbanki

drid 2010.“

Unnid var hordum hondum ad voxt bankans & pessum arum til ad na settu markmidi.
Stefnan einkenndist af hrada eins og Asgerdur H. Gtibustjori i Kringlunni kom inn & i vidtali

sinu.

»Hun einkenndist af hrada, stuttum dkvérdunarferlum, annad hvort er petta ja eda
nei. bad var ekkert kannski, tokum hdlfan mdnudi ad skoda petta. Madur fékk svor

strax og madur purfti ad veita svor strax.”

Ingdlfur Helgason var radinn nyr forstjori yfir starfsemi bankans & islandi i september 2005
og Hreidar Mdr sa um heildar samstaduna (mbl.is, 2005). Med pessu var verid ad einblina af
meiri krafti & innlenda hlutanum. Markmidid var ad fa inn nyja vidskiptavini & pessum arum
og lata pad gerast hratt. Stefnan var ad fa vidskiptavinina i heildarvidskipti, taka ibddalan og
fa afslatt hja bankanum a voxtum. Fa ddyrari tryggingar i gegnum samstarfsadila svo eitthvad
sé nefnt. Samkvaemt vidtali vid Ingdlf Helgason fyrrverandi forstjéra Kauppings & [slandi gekk

bad i flestum atridum vel.

,Eg held ad okkur hafi bara gengid vel med pad ....... bara langtimasambénd

vidskiptavinanna, ...... pad var svona kjarna strategy par.”

Samkvaemt Ingdlfi Helgasyni setti Kaupping banki sér markmid um akvedna markadsstodu
sem bankinn aetladi ad na. Markmidid var sett 3 30% markadsstédu og unnid var hérdum

hondum ad na pvi markmidi. .

,Markadsstadan, pegar Kaupping for ut i KB banka, d peim tima ut i ibudaldnin, hun
styrktist pd um 3 — 4% ef ég man rétt d svona 2 — til 3 drum svona um drid 2007. bd

erum vid farin ad narta i Landsbankann sem var svona algengt steerstur.”

bessi nyjung, ibudalan Kauppings, kom sem ny vara @ markadi i agust 2004 og greinilega var
mikil porf fyrir pessa voru. (mbl.is, 2004) pessi aukning i markadshlutdeild hja bankanum
byddi ad bankinn fékk nyja vidskiptavini til bankans. betta var lidur i pessum fjolbreytileika
sem tilheyrir samstaedustefnunni @ pessum arum. bPegar bankinn kom med nyja voru pa
00ladist bankinn samkeppnislegt forskot & hina bankana. Samkveemt Hildi Horn,
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forstodumadur Gaeda og vidskiptapréunar innan Vidskiptabankasvids, hafdi préunardeild
bankans pad hlutverk ad skoda paer parfir sem voru & markadinum hverju sinni og koma til
mots vid paer flestar med nyrri og breyttri voru. Miklar og 6rar breytingar voru a pessum
tima a bankapjénustu. Vidskiptavinirnir voru farnir ad bera bankana meira saman og fylgjast
betur med peim nyjungum sem komu 4 markadinn. Mikilveegt var ad vera fyrst 4 markadinn
bvi vidskiptavinir toku eftir pvi hverjir voru fyrstir og hverjir leiddu markadinn. Markads- og
préunardeildin kom med hugmynd af voru, Utfeera hana a islenskan markad og koma henni
sidan i framkvaemd. betta ferli var mjog stutt pratt fyrir a8 umfangid vaeri mikid. Hradi kom
hér mikid vid sogu, pvi um leid og g6d hugmynd kom fram, pa purfti ad utfaera hana hratt og
orugglega & undan hinum. bessi deild sa einnig um ad utfaera sumar af pessum vorum fyrir

erlendu starfsstodvarnar eins og Hildur Hérn kom inn a.

,Eins og i Markadsdeildinni drin 2005 — 2006 pbd vann ég med eignastyringarsvidinu
og allt kynningarefnid og okkar stefnumdtun var ad gera allt ¢ ensku og svo voru
peir ad kynna sinar vérur fyrir erlendu starfsstédvarnar.... [slenskar vérur d
erlendum starfsst6dvum. Madur fann fyrir pessu og pad var verid ad samnyta 6ll

kerfin.

Samnyting var mikil & pessum tima og pa sérstaklega hér & [slandi. Island vann mikid fyrir
erlendu starfstddvarnar og margir starfsmenn féru fra islandi til annarra landa til ad styra

starfsstod par. Likt og Ingélfur kom inn &.

,...hbd er fullt af félki sem var stadsett ¢ [slandi sem var ad vinna verkefni fyrir
samstaeduna eins og dhaettustyring, télvudeild, 16gfraedisvid, svo eitthvad sé nefnt.

barna voru ndtturulega mjég stérar og éflugar deildir.”

SuU vinna sem fram for i pessum deildum sem Ingélfur nefndi unni verkefni baedi fyrir
innlendu starfsemina sem og erlendu starfsemina. Mdodurfélag Kauppings var stadsett 3
[slandi og tengd félég voru um allan heim. | raun kom minnsti hagnadurinn fra islensku
starfseminni og var hun oft 4 tidum dragbitur & bankann eins og Asgerdur upplifdi pad &

pbessum tima.

,bvi pad var alltaf talad um ad hagnadur Kauppings keemi 90% eda 70% fra

utléndum, 30% fra innanlands en ekki endilega fra utibuum, kannski 20% frd
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islensku starfsstédvunum, markadsvidskipti, verdbréf og annad og restin var

kannski fra utibuum. Stundum voru utibain svolitill dragbitur d bankann.”

bPannig ma alykta ad Kaupping falli undir fjolbreytni undir samstaedustefunni, nanar tiltekid
undir héfsamlegt hatt stig (e. Moderate) af fjolbreytni par sem mddurfélagid er efst og morg

tengd félag sem eru ad skila inn hagnadi.

Astaedan fyrir pvi ad Kaupping for yfir i fjdlbreytingarstefnuna er ad peir vildu auka virdi
fyrirtaekisins. Bankinn fér i rekstrarlega samnytingu innan allra deilda, sérstaklega hér 3
landi. Tolvudeild bankans vann vid kerfin og reynt var ad sameina morg keri i eitt kerfi til ad
spara kostnad & peim tima pvi 8 pessum tima, arin 2005 — 2007, var gddeeri og allar deildir

vildu skila inn hagnadi. Asgerdur kom inn 4 pessa hlid malsins & pennan hatt;

,Mikill samkostnadur var settur inn & vidskiptabankasvid. Vid purftum mikla
pjonustu, erum med mikid af télvukerfum og vid purfum ad hafa samskipti vid hina
og pessar deildir, alltaf ny og ny télvukerfi, meira utanumhald sem pydir meiri
samkostnadur fyrir okkur po svo ad adrar deildir séu lika ad pjonusta med sému

kerfi.”

Unnur Agustsdéttir kom inn @ pennan samkostnad sem lagdist pvert yfir samstaduna. Til
voru tekjusvid og kostnadarsvid og pegar fara atti af stad af eitthvad verkefni pvert yfir

bankann gat verkefnid stoppadi a agreiningi um pad, hver ztti ad greida kostnadinn.

»Sum svid eru tekjusvid og énnur eru kostnadarsvid og pad verda daték a milli pegar
pu ert ad etja saman deildum sem eru baedi tekjusvid og svo pegar pu ert ad etja
saman tekjusvidi & mati kostnadarsvidi. P eru hagsmunir deildanna eda svidanna
svo dlik.... Flottar hugmyndir sem gengju pvert @ bankann, paer déu pvi pad var

enginn tilbuinn ad taka boltann, taka kostnadinn.”
Samkvaeemt Unni pda voru deildirnar ad keppast um hverjar veeru med mesta hagnad. Su
samnyting & kerfum og su skilvirkni sem 16gd var upp med nadi pvi ekki til allra svida
bankans. Allt snerist um peninga 8 pessum tima. bvi pad var svo mikid til af peningum. pad
mikid ad allar beidnir sem komu til bankans hvad vardar styrki voru teknar fyrir eda eins og

Hildur Horn greinir fra,

preeaeeenees algjért rugl ad minu mati. En pad var til svo mikill peningur ad pad var allt

skodad.”
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Samstaedustefna Kauppings einkenndist af vexti, hrodum vexti. Mikid var um hagnad &
bessum tima og margir hverjir voru mjog uppteknir af pessum gifurlega hagnadi a8 milli ara.
Mikid var einblint @ erlendu starfseminu & pessum tima. Lilja Birgisdéttir, geedastjori
Kauppings, byrjadi ad vinna i bankanum &rid 2007 og kom hdn inn & pad ad island hefdi

svolitid gleymst a pessum tima. Of mikid var horft 4 alpjédlega hlutann.

»Mér fannst bara ekki mega eyda neinu i ad byggja upp Vidskiptabankasvidid.
Midad vid pad sem var verid ad eyda i Kaupthing Edge sem daemi pd fannst mér

einhvern veginn [sland ekkert fg.”

En arid 2006 var farid i mikla breytingu & Vidskiptabankasvidi, verkefni sem hét

Kablandsverkefni. Verkefnid nadi yfir 6ll atibd & landinu en farid verdur nadnar i pad hér sidar.
6.2.2 Kaupping ut fra framkvaemdastefna

Kaupping einblitti 3 ad vera med peim staerstu a3 markadi. Ad nyta kjarnahafni bankans a
sem besta mata og na ut Ur henni pvi besta. Samnyting a kjarnahaefni atti stéran patt i pvi ad
bankinn var leidandi & einstaklingsmarkadi. Bankinn kappkostadi ad bua til mismun a milli
sina og annara samkeppnisadila eins og greinir 8 um i framkveemdastefnunni. Kaupping fylgdi

adgreiningu a pessum arum eins og fram kemur sidar i kaflanum.

Vidmeaelendur voru spurdir Ut i annars vegar kostnadarstefnu og hins vegar adgreiningu innan
framkvaemdastefnunnar og par kom greinilega fram ad ekkert var horft i kostnadinn. Unnar

var spurd hvort kostnadinn.
,bad var ekkert horft i kostnad.”

Samkvamt Asgerdi utibustjora, sau héfudstddvarnar um allan kostnad, padan sem honum
var sidan midstyrt. Utiblin hofdu ekkert um pad ad segja, i hvada verkefni var radist i og hver
ekki. Fjarmagnid virtist vera endalaust og kostnadurinn var aukaatridi. Arni kom medal
annars inn a pad ad fjarmagninu hafi i raun verid eytt i vitleysu ad hans mati. Morg verkefni

og herferdir sem farid var i og enginn virtist skilja af hverju.

»Markadsdeildin virtist hafa étakmdérkud fiarrad og sumar herferd, fannst manni

undarlegar, madur skildi pzer ekki alltaf. Eytt var miklum peningum i détery sem
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manni fannst oparfi. bad fleeddu peningar og eftir d ad hyggja pd fara menn ad

séa peim i vitleysu. Og gerdu pad, ekkert kostnadar adhald,

Halla Thoroddsen, fyrrverandi gadastjéri Kauppings og fyrrverandi starfsmadur
Préounardeildar @ pessum arum, kom inn 4 ad deildin reiknadi ekkert Ut pegar farid var i
verkefni. betta var almenn vorupréun og kostnadur skipti ekki mali. Tilfinningin fyrir
kostnadnum hja henni var eingdngu su, hvort pad fylgdu pessu mikil eda litil vinna hja
starfsfolki deildarinnar. Han gerdi sér enga grein fyrir pvi hvad hlutirnir kostudu. Hildur Horn
sem nu styrir pessari deild og var adur starfsmadur deildarinnar kom inn & pad sama og

Halla.

,bPad var ekkert horft i kostnad, audvitad var einhvers stadar horft i kostnad en par
sem vid vorum(bréounardeildin og Markadsdeildin), pbd var kostnadur, ja vid

raeddum pad ekki. bad var alveg otrulegt.”

Eins og sést 4 ummalum vidmaelenda er nokkud ljést ad & drunum 2005 — 2007 var ekkert
horft i kostnad. baer hugmyndir sem komu og paer beidnir sem komu & bordéid voru allar
skodadar 4dur en akvérdun var tekin hvort beidni var sampykkt eda synjud. [ vidtali sem
skyrsluhéfu  ndur tok vid Ingdlf Helgason, fyrrverandi forstjora Kauppings 4 islandi &
pessum tima, kom hann inn & ad pad hafi ekki beint verid sparnadur sem var efst i huga,
begar verid var ad keyra upp voxtinn & bankanum. Hann vill pé ekki beinlinis segja ad pad
hafi verid séun, en téluverdir peningar voru lagdir i markads- og s6lumal og hugsun a bak vid

ba vinnu var Blue Ocean Strategy, vera fyrstir 8 markad og selja okkar vorur.

,Erum med pessar vorur og pjonustu sem pu pekkir ad hérna, fara i ad selja paer
heldur en ad bida eftir pvi ad einhver komi og kaupi paer. bad var svona strategy,

petta er kldarlega daemi um pad.”

Hugsunin var ad na markadshlutdeild og til pess purfti adgreiningu eins og lesa ma ur
tilvitnuninni fra Ingélfi. A6 vera fyrstir @ markadi skipti miklu mali &8 pessum tima og

adgreiningin var adalatridid.

Til ad adgreina sig for Kaupping i samstarf vid tryggingafélégin VIS og Kaupping Lif.
Vidskiptavininum var bodin innganga i Voxt ef hann uppfyllti akvedin skilyrdi. Skilyrdin voru

ad vidskiptavinurinn veeri virkur vidskiptavinur Kauppings, med launareikning og prja adra
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bjénustupaetti, sem og tveer tryggingar hja 6dru hvoru af tryggingafélaginu. Vidskiptavinurinn
fékk dvinning af bankapjénustu i formi ddyrari feerslugjalda, og jafnvel fri argjold a debet
og/eda kreditkorti. Einnig fékk vidskiptavinurinn afslatt af peim tryggingum sem vidkomandi
var med hja tryggingafélaginu. Adgreining aa pessu tagi var og er virdisaukandi fyrir Kaupping

(Kaupping banki, Voxtur, 2009).

Fyrsta varan sem kom fra Kauppingi, pegar byrjad var ad skoda markadinn ut frd adgreiningu,
voru Kauppings ibudalanin arid 2004. (mbl.is, 2004) Bankinn for pvi i pessa adgreiningu ad
koma med nyja voru sem var ekki @ markad og nidurstadan var su, ad upplifun
vidskiptavinanna var 0O0ruvisi og pydingarmeiri. Varan var ekki stadbundin og
vidskiptavinurinn upplifdi aukid virdi i pessari voru. bessar eftirlikingar sem samkeppnisadilar
komu med voru i raun dahaetta en hun var dhaetta sem bankinn hafdi vitneskju af. pvi skipti
miklu mali ad vera fyrst & markad, bjoda gdéda pjonustu med pvi ad bjéda vidskiptavininum

fleiri vorur sem hentadi honum hverju sinni.
6.2.2.1 Kdblandsverkefni Kauppings

Kaupping foér i mikla stefnumdtunarvinnu arid 2006 & Vidskiptabankasvidi og hét pad
verkefni  Kablandsverkefnid. Kablandsverkefnid var verkefni sem styrt var af
Vidskiptabankasvidi og folst i utlitsbreytingum & dtibdum bankans, sem og breytingum 3

skipuritum utibanna. Arni Gunnarsson, Utibustjéri { Gardabae, tok patt i pessu verkefni.

,Pd var pessi nyja hénnun sem er i dag, breyta husnaedinu, breyta starfslysingu hjd
6llu félkinu, breyta skipuriti i éllum utibuum, leggja nidur gémul stéduheiti ........ ,
petta var allt purrkad ut. Buin til pessi struktur sem er i dag, utibustjorar,
adstodarutibustjorar, fyrirteekjarddgjafar og pjonusturddgjafar. betta var allt
einfaldad og si@an ny pjonustustefna skilgreind, pessi pjonustusimtél og allir
pjonustustadlarnir og allt sem fylgdi pessari nyju pjonustustefnu. betta er allt buid

til barna 2006 og kynnt minnir mig parna um haustid.“

Pad var mismunandi eftir steerd Utibus hvort Utibud voru med Utibustjéra, adstodarutibustjora

og pjonustustjéra eda eingdngu med Utibustjéra og pjonustustjora.
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UTIBUSSTIORI

Adstodaratibasstjori

bjoénustustjori

7 Sala — s o:g::tgsghr —— Feéhirdir / Gjaldkerar —  Fyrirtaekjaradgjafar

Mynd 7: Skipurit A (Innranet Kauppings, Kablandsverkefni, 2006)

Utibu sem voru med adstodarutibusstjora féllu undir skilgreiningu samanber Skipurit A. Sem
deemi um A atiba eru, Hafnafjardaratibld, Gardabeejarutbuid, Vestubaejarutibd svo einhver

séu nefnd.

UTIBUSSTIORI

bjénustustjéri

\‘I
Kl

Sala — Didnusturddgjafar — Féhirdir / Gjaldkerar —  Fyrirtekjaradgiafar

Mynd 8: Skipurit B (Innranet Kauppings, Kablandsverkefni, 2006)

Utibt sem voru ekki med adstodarbustjéra féllu undir skilgreiningu samanber Skipurit B. Sem
daemi um B utibu eru, Kringlan, Mjéddin og Arbaer svo einhver séu nefnd. bad sem 1a 4 bak
vid pessa greiningu a utibUunum var ekki eingéngu steerd hvad vardar starfsmannafjolda.
Teknar voru ymsar breytur inn i pessa greiningu 8 Gtibaunum. Skodud voru heildar utlan
hvers atibus, einstaklings & mati fyrirtaekja dtldanum. Einnig voru innlanin skodud og metin ut
fra hverju atibui. bPau Utibu sem voru med mest af Utlanum sem og innlanum féllu undir A
atibd. bau atibd sem voru med tiltélulega minna af Utlanum sem og innldanum féllu undir B

utibu (Innranet Kauppings, Kablandsverkefni, 2006).

Utibdum var breytt hvert eftir 68ru og stundum voru breytingar i gangi 4 tveimur GtibGum i
senn. betta verkefni gekk mjog vel og hradinn einkenndi ferlid eins og allt annad innan
bankans. Kostnadurinn vid petta verkefni virtist gifurlegt. En kostnadur vid verkefnid er ekki
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ljés en Gtibuin voru flest gerd fokheld og sidan byggd upp fra grunni. Ollu var hent Gt og nytt
keypt. Flottheitin og still, var pad sem einkenndi utibdin (Innranet Kauppings,
Kéblandsverkefni, 2006). Pad ma pvi segja ad pad sem Lilja gaedistjéri Kauppings kom inn a
hér adan, sé i raun motsogn vid Kablandsverkefnid. Fjdrmagn var sett i Vidskiptabankasvidid
en ef vid skodum petta verkefni nanar, pd mun koma i ljés, ad pad sem Lilja atti vid var i raun
ad pratt fyrir ad pessar breytingar veeru gerdar @ Utiblunum pa skiladi pad sér ekki alla leid

til vidskiptavinarins. Hennar ord eru;

,..en Kaupping for bara i pad ad breyta utibuum utlitslega séd en gleymdi kannski
ad allt hitt purfti ad fylgja & eftir. Ahersla & menntun starfsfélk og allt petta var
mérgum sinnum minna hér en i Landsbankanum. ... Framkvaemd utibua var
dstzedan fyrir pessu, oft sem vid skorum svona langt af pvi ad folk, ut af pvi vid
vorum svo sterkur Fjdrfestingarbanki,...... bad var imyndin, bara einhverjir gaurar |
Armani jakkafétum a sportbilumog sidan pegar pu komst i utibdi pa var folk ekkert
med pekkingu til ad veita pér 100% fjagrmdlarddgjof. Midad vid vaentingar sem pu
gerdir, ég held ad vid héfum klikkad svolitid par. Framlinan fylgdi ekki h6fdinu og

utanadkomandi breytingum.“

Arni Gunnarsson, Utibustjéri i Gardabaenum, byrjadi ad vinna i bankanum &rid 2006 og datt
beint inn i Kablandsverkefnid og var hann i vinnuhdép asamt 6drum starfsménnum. Hann
kom inn & petta sem Lilja greindi fra. bad gekk erfidlega ad innleida pessa nyju stefnu, pad er
ba nyju pjénustustefnu sem var sett i kjolfarid & Kablandsverkefninu. Stefnan einkenndist ad
frumkvaedi starfsmanna bankans, pad er ad segja ad hafa samband vid vidskiptavini sina i
gegnum svokallad ,Pjonustustimtal”. Simtalid einkenndist af frumkveedi, ad bjéda fram
adstod sina og jafnframt ad benda vidkomandi & vorur og pjénustu sem hentadi hverjum og
einum. betta frumkvaedi og pessi breyting var ekki fyrir alla. Og sem daemi pa var um
helmingur af starfsfélkin skipt Ut og fundid fyrir pau annad hlutverk i Gtibdinu i Gardbae

begar stefnan var kynnt.

,bad gekk erfidlega fyrst vegna pess ad pad var verid ad koma med algjérlega nyja
hluti inn, vid dattum ad hafa pad frumkveaedi ad hringja i vidskiptasvinina og pad var
algjérlega Opekkt fyrirbaeri og petta kalladi & téluverdar breytingar d
starfsmannahaldi og pad voru starfsmenn sem gadtu ekki fundid sig i pessu,bara alls
ekki. ...... Eg hugsa ad um helmingur af starfsfélkinu hafi skipst Ut hérna i pessum

breytingum 2006 — 2007, d einu dri. betta var mjég erfitt timabil. Vid vorum bara ad
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adlaga okkur ad pessari nyju pjonustustefnu, pessari framksaekni, hringja i kinnann,
tala vid hann og bjéda honum hluti. Madur gat alveg skilid pad ad starfsfolk fann

sig ekki i pessu.”

bjonustusimtoélin voru hluti af stefnumaotun Kauppings. Hlut af adgreiningunni. Kaupping var
allt annad fyrirtaeki en Bunadarbankinn og margir starfsmenn Bunadarbankans voru ekki ad
finna sig i pessu nyja framsaekna fyrirtaekid. Ad vera framsaekinn er ekki fyrir alla eins og Arni
kom inn 4. [ kjolfarid var dherslum & radningum & starfsfolki breytt. R4did var ungt og

soludrifid starfsfélk en menntunin hafdi lika sitt ad segja.
[ kjolfarid & utlitsbreytingum Gtibtanna var sett ny pjonustustefna. Markmidin voru;

Leggja aherslu 4 vidhald ndverandi vidskipta

Auka dnaegju vidskiptavina

Auka vidskipti og ardsemi svidisins (Vidskiptabankasvids)
Minnka brottfall vidskiptavina

Auka frumkvaedi i pjonustu og stydja vid solu

Stydja vid breytt skipurit i atibaum

Treysta mottoku nyrra vidskiptavina

Skyrari dbyrgd og skipulag i pjénustumalum med pjonustuferlum

AN NI N Y N N N NN

Skapa  anaegjulegri  samskipti  vid  vidskiptavini  (Innranet  Kauppings,

Fyrirmyndarpjonusta, 2006)

Lagt var dherslu & ad auka anaegju vidskiptavina en markmidié a pessum tima var ad fa nyja
vidskiptavini til ad auka markadshlutdeild. Aukning vard & vidskiptavinum a drunum 2006 og
2007 innan vildarklubbs Kauppings, sem heitir Voxtur. Deild innan Vidskiptabankasvid, sem
var Soluver var sett & laggirnar og markmidid var ad nd i nyja vidskiptavini. Voxtur
samanstendur af géodum kjorum fyrir pa vidskiptavini sem eru med launareikning og ad
minnsta kosti 3 pjénustupeaetti til vidbotar. Mikil vinna for fram til ad fjolga vidskiptavinum i
Vexti og @ arunum 2006 og 2007 fjolgadi Vaxtarfélogum eins og sést hér & myndinni fyrir
nedan. Fjoldi Vaxtarfélaga liggur ekki fyrir i skyrslu par sem paer upplysingar eru trinadarmal

(Innranet Kauppings, Voxtur, 2007).
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Mynd 9: Fj6lgun Vaxtarfélaga fra arunum 2006 — 2007 (Innranet Kauppings, Voxtur, 2007)

[ pessari toflu eru allir vidskiptavinir, badi gamlir og peir sem komu nyir inn. bvi er erfitt ad
greina hvad mikill hluti af pessari aukningu eru nyir vidskiptavinir og hverjir voru i vidskiptum
en uppfylltu ekki skilyréi Vaxtar. Mikil vinna for i ad koma pessum adilum i Voxt og
pbjonustusimtélin sem attu einnig ad eiga sér stad a4 pessum tima gleymdust i kjolfarid.
Markmidid med peim simtolum, var samkvaemt markmidum pjonustustefnunnar, ad
vidhalda nuverandi vidskiptum, auka vidskipti og auka dnaegju vidskiptavina. (Innranet
Kauppings, Fyrirmyndarpjénusta, 2006) Arni kom inn & pessi pjénustusimtdl og sagdi ad peim

hafi verid hrint afram i lok ars 2007.

,Pjonustusimtélin foru af stad svona héktandi, pvi vid byrjudum & midju dri pd
nddist ekki ad kldra markmidin svo var petta gert med einhverjum bélvudum

Idtum i drslok 2007, hringt um kvéldin, helgar og alla vega, bara ljuka pessu.”

Gadin a pjénustusimtélunum urdu pvi midur ekki eins mikil og lagt var upp med i byrjun.
bessi simtol attu ad skilja mikid eftir sig, en pvi midur pa vard raunin onnur. Vidskiptavinir
sem fengu simtél arid 2007 mundi ekki eftir peim i arsbyrjun 2008. bad kom fram i
bjonustukénnun Kauppings sem gerd var af Capacent arid 2008. Kénnunin er ekki opinber en
pbar kom fram ad upplifun vidskiptavinarins & pjonustusimtoélunum var ekki eins géd og lagt
var upp med. [ juni 2008 voru meiri hluti vidskiptavina bunir ad fa pjénustusimtal en
eingdngu 47% af peim sogdust hafa fengid simtal fra bankanum, sem er ekki helmingur af

vidskiptavinunum bankans.
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Vidskiptavinurinn var mikilveegur @ pessum tima. bPjonustustefnan einkenndist ad aukinni
anaegju vidskiptavina eins og markmid hennar kvad a um. Stefnan hafdi pad einnig ad
leidarljoési ad tryggja fyrirmyndarpjénustu og til pess ad na pvi markmidi var Kaupping med

sjo stefnuljés sem farid var eftir.

% GESTRISNI Vid bjédum alla velkomna med bros a vor.
% SVEIGJANLEIKI Vié matum pérfum vidskiptavina med sveigjanleika.

%I% JAKVZEDNI Veljum okkur vidhorf og veitum vidskiptavinum anaegjulega
upplifun i samskiptum vid bankann.

Vid bjédum vidskiptavinum ad fyrra bragdi nyja pjénustu

FRUMKV.ZPI
sem peim hentar.

LIDSHEILD Vidskiptavinurinn upplifi samstilltan hdp sem veitir afburda
pjonustu.

VIRDING Vid berum virdingu fyrir tima, peningum, pérfum og
tilfinningum vidskiptavina.

UMHYGGJA Vid geetum hagsmuna vidskiptavina okkar. (Innranet

Kauppings, Fyrirmyndarpjénusta, 2006)

Samskipti vidskiptavinarins og bankastarfsmanns voru mikilveeg og upplifunin hja
vidskiptavininum atti ad vera pannig ad hann vaeri sérstakur i augum bankans. Hann skipti
bankannum mali. Stefnuljésin voru hofd ad leidarljési fra upphafi en hvort pessi innleiding
hafi tekist er annad mal. Skiptar skodanir eru & pvi. Arni kom inn 4 ad pessi innleiding hafi
tekid langan tima, i raun um eitt og halft ar, og hun gekk erfidlega i fyrstu. A3 hans mati var
hin komin i gang og farin ad rulla i byrjun ars 2008, en stuttu seinna hrynur bankakerfid.

Lilja, geedastjori, kom inn a pessar breytingar a annan hatt. En hdn segir,

....pegar pu komst i utibu pa var folk ekkert med pekkingu til ad veita pér 100%
fidrmdlarddgjof. Midad vid vaentingar sem pu gerdir, ég held ad vid héfum klikkad
svolitid par. Framlinan fylgdi ekki h6fdinu og utanadkomandi breytingum..... bad

var upplifun og dstedan fyrir pvi ad folk var édneegt med pjonustuna pvi vid
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stodumst ekki veentingar. Folk dtti von d svo rosa miklu pegar pad kom inn. bad dtti
bara von d@ pvi ad vid myndum gera pad af millionameeringum, pannig var bara
bankinn. Graeddi og greeddi ...og voru alls stadar ..... Almenningur fékk aldrei ad

njota pess.”

A0 hennar mati var vidskiptavinurinn ekki ad upplifa pjénustu Kauppings eins og peir attu ad
vera ad gera. Innleidingin gekk ekki alla leid ad hennar mati. Utlitid var flott, bankinn var toff
ad utan en innvidirnir nadu ekki ad halda. Anaegjuvogin og pjénustukannanir & vegum
utanadkomandi adila syndu pad, ad bankinn skoradi ekki hatt hvad vardar pjonustustig
bankans. Anaegjuvogin fra Capacent synir ad Kaupping skoradi laegst 4 &runum 2005 — 2007.

(Capacent, 2007)
6.2.3 Kaupping ut fra alpjédlegu stefnunni (e. International Strategy)

Kaupping var mdédurfélagid og undir mdédurfélaginu voru starfraektar vidskiptaeiningar.
Modurfélagid var yfir 6llum alpjédlegu einingum sem og innlendu einingunum. Ingdlfur segir

um petta,

,Vid vorum bara undir médur félaginu i rauninni og ég var bara svona ad styra
dkvednum rekstri i médurfélaginu. Svona til ad skyra petta ndnar, gamla kennitalan,
hun var sem sagt baedi yfir 6llum global einingunum og lika innlendu einingunum dn
bess ad pad veeri sérstaklega lI6gformlegt fyrirtaeki. Pannig var pad gert, potti bara
ekki taka pvi ad vera med 2 sett, ad skipta pvi upp. bad var svo mikid ad starfsemin

sem var unnin hérna heima sem var fyrir erlendu starfsemina.”

Kaupping hafdi géda moguleika 4 ad gera pad gott erlendis. Kaupping var sterkur banki med
gott vorumerki. Moguleikarnir voru endalausir og fullt af nyjum teekifaerum. Kaupping fér yfir
i alpjodlega fyrirtaekjastefnuna og var stadsett mitt a milli alheimsstefnunnar (e. Global
Strategy) og millilandastefnunnar (e. Transnational Strategy). Kaupping var med
stadbundnar vorur sem gengu pvert yfir alla markadi og 6ll I6ndin. bessar vorur voru préadar
og Utfeerdar 4 islandi og sidan kynntar 4 erlendu starfsstédvum bankans. En pad voru nokkrar
starfsstodvar og pd adallega starfsstodin i Englandi sem adhylltist meira millilanda stefnunni.
Samkvaemt Hildi Horn var sjalfstaedari en hinar stodvarnar og var einnig med fleiri vorur sem

hentadudu vel peim markadi sem bankinn horfdi til 8 Englandi. SuU vara hét Kauppings Egde
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og var innlansreikningar sérsnidnir fyrir Englendinga. bessi reikningar féru ekki pvert yfir o6l

|6ndin heldur var hun gerd ad breskri voru.

Starfsmenn & islandi féru ad huga ad erlendu starfstédvunum i sinu starfi eins og Unnur

Agustsdéttir kom inn .

LA pvi leytinu til ad pegar ég var med lifeyris og verdbréfaradgjéfina pd purftum
vid ad utvikka okkar markmid sem svid innan eignastyringar ad vid purfum ad fara
ad horfa ut @ vid og vid purftum ad fara ad vinna med kaupthing.com vefinn. Vid
purftum ad setja par fram dkvedna ferla og upplysingar og vid purftum ad fara ad
breyta takti starfsfolksins par sem vid vorum nuna or@in i samskiptum vid erlenda
vidskiptavina og vid purftum ad pjdlfa folk extra vel i erlendum samskiptum og

erlendum télvusamskiptum.

Bankinn var ad samnyta kjarnahaefni sina. Hann notadi island til ad utfeera pad sem fram for
hér a landi yfir 4 erlendu starfsstodvarnar, sem var mjog rokrétt i ljosi pess ad haefaleikarika
starfsfolkid sem byggdi pennan banka upp var stadsett & islandi. Hildur Hérn kom einnig inn

a pad hvernig alpjodlega starfsemin hafdi ahrif 8 hennar starf.

,Eq fann pad adallega ad félk hér innanlands var mikid ad vinna global verkefni og
madur fann pad ad pad var alltaf ad minnka og minnka innanlands apparatid ad
petta vaeri meiri ordid global.... petta voru islenskar vérur sem voru kynntar
erlendis. Alls konar sjédir sem var styrt af eignastyringasvidi hér sem peir,
islendingarnir, voru ad kynna d erlendar starfsstédvar.... bannig ad okkar sjodir

yrdu seldir @ finnsku skrifstofunni osfrv.”

Stefnan var pvi midstyrd fra [slandi i megin drattum og stjornud fra islandi. [slenskir
starfsmenn foru fra heimastod til ad stjorna erlendu starfstddvunum og innleida Kaupping a

peim st6dum sem bankinn var ad koma nyr & markad. Framkveemdin byrjadi pvi hér a landi.
6.2.4 Kaupping og Blue Ocean

Kaupping gaf starfsfélki sinu Blue Ocean Strategy bodkina arid 2005. Békin fjallar um ad
skilgreina sig fra samkeppnisadilanum, fara inn @ markadi sem eru épekktir med nyjar voérur.
Miklar vangaveltur hafa verid af hverju bdkin var gefin starfsfélkinu. Asgerdur kom inn & pad
hvort bankinn hafi akvedid ad fara eftir pessari bok eda hvort ad bankinn vaeri @ pessari leid

og vid bara aesklast inni pessa hugmyndafraedi.
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,Mér fannst bara Kaupping vera bara Blue Ocean (BO). Eg sd Kaupping i éllum
pessum atridum sem upp voru talin og deemin. bad var Kaupping. En var petta
afleiding af pvi sem vid gerdum og var petta medvitud leid inni BO eda allt i einu

vorum vid stédd parna. Madur pikkar upp hluti, eins og med BO bokina.“

Arni Gunnarsson byrjadi i bankanum arid 2006 og var pvi ekki byrjadi i Kauppingi pegar bdkin
var gefin Ut. En adspurdur sagdist hann eiga bdkina og hafi i raun fengid hana i fyrra starfi.
Blue Ocean virdist pvi hafa verid eins og eldur um sinu um markadinn a pessum arum og ekki
eingdngu Kaupping sem ték hana upp. Arni var sammala Asgerdi hvad vardar békina og

hlutverk hennar innan Kauppings.

,Eg las hana og beitti pessari adferd. Utibustjorar vorur d fundi i London vorid
2007 og pd erum vid ad vinna, pegar vid vorum ad undirbua pann fund pa var
okkur sagt ad nota pessa bok sem undirlag fyrir okkar kynningar og hvernig vid

ndlgudumst verkefnid og vid gerdum pad.”

Arni kom einnig inn & pad ad bdkin ztti alveg eins heima i dag og 4arid 2005. bessi
hugmyndafraedi ad fara inn a stad sem samkeppnin er litil er hugmynd i dag sem og
hugmynd fyrir nokkrum arum sidan. En arid 2005 pegar békin var gefin starfsménnum, pa
var stora spurningum hvort békin hafi verid lesin og Kaupping akvedid ad fara eftir henni eda

datt Kaupping inni pessa hugmyndafraedi. Ingdlfur Helgason svarar peirri spurningu a eftir

farandi hatt.

,Pad var pannig ad menn fundu bara samsvérun. .... hérna er békin um eitthvad
sem vid héfum verid ad gera, petta er eitthvad meira pannig og svo heimfeaert upp
d og for pd kannski svona ad gerast, petta gerist meira svoleidis. barna er einhver
ad skrifa um eitthvad svipad og hérna bankinn hafdi hagad sér i raun og ad tengja
petta saman og svo var petta kynnt og pad er dgeett ad finna samsvérun i
fraediritunum. bad var ekki pannig ad menn fyndu bokina og s6gdu ad vid aetlum

ad gera svona.”

Kaupping heimfaerdi pessa hugmyndafraedi & alla. | raun smitudst allir af békinni. Allir
vidmeaelendur skyrslunnar vissu um hvad bdékin var pratt fyrir ad peir |asu hana litid eda alla.
Hugmyndafraedin var mjog einféld i raun hefdi matt koma henni & 15 bladsidur eins og
Unnur Aglstsdétti kom inn a. Starfsmennirnir skildu boékina pannig ad bankinn veeri ad

adgreina sig fra samkeppnisadilanum, bankinn atladi ad gera eitthvad annad en hinir.
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Bankinn hafdi pad ad markmidi ad finna sina syllu og sina sérst6du a markadi. Ef litid er aftur
til baka ad ibudalanum Kauppings og pegar pau voru utfaerd pa kom hugmyndin fra Hreidari
M3, forstjora Kauppings, eftir ad hann hafdi lesid Blue Ocean. Lanin voru sett a laggirnar og
betta var tengingin vid pessa hugmyndafraedi. bessi tegund af voru var ekki i bodi hja
bénkum landsins & pessum tima. Ibudalanin var sérstada Kauppings. lbudalanin voru ,blaa
haf“ Kauppings. Bankinn var ad skapa voru par sem sama sem engin markadssamkeppni var.
Hinir bankarnir fylgdu hratt i kjolfarid pvi peir aetludu ekki ad ldta Kaupping einan um
markadinn. Kaupping bjé til eftirspurn sem var ekki til stadar. Hugmyndafraedin virkadi og

hidn komst til skila til peirra sem attu hlut ad mali.

Kaupping einblindi mikid a nyjar vorur & pessum tima. Koma med nyja voru sem ekki voru til
fyrir @ markdanum. Sem deemi um nyjungar, komu peir med Tekjuvernd sem er forrit sem sér
stodu yfir Oll pau lifeyris- og stéttarfélags réttindi sem hver og einn hefur aunnid sér a
lifsleidinni (Kaupping banki, 2009). betta kerfi var nytt 4 markadi og vidskiptavinirnir voru
meira medvitadir um pau réttindi sem peir hofdu rétt 4. A6 auka pjonustustig og ansegju

med nyjum og flottum vorum sem porf var fyrir & hverju tima var markmid bankans.

Eins og 4dur hefur komid fram setti Kaupping upp nyja deild innan sdludeildar bankans sem
hét Soluver. Hlutverk Séluvers var ad na til svokalladra ,ekki — vidskiptavina“ sem Blue Ocean
kemur inn 4. Ad na til peirra sem ekki voru vidskiptavinir, svokalladir ,naleegda“
vidskiptavinir, var fyrsta verkefni deildarinnar. Ad f4 pessa adila til ad opna reikninga var
byrjunin Fa kort hja bankanum og sidan tryggingar i samstarfi vid tryggingafélag var leidin til
ad na pessum adilum i endanleg vidskipti. Peir adilar sem voru undir naestu tveimur l6gunum
af ,,ekki — vidskiptavinum® voru adeins erfidari. Ferlid vid ad nd peim i vidskipti var lengra og
floknara. En Soluver bankans tok pad ferli og vann pad eins hratt og kostur var. Til ad fa
bessa adila i vidskipti purfti meira en bara einn reikning, pessir adilar fengu tilbod i
bankavidskipti sem pyddi tékkareikning, kreditkort, sparnadur svo eitthvad sé nefnt. Fengu

afslatt & voxtum og kjorum yfir akvedid timabil. (Kaupping banki, Voxtur, 2009)
6.2.5 Kaupping og stefnumoétunarskoélarnir

Stefnumodtunarskdlarnir segja okkur fra stefnumaétunarferlinu, pad er hvernig pad préadist i
gegnum arin. [ freedilega hlutanum voru teknir fyrir fjérir skélar, en peir eru Hugraeni skélinn,

Valdaskdlinn, Menningarlegi skélinn og Samstillingarskélinn. Astaedan fyrir pvi ad pessir
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skélar voru teknir fyrir var si ad bankinn var stadsettur um allt land. Kaupping & islandi

verdur skodad ut fra pessum skélum og hvernig peir koma fram i starfsemi bankans.

Hugraeni skélinn byggir & reynslu og pekkingu og segir okkur ad hafa betri skilning &
mannshuganum sem og mannsheilanum vid skilning & stefnumétun. Stefnumdtunin innan
Kauppings fra arunum 2005 var alltaf mjog skyr og hugurinn leitadi alltaf ad pessari stefnu.
Hvernig atti ad innleida hana pannig ad hun veeri rik hja starfsménnum? barna kemur
Kauppingshjartad inni. Kauppingshjartad var hluti af stefnumétun bankans, fa pessa riku
tilfinningu yfir alla starfsmenn bankans. Allir viomalendur bankans voru spurdir um
Kauppingshjartad og allir eru med petta rika hjarta, voru med pad og eru med pad enn pann
dag i dag. bessi stefnumétun, ad fara inni huga starfsfélksins, gekk vel eins og Asgerdur kom

inn a.
,Hun for aldrei. Eg hef alltaf haft tréllatri & minu fyrirtaeki. betta er svona kultur.”

Bankinn vann i pvi ad koma pessar tilfinningu til starfsmann og voru starfsdagar bankans
mikid notadir i pa vinnu. Fengnir voru utanadkomandi adilar til ad halda fyrirlestra um sinar
raunarsogur. Deemi um fyrirlesara var Chris Gardner sem sagdi fra étrulegu lifshlaupi sinu og
barattu fyrir betri lifskjorum, Pursuit of Happiness. Raunaségurnar satu eftir og madur fann

hvernig allir efldust vid ad heyra pessar raunasogur.

Valdaskélinn lysir framsetningu a stefnunni sem adferd af dhrifum med aherslu 4 ad nota
vald og politik til ad madta stefnu fyrir fyrirtaeki. Valdid getur orsakad barattu innan fyrirtaekis.
Eins og fram hefur komid pa vard Kaupping til vid sameiningu tveggja banka,
Bunadarbankans og Kauppings. Samkveemt Asgerdi pa var Bunadarbankinn pessi gamli
trausti banki, svona Ut 4 vid. A hinn béginn var Kaupping hipp og kul, jakkafata Armani
gaurar sem stjérnudu. bannig voru pessi fyrirtaeki, mjog 6lik. Pbegar kom ad pvi ad sameina
fyrirtaekin og mynda nyja stefnu pa kom fljétt i ljos hverjir voru Binadarbankastarfsmenn og
hverjir voru Kauppingsstarfsmenn. Parna voru tvo fyrirteeki pratt fyrir sameiningu og unnid
var ad pvi ad méta heildarstefnu fyrir skipulagsheildina. Kaupping var med margar deildir og
innleida purfti stefnuna & allar pessar deildir og 4 allar starfsstodvarnar. Atk voru & milli

deilda eins og Unnur kom inn & i sinu vidtali.

[ talsmdta erum vid eitt lid en i framkvaemd pd héfum vid ekki verid pad. bad er

kannski astaeda fyrir pvi. bad er dstaeda fyrir hvernig stiornskipulag fyrirtaekisins er
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structurad. Vid erum byggd upp i svona silong, p.e.a.s. pad er hvert svid fyrir sig,
bu ert med 16gfreedisvid, dheettustyringu, pu ert med eignastyringu, fjdrstyrigu.
betta eru hvert silong fyrir sig med sina framkveemdastjora. Sum svid eru tekjusvid

og énnur eru kostnadarsvid og pad verda aték a milli...”

Bankinn reyndi ad vera eitt lid an valda og an ataka en fyrirteekid var stért og pvi aldrei haegt
ad Utryma atokum 4 milli deilda og starfsstédva. Samkveemt Asgerdi pa voru alltaf einhverijir

sem tludu ekki ad vera med alveg fra upphafisameiningarinnar.

Menningarskélinn segir okkur einfaldlega hvernig menningin er innan fyrirtaekisins.
Spennandi var ad sja hvernig menningin var a milli starfsstédva. Allir vidmaelendur sem voru
spurdi um menninguna innan bankans voru sammadla um ad hun var élik eftir starfsstodum.
Ingélfur sagdi ad starfsfolkid hefdi grappadi sig saman og ad pad hafi mistekist ad bda til einn

banka starfsmannalega séd.

,bad var alltaf pinu Borgartunid og hinir. Og svo var pad lika pinu Borgartunid og
Armulinn. Markmidid var alltaf ad ganga eins langt og komast eins lagt, ad hafa

petta bara og reyna ad byggja upp eitt fyrirtaeki.”

Lilja, gaedastjori, byrjadi i bankanum i lok ars 2007. Henni fannst vera himinn og haf & milli
starfsstodva innan bankans. Sjalf var hin og er stadsett i hofudstédvunum i Borgartuninu

og atti mjog audvelt med ad adlagast félkinu sem og menningunni.

,bad var baedi mikill fjéldi og fjarlaeegd og d hverjum stad fyrir sig skapadist bara
dkvedin menning en mér fannst pad kannski ekki starfslega.... .. en madur sd pad
kannski bara d fétunum, dresscodeid var ekki jafnt stift eins og i Borgartuninu,
menningin og andinn var allt 68ruvisi. bar var folk ekki ad taka d méti fiarfestum
eins og hér. Mér fannst vera mikill munur..., stundum fannst manni madur vera
komin 10 dr aftur i timan,n stundum ennpd lengra eftir pvi vid hvada svid og min
upplifun er su ad Kaupping gamli hafi verid i h6fudstédvunum og

Bunadarbankinn hafi verid i utibuunum og Soltuni.”

Starfsstédvarnar voru margar, Borgartunid, Séltunid, Armulinn, svo ekki sé talad um Gtibuin.
Asgerdur sem er nu Gtibustjori i Kringlunni byrjadi sem starfsmadur & Vidskiptabankasvidi i
Borgartuninu. Hennar upplifun & pessari menningu var i takti vid upplifun Lilju. Utibdanetid

var i gamla Bunadarbankanum og Borgartunid var Kaupping. Peir sem unnu i gamla
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Bunadarbankanum voru starfandi i atibdunum. Pad var ekki verid ad rada folk ur
Borgartuninu og inni atibdin heldur o6fugt. bangad |4 straumurinn, dr Gtibdunum og i

Borgartunid.

,bvi Borgartunid er svona utdpia. Utépia er eitthvad sem er mdlid, petta

fyrirheitna land.”

Halla kom einnig inn & ad hofudstodvar bankans voru svona eitt og sér og svo utibuin.
Menning sé pad mismunandi ad madur verdi ad vanda sig mikid vid ad vera ekki misskilinn.
Bankinn var ein heild en ekki hvad var6ar menningu. Menningin var 6lik, starfstédvar voru
6likar, hegdun var 60ruvisi. betta voru olikir vinnustadir. Stadan i dag er su ad pad er
taekifeeri 4 ad breyta pessu ferli. Bankinn getur ordid ein heild. Starfsmenn geta verid ein
heild en pad purfa allir ad taka patt i pvi ad skapa pessa einu heild eins og Arni kom inn 4.

Metnadurinn er til stadar og dkafinn er einnig til stadar.

betta tengist sidasta skdlanum sem fjallad verdur um, en hann heitir Samstillingarskoélinn.
Hann lysir hins vegar astandinu a skipulagsheildinni og @ adstaedum hvad vardar stodu
umhverfisins. Umhverfid i kringum bankann breyttir mikid a pessum tima. Mikil samkeppni
var a milli steerstu bankanna og slegist var um hvern vidskiptavin. Skélinn lysir annars vegar
umbreytingu. Kaupping stendur fyrir umbreytingum a pessum tima. A8 koma med breytingar
a allri starfseminni og peer réttu, getur leitt til pess ad drangur naist. Pad ad hafa dlika
menningu, valdabarattu og fleira i peim dur i fyrirtaeki sem vard gjaldprota og er ad reyna ad
na sér upp aftur, getur verid dragbitur a fyrirteekid. Margt gott folk hefur pvi midur yfirgefid
bankann og erfitt er fyrir margar ad vinna sina vinnu i ljdsi peirrar dvissu og dévenjulegu
adsteedna sem nu eru eina og Lilja kom inn a. En na er rétti timinn til breytinga og taekifaerin
eru morg. Ad nyta kjarnahzefni bankans, sampatta alla starfsemi, hafa jakvaedni og

frumkveedi ad leidarljosi gefur bankanum styrk til ad laga sig ad breyttum adstadum.
6.3 Stada Kauppings ario 2008

Samkvaemt Ingdlfi Helgasyn byrjadi kostnadaradhald i lok ars 2007 og teygdi sig til arsins
2008. Reynt var ad skera nidur kostnad ad mestu leyti an pess ad pad myndi bitna a

tekjunum. Markmidid var pvi ad laekka kostnad en vidhalda tekjum.
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,Vid byrjudum haustid 2007, ég var ekkert skemmtilegur stjornandi d pessum
tima... bu ert buinn ad byggja upp set upid, tekur bara vidskiptabankasvidid pa er
buid ad byggja upp set upid. Audvitad parf alltaf ad koma med nyjar vérur til ad

vidhalda forskotinu en pad var buid ad vinna markadshlutdeild”.

Ingdlfur kom einnig inn @ adgreiningarhlutann sem reynt var ad vidhalda. Bankinn var ad
verja markadshlutdeildina an pess ad leggja Ut mikinn kostnad i vidbét. Hann kom einnig inn
a ad pad purfti alltaf ad koma med nyar vorur inn @ markadinn til pess ad vidhalda
adgreiningunni. Kaupping var pvi komid, 4 pessum tima, yfir i sampaettingu 4 adgreining og

kostnadarforystu.

Fjdrmalaeftirlitid greip inni rekstur Kauppings banka pann 9. oktéber 2008. Starfsmenn
Kauppings fengu fréttirnar um morguninn en frétt & mbl.is var kominn & vefinn um
morguninn kl 5:50 (Morgunbladid, 2008). Starfsfélki bankans var brugdid. bratt fyrir ad hinir
storu bankarnir, Glitnir og Landsbankinn, hafi farid pessa leid nokkrum dégum adur pa bjost
starfsfolkid ekki vid pessum adgerdum. bzer tilfinningar sem brutust fram hja starfsfélkinu
voru mismunandi. Sumir brotnudu nidur med sinum samstarfsménnum a medan adrir
reyndu ad halda andliti og vera stod og stytta annarra & sinni starfst6d. Lilja fann mikid fyrir

pessum tilfinningum hja sinum samstarfsménnum.

,bad var i margar vikur ad félk var ad knusast ¢ géngunum, halda utan um hvort
annad og folk var inn g kldsetti gratandi med 3 68rum. bannig ad folk hefur adra

syn hvert @ annad og hefur meiri samkennd med 6drum.”

Starfsemin i atibGunum hélt afram sinn vanagang eins og kostur var 4. Vidskiptavinir bankans
streymdu i utibuin og vildu fa svor vid ymsum spurningum sem starfsmenn gatu ekki svarad.
Almenningi fannst edlilegt ad bankastarfsmadurinn, vaeri na ordinn rikisstarfsmadur, veeri i
beinu sambandi vid rikisstjérnina og atti par ad leidandi ad vita af naestu skrefum hennar.
Hins vegar voru margir vidskiptavinir sem hringdu inn og/eda komu i UtibGid eingdngu til ad
syna starfsmonnum hlyju syna og studning (Vidauki 2). Uppsagnir voru adallega i
hofudstédvum bankans, enda var alpjodlega starfseminn stadsett par. Margir purftu ad
kvedja géda vini og samstarfsmenn til margra ara. Ahrif af hruninu voru gifurleg fyrir
starfsmenn og ad mati Arna eru pessi ahrif enn til stadar. Hann telur ad ahrif af hruninu eigi

eftir ad koma fram hja starfsmoénnum sidar.
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»Fyrstu dagarnir og vikurnar, pd baudst folkinu hérna adstod en hins vegar hefdi
hun mdtt halda dfram af pvi ad ég skynja pad ad folk er enn i sjokki eftir petta og
ég spdi pvi ad pessi kbnnun sem er i gangi nuna hjé Samtékum fjdrmalafyrirtaekja
sem allir starfsmenn fengu, mjog itarleg, og ég er viss um ad nidurstédur hennar
verdi mikid sjokk. Held ad félk sé i miklu verra andlegu dstandi heldur en vid teljum
okkur trd um. betta er enn hérna, madur er vidkvaemari og madur polir verr pegar

folk reidist.”

Eins og fram hefur komid pa ma sja ad sidustu manudir arsins voru mjog erfidir fyrir bankann
i heild sinni. Starfsmenn i Borgartininu fundu mest fyrir pessum ahrifum. Samkvaemt Lilju
Birgisdottur pa var andinn 60ruvisi og starfsmenn hvisludu og foru med veggjum. Enginn vissi
hvad var i gangi, uppsagnir voru miklar, starfsemin i molum og engin fyrirmaeli voru komin
fra rikisstjérninni um &framhaldandi starfsemi. Samkvaemt Gtibustjérunum Arna og Asgerdi
voru framkvaemdastjorar Vidskiptabankasvid og adstodarmenn peirra duglegir ad upplysa
Utibustjéra um gang mala eftir bestu getu. beir foru einnig i heimséknir i atibdin og reyndu
ad svara spurningum starfsfoélsins. Pad hefdi i raun ekki verid haegt ad standa betur ad peim

malum heldur en gert var.
6.4 Stefna Kauppings a arinu 2009

Pad kom greinilega fram hja 6llum vidmaelendum skyrsluhéfundar ad pad veeri ahugi og vilji
hja ollum starfsménnum ad byggja upp nyjan banka. Bankinn parf nd aé huga ad mannlega
pattinum og ad félkinu sem eiga vid vidskiptum vid bankann. Hildur kom adeins inn & pad

hvernig pad zetti ad fara fram.

,Okkar verkefni er algjérlega ad vinna traust vidskiptavina og pad gerir madur
bara med pvi ad vera mjég mannleg og vid purfum ekki ad vera hipp og cool og
ekki vera d hjolaskautum i utibuinu eda med gott kaffi endilega, heldur mannleg i
bessum svérum sem vid veitum og vera mjég érugg med sjdlfa okkur.
Vidskiptavinurinn ma ekki finna skort d sjdlfstrausti, vera 6ruggur og segja pd , Eq
veit ekki, leyfdu mér ad kanna pad*“. ... Vera klettur, mannleg og polinmod og med

allt svona okkar d hreinu pott vid vitum ekki svérin vid éllu.

Kaupping hefur verid a hatt uppi lengi og nu er kominn timi @ ad bankinn komi nidur til
folksins. Félkid er bankinn, an fdlksins er enginn banki. A6 pjonusta vidskiptavinina er
adalatridid. Starfsfolk bankans parf ad pjalfa sig i ad tala vid sina vidskiptavini alveg upp a
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nytt. Petta unga soludrifna starfsfolk sem bankinn rédi & arum adur er pvi midur ekki pjalfad i
bvi ad tala vid félk i fjarhagsdrdugleikum eins og Arni kom inn &. Timinn hefur hins vegar leitt
i 1j6s ad starfsfolkid hefur hondlad petta mjog vel. Yfirmenn hafi verid vakandi yfir pvi hvad er
ad gerast & markadi sem og i bankanum og midla sinni pekkingu til starfsmanna.
Yfirmennirnir sem eiga hrés skilid @ pessum tima eru utibdstjérar bankans. beir hafa verid

stod og stytta fyrir starfsmenn bankans i pessu ferli.

Utibu Kauppings hafa tekid & moéti vidskiptavinum bankans & pessum erfida tima og reynt ad
gera pad med bros 4 vor og reynt ad lata peim lida betur. Asgerdur kom inn & hvad atibuin

standa fyrir i dag innan bankans.

I dag er Kaupping bara utibuin. Kaupping i dag er utibuanetid. Vid héfum alltaf
verid hjartad ¢ [slandi en einhvern veginn var bara steerra hjartad éll pessi

utanlandsvidskipti.“

Traust er pad sem vid purfum ad 6d6last. Kaupping parf heidarleika og meira gagnsai pannig
ad félkid i landinu 6dlist traust & bankanum. Asgerdu kemur einnig inn 4 hvad bankinn parf

ad gera.

,Vid eetlum ad vera eftirsoknarverd, vid aetlum ad vera med personulega pjonustu,
vid erum med gddar vérur. Vid getum skilgreint gédar vérur, bad eru paer vérur
sem virka og létta mér lifid. pad er pad ad vera med gddar og paegilegar vérur. ....
Markmidid er audvitad ad veita besta pjonustuna, personulega pjonustu og vera
besti bankinn. Vera eftirsoknanlegur vinnustadur og ad vid séum dfram stolt af pvi
ad vinna hjaé Kauppingi. bad er audvelt ad gera, madur parf bara ad kveikja ¢
Kauppingshjartanu sem i flestum okkar tikkar ennpd, vid vitum pad. bad bara slzer

jafn fast og pad gerdi déur.”

Lilja gaedastjori bankans kom inn & hvada verkefni liggja fyrir arid 2009. Verkefnid er ad halda
25% markadshlutdeild @ markadi. Umhverfid i kringum bankann veeri audvitad undarlegt og
flest allir bankarnir, ef ekki allir, i somu st6du. Hun segir ad vidskiptavinir bankans séu

tilbUnir ad fara ar vidskiptum pratt fyrir ad umhverfid sé a8 pennan hatt.

,Sem pydir ad peir eru ekki dnaegdir hja okkur. beir treysta okkur ekki og dstaedan
fyrir pvi ad peir treysta okkur ekki er mikid ut af allskonar greinum ur blédunum og

eitthvad svoleidis. Eqg held ad staersta verkefnid okkar verdur ad byggja upp traust,
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baedi PR lega séd en ef madur tekur retailid pa er petta svolitid i héndum
utibuanna.... ad halda utan um vidskiptavini okkar, pjonusta pd eins og peir vilja
nuna, ut fra peirrar pérfum, pad skiptir miklu mdli. ba held ég ad vid komum sterk |
gegnum petta. Eg held ad peir sem eru tilbunir til ad fara pessa leid, peir munu

standa uppi sem sigurvegarar.”

Samstada var hja vidmalendum skyrsluhéfundar. Kaupping zetlar ad halda velli.
Bankinn atlar ad vera eftirséttur @ markadi, badi fyrir vidskiptavini sem og
starfsmenn. Bankinn zetlar einnig ad vera eftirséttur @ pann hatt, ad einhver vilji
kaupa hann. Heidarleiki og traust eru lykilatridin i pessu ferli. Ad hafa frumkvaedi, pa
sérstaklega i pjonustu er eitthvad sem gefur okkur forskot. Koma nidur af syllunni og

tala vid folkid i peirra haed.

Skiptar skodanir hafa verid um nafn bankans. Hvort breyta eetti nafninu. Vidmaelendur
skyrslunnar voru ekki @ sama mali hvad vardar pad umraeduefni. Nokkrir toldu pad ekki vera
borf og s6gdu ad nafni veeri i raun ekki annad en varalitur. Ein peirra kom inn & pad ad pratt
fyrir ad skipta um nafn pa vissu allir ad um islenskan banka vaeri ad raeda. En allir voru
sammala pvi ad adgreina pyrfti gamla bankann sem var gjaldprota fra nyja bankanum sem er
enn starfandi. Hvort sem pad veeri gert med pvi ad breyta nafni & nyja bankan eda 4 gamla
bankanum. Nafnabreyting hefur verid mikid i umraedunni hja bankanum fra pvi ad bankinn
hrundi. Vidmalendur voru almennt sammala um ad breyta ekki um nafn en stadan var 6nnur

a stefnumétunardegi Kauppings sem var haldinn i mars manudi 2009.
6.4.1 Stefnumodtunadagur Kauppings 14. mars 2009

Mikill og stor stefnumadtunardagur var 14. mars 2009. begar skyrslan var skrifud lau ekki fyrir
nidurstédur en vidmeelendur skyrsluhéfundar maettu allir 4 daginn og peir hofdu nokkud

skyra syn a@ hvernig nidurstédurnar myndu koma fram.

Dagurinn var vinnudagur fyrir starfsfélk bankans. Samkvaemt Unni pd voru patttakendur um
720 manns. Folk tok patt i umraedum allan daginn um eitthvad dakvedid malefni.
Umraeduefnin voru teekifaeri, styrkur, pjénusta og vidmét, gildi, traust, draumabankinn og
mannaudur. Vidmeaelendur voru flest allir sasmmala um ad hlutfallid, 8 hvad mikid faeri i
stefnuna sjalfa og hvad mikid veeri i adgerdarplan, veeri um 70/30. Allir vidmaelendur voru

einnig sammala pvi ad stefnan sjalf yrdi eingdngu skilgreind og akvedin fyrir naestu 9 — 12
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manudi. En pratt fyrir pad, pa parf ad gera pau markmid apreifanleg sem bankinn zetlar ad

standa fyrir. Starfsfélkid parf ad vita hver markmidin eru og hvert skal stefna.

Hér var verid ad fylgja eftir médelinu eftir Cummings og Wilson, fara Fra botni til topps, par
sem allir starfsmenn bankans voru pattakendur i verkefni og i raun fyrir stjérn bankans.
hugmyndir komu fra almenna starfsmanninum og nidurstédur sidan kynntar fyrir stjérn.

Samkvaemt Unni gengur pessi vinna mjog vel og nidurstodur aettu ad liggja fyrir i mai 2009.

Stefnumdtunardagurinn var mjog félagslegur dagur ad ollu leyti. Starfsfolk bankans kom
saman og rlddy um paer hugmyndir sem pad héfdi og hlustudi & adra samstarfsmenn. Arni

kom inn & petta félagslega.

»Mér fannst petta vera svona meira, Kaupping er hérna og vid erum komin til ad

vera.”

Dagurinn gekk mjog vel fyrir sig og margar gédar og dhugaverdar hugmyndir komu fram.
Sumar nyjar og sumar gamlar sem komnar voru fram i dagsljésid fyrir hrun bankans. Eftir
daginn mun liggja fyrir framtidarsyn bankans, gildi hans og einnig i hvada verkefni verdur
farid i 4 arinu samkveemt Unni. Ljost var ad nafnid 4 bankanum var i umradunni yfir allann
daginn. [ kjdlfarid var settur upp hugmyndabanki vardandi nytt nafn sem starfsfélk nytti sér.

Ekki hefur verid unnid ur peim hugmynd pegar skyrsla var skrifud.
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7 Nidurstoour

[ upphafi verkefnisins var sett fram rannséknarspurning til pess ad greina préun

stefnumadtunar innan Kauppings banka. Hun var svo hljédandi:
»Hvernig hefur stefnumotun innan Kauppings banka préast a adrunum 2005 - 2009?

Arid 2005 einkenndist af fjdlbreytileika og adgreiningu. KB ibudaldnin voru upphafid &
adgreiningunni og kom hun eftir ad Hreidar Mar, fyrrverandi forstjori Kauppings, las bdkina
Blue Ocean. Bankinn kappkostadi ad vera med fjolbreytta starfsemi sem fellur undir
samstaedustefnuna. Markmidid var ad auka vid markadshlutdeild bankans. Markadshlutdeild
jokst um 3 — 4% & arunum 2005 til 2006. Astaeduna fyrir pessari aukningu ma einnig pakka
adgreiningu i anda framkvaemdastefn og Blue Ocean stefnu. Deild innan Kauppings sa um ad
fylgjast vel med markadnum og sja hver porfin veeri hverju sinni. Deildin hafdi pad ad
leidarljoési ad fylgja Blue Ocean hugmyndafraedinni og leita uppi ,blaa hafid“ & markadinum
med adgreiningu i huga. Hugmyndafraedin streymdi um allann bankann i kj6lfari pess ad allir
starfsmenn fengu bdkina gefins i lok ars 2005. A arinu 2005 komu upp byrjendadrdugleikar
vardandi stefnumédtun og markmid fyrirtaekisins. Valdabaratta @ milli pessara tveggja banka,
Bunadarbanka og Kauppings, sast vel pegar unnid var ad pvi ad sameina bankann. Bankinn
var ein heild i talsmata en ekki i framkveemd, petta var i anda valdaskdla og menningarskéla

Mintzbergs og félaga.

Arin 2006 og 2007 var farid i mikid stefnumétunarstarf hér & landi. Kablandsverkefnid fér i
gang i arsbyrjun 2006 og nadi hamarki arid 2007, petta var framkvaeemdastefna (e. Business
level strategy). Verkefnid var allsherjar utlitsbreytingar & o6llum datibdum bankans.
Starfslysingum var breytt og ny pjénustustefna var kynnt. Frumkvadi og aukin pjonustulund
einkenndi stefnuna og ljost var i upphafi ad ekki aetludu allir ad vera med. Radid var
sOludrifid og ungt félk i utibudin og fundin var énnur starfstod fyrir pa sem adhylltust ekki nyju

stefnunni.

Kauppingshjartad var byrjad ad slad hja morgum starfsmonnum og yfirmenn bankans
kappkostudu ad na til huga starfsfdlksins. Hugraeni skéli Mintzbergs og félaga kemur hér upp
i huga. Arangur bankans og markmid hans voru sett fram & pann hatt ad pau naedu inn i huga

starfsmanna. Kaupping atti ad vera meira en bara vinnustadur. Starfsfélki atti ad lida vel a
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sinum vinnustad og pad atti ad finna ad arangurinn vaeri einnig peim ad pakka. Starfsfélk
bankans byggdu upp bankann. En pratt fyrir petta rika hjarta pa voru starfsstodvarnar
margar og mjog olikar hvad vardar menningu. Nyir starfsmenn sem komu inni bankann urdu
margir hverjir fyrir afalli vardandi menninguna sem rikti par en buist var vid 6dru. Bankinn

virtist toff ad utan en menningin sem rikti i Bunadarbankanum réd enn rikjum.

Liést er ad & pessum arum 2006 til 2007 adhylltist Kaupping adgreiningu undir
framkvaemdastefnunni og kappkostadi ad koma med nyjar vorur 4 markad. A sama tima og
bankinn var ad auka vid sig markadshlutdeild hér a landi var bankinn einnig i miklum vexti
erlendis. Bankinn var starfreektur i nokkrum londum og greidlega gekk ad fara inn & nyja
markadi. Greining a alpjédlegu stefnunni syndi ad bankinn var mitt 4 milli alheimsstefnu og
millilandastefnu. Pad er, ad nokkrar starfsstodvar voru stadbundnar og fylgdu i raun
modurfélaginu sem var stadsett hér a landi. En @ méti voru nokkrar starfsstodvar, sem daemi
Kaupping i London, sem var sjalfsteed starfsstod med sinar eigin vorur. bser vorur voru
hannadar og préadar sér fyrir pann markad og féru ekki 8 adra markadi likt og med hinar

vorur bankans.

Arid 2008 var med 6dru snidi. Kostnadaradhald byrjad i byrjun &rs. Bankinn fér minna i
markadsherferdir og lagdi ekki i aukinn kostnad vid pa starfsemi. Eingdngu var lagt fjdrmagn i
ad vidhalda markadshlutdeild an pess ad tapa tekjum. Ljost var ad erfidleikar vorur @ markadi
og bankinn byrjadur ad draga saman seglin. bPessi samdrattur sast sama sem ekkert ad utan
og virtist eingdngu hafa snert hofudstddvar bankans. Utiblin urdu ekki vor vid pennan
samdratt 4 sama hatt og hofudstddvar bankans. A pessum manadum var bankinn ad fylgja
sampaettingu med kostnadarstefnu og adgreiningu. Adgreining var enn radandi en med

60rum aherslum.

[ lok ars, pann 9. oktéber 2009, ték FME (Fjarmalaeftirlitid) yfir bankann. Vinnubrégd sem og
andi starfsmanna breyttist. Reglur voru teknar upp sem voru vid lidi fyrir nokkrum aratugum
si@an og margar hverjar vorur hertar. Su pjonustustefna sem rikti breyttist og allt frumkvaedi
datt ut. Starfsmenn féru ad huga betur ad vidskiptavinum sinum og reyna ad réa ahyggjufulla

islendinga sem voru hraeddir um ad missa heimili sin sem og sparifé.

Arid 2009 er ar uppbygginga. Kaupping banki aetlar ad halda velli 4rid 2009. bad er helsta

markmidid. Til ad na pessu markmidi parf bankinn ad nyta sina kjarnahafni og vidhalda
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sinum vidskiptavinahépi. Bankinn parf ad pjoénustu sina vidskiptavini & heidarlegan og
mannlegan hatt. Hann parf ad koma nidur til félksins, bankinn er ekki lengur pessi toff typa
sem hann var fyrir hrun. Bankinn getur nytt hugmyndafraedi framkaevmdarstefnunnar og

skoéla Mintzberg og félaga vid stefnumadtun sina.

Stefnumodtunardagurinn sem haldinn var i mars 2009 var naudsynlegur til ad pjappa
starfsfolkinu saman. Starfsmenn fundu ad bankinn aetlar ad gera sig eftirsdknarverdann a
markadi. Ad gera sig eftirséknarverdann a markadi, pydir i raun ad bankinn parf ad gera sig
ahugaverdann og par med seljanlegri. Lesa ma ur deginum, sem og peirri vinnu sem for fram

eftir daginn, ad bankinn mun ad 6llum likindum breyta um nafn 4 nastum vikum.

Framtidarsyn bankans liggur ekki fyrir en hdn mun liggja fyrir pegar nidurstédur
stefnumadtunardagsins hafa verid greindar. Ljést er ad stefna bankans sem og framtidarsynin
mun na til arsins 2009 og nokkra manudi inn i arid 2010. Erfitt er ad skilagreina langtima
stefnu i pvi umhverfi sem bankinn er starfraektur i dag. Stefnan sem og framtidarsyn bankans
verdur skilgreind til naestu 9 — 12 manudi og ad peim tima loknum verdur hun

endurskilgreind.
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9 Vidaukar

Vidauki 1
Spurningar viomalenda

Arni Gunnarsson, utibustjori i Gardabaenum
1) Byrjum adeins a pér, hvenaer byrjadir pu hja bankanum og hver er pin stada?

2) Byrjum a ad skoda fyrri stefnur Kauppings 4@ arunum 2006 - 2007 og skodum paer adeins ut
fra samstaedunni i heild sinni. Hvada fyrirmaeli fékkst pu sem utibustjori & pessum arum,
hver voru meginahersluatridin? Hvernig finnst pér pad hafa gengid ad innleida pessa
bjonustustefnu og koma henni & laggirnar? Telur pu ad pau atibd sem fengu ekki nyjan
utibustjéra, hvort peim hafi gengid verra eda lengur ad innleida pessa stefnu?

3) Til ad nd markmidum pa purfa nokkrir peettir ad koma vid ségu, hvernig var su stefna hja
bankanum? Attir pu sem stjérnandi ad lagmarka kostnad vid bpeer adgerdir ad na
markmidum?

4) Starfsmenn Kauppings fengu allir békina Blue Ocean bdkina gefins arid 2005. Kannast pu
vid pessa bok og pessa hugmyndafraedi? Tengdir pd hana vid pad sem Kaupping var ad
gera?

5) Kéblandsverkefnid var stort verkefni sem bankinn for i arid 2006 og 2007, pu toékst patt i
bvi verkefni ekki satt? Viltu segja mér adeins fra pvi?

6) Stefnumadétunardagurinn er nybuinn, tokst pu patt? Nidurstodur ekki enn alveg komnar a
hreint, hvad telur pu mikid hlutfall af peim nidurst6dum fari i Stefnuna sjalfa og hvad

mikid i, svona Just do it framkveemd?

7) Komu einhver fyrirmaeli fra bankastjéra eda yfirstjorn bankans eftir hrunié hvad vardar
pitt starf og reksturinn a Gtibdinu?

8) Hvernig heldur pu ad stefnan verdi arid 2009? Hvert aetlum vid okkur? Hvad purfum vid
ad gera til ad halda velli?

9) Kauppings hjartad var mjog rikt hja moérgum starfsmonnum, telur pu ad pessi rika
tilfinning komi aftur? Eda fér hun kannski aldrei?
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Asgerdur H. Sveinsdéttir, atibastjori Kringlunnar
1) Byrjum adeins a pér, hvenaer byrjadir pu hja bankanum og hver er pin stada?

2) Byrjum a ad skoda fyrri stefnur Kauppings @ arunum 2005 - 2007 og skodum peer adeins Ut
fra samstaedunni i heild sinni. Hvada fyrirmaeli fékkst pu sem Utibustjori & pessum arum,
hver voru meginahersluatridin? Hvernig var stefnan ad pinu mati?

3) Til ad nd markmidum pa purfa nokkrir paettir ad koma vid ségu, hvernig var su stefna hja
bankanum? Attir pu sem stjérnandi ad ldgmarka kostnad vid paer adgerdir ad na
markmidum? Hvad er pitt mat a honum, litill eda mikill, var hugsad um pad? bessir utan
adkomandi adilar, peir sitja lika eftir, pu manst eftir peim.

4) Starfsmenn Kauppings fengu allir bdkina Blue Ocean bdkina gefins arid 2005. Hvad fannst
bér um pa bdk og notadir pu hana eitthvad i pinu starfi? Tengir pu BO vid eitthvad sem
gerdist, einhverja starfsemi, eitthvad sem kom nytt i lok 2005 sem deemi?

5) Nu varst pu i Borgartininu adur en pu varst utibustjoéri, hvernig fannst pér culturinn vera i
Borgartuni? Voru gruppur a stadnum eda var petta ein heild? Breyttist syn pin a petta
eftir ad pu varst utibustjori? Hvernig er pad 4 milli atibdanna, eru utibdin ad vinna saman
eda gegn hvort 60ru, er samkeppni & milli peirra? Vinnid pid utibustjérar a
hofudborgarsvaedinu sem ein heild eda er pad utibd @ méti atibd? Vinnid pid vel saman,
Utibustjérar a hofudborgarsveedinu? En i dag? Finnst pér pa Kaupping vera ad snla sér
meira ad hvad utibuin eru?

6) Stefnumaétunardagurinn er nybudinn og pu varst umraedustjéri a einu bordinu. Um hvad
var verid ad raeda a pinu bordi? Nidurstodur eru ekki enn alveg komnar a hreint, hvad
telur pu mikid hlutfall af peim nidurst6dum fari i Stefnuna sjalfa og hvad mikid i, svona
Just do it framkveemd? Var pad ekki naudsynlegt ad fa JDI fra starfsménnum? Var of
mikid lagt i menntun starfsfélkf 4 gamla timanum? Kabland, atibd fengu nytt atibq, telur
bu ad starfsfélk hafi fylgt pessum breytingum, pegar vidskiptavinurinn kom inn i atibuid
ba upplifdi hann umhverfid, var hann ad upplifa pjénustuna i stil vid pad?

7) Telur pu ad nidurstoédurnar segi okkur til um hver framtidarsyn bankans verdi?

8) bu varst einnig i vinnuhdp med nokkrum starfsménnum Kauppings, var su vinna eitthvad i
likindum vid pennan dag?

9) Komu einhver fyrirmaeli fra bankastjora eda yfirstjorn bankans eftir hrunid hvad vardar
pitt starf og reksturinn a utibudinu?

10) Hvernig heldur pu ad stefnan verdi arié 2009? Hvert aetlum vid okkur?
11) Eftir 4 ad hyggja hvenaer telur pu ad enduskoda hefdi att stefnu Kauppings?

12) Kauppings hjartad var mjog rikt hja mérgum starfsmonnum, telur pu ad pessi rika
tilfinning komi aftur? Eda fér hun kannski aldrei?
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13) Erum vid i dag ein heild?
14) A bankinn ad breyta um nafn?

Halla Thoroddsen, fyrrverandi Gadstjori Kauppings og nu starfsmadur Fyrirtaekjasvids
1) Byrjum adeins & pér, hvenaer byrjadir pu hja bankanum og i hvada deild varstu pa og hvad
ertu ad gera i dag?

2) Byrjum & a0 skoda fyrri stefnu Kauppings og skodum hana adeins ut fra samstadunni i
heild sinni. Ad pinu mat, hver var stefnan 4 arunum 2005 — 20077

3) Ad pbinu mati, var verid ad leggja dherslu 4 adgreiningar eda kostnardargreiningu i peirri
stefnu? Eins og sem daemi hvad vardar ibudalanin?

4) Ef vid sndum okkur yfir i Internatinal stefnu, hvernig varst pu vor vid pessa Utrasarstefnu a
pinni starfst6d & arunum 2005 - 20077

5) Starfsmenn Kauppings fengu allir bokina Blue Ocean. Telur pu ad Blue Ocean hafi komid
mikid vid sogu hvad vardar uppbyggingu Kauppings a pessum arum og pa hvernig?
Notadir pu pessa hugmyndafraedi i pinu starfi?

6) Skoda skdlana 10, Menningarskélinn (Cultural) og Valdaskélann(Power) skdlinn, var
jafnraedi a vinnustadnum eda voru groupur til? Hvernig telur pd ad pad sé i dag?

7) Stefnumaétunardagurinn er nybudinn og pu haféir pad hlutverk ad vera umraedustjéri. Um
hvad var verid ad raeda 4 pinu bordi? Nidurstodur eru ekki enn alveg komnar a hreint,
hvad telur pu mikid hlutfall af peim nidurstodum fari i Stefnuna sjalfa og hvad mikid i,
svona Just do it framkvaemd?

En pegar pu fékkst nyja adila @ bordid pitt, komu 6lik sjénarhorn fra peim heldur en fra
hinum?

8) Hvernig heldur pu ad stefnan verdi arid 2009? Hvert aetlum vid okkur?

9) Kauppings hjartad var mjog rikt hja morgum starfsménnum, telur pu ad pessi rika
tilfinning komi aftur? Eda fér hun kannski aldrei?

Hildur H6rn Dadadottir, forst6dumadur Gaeda og vidskiptaprounar
1) Byrjum adeins & pér, hvenaer byrjadir pu hja bankanum og i hvada deild varstu pa?
Hvenaeer tékstu vid forstodustodunni i pessari deild?

2) Byrjum & ad skoda fyrri stefnu Kauppings og skodum hana adeins Ut fra samstaedunni i
heild sinni. A3 pinu mat, hver var stefnan 4 arunum 2005 — 20077

Pannig pu purftir i raun ekki ad hugsa sjalf, eda finna ad ut sjalf hver stefna Kauppings var?

3) Ad pinu mati, var verid ad leggja aherslu 4 adgreiningar eda kostnardargreiningu i peirri
stefnu?
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4) Ef vid sndum okkur yfir i Internatinal stefnu, hvernig varst pu vor vid pessa Utrdsarstefnu &
binni starfst6d? Hvernig pa?
Pannig ad pu komst inn @ pessa honnun og préun a erlendu vérunum sem voru Uti eins og
Kaupthing Edge?

5) Starfsmenn Kauppings fengu allir bokina Blue Ocean. Telur pu ad Blue Ocean hafi komid
mikid vid s6gu hvad vardar uppbyggingu Kauppings a8 pessum arum og pa hvernig?
Notadir pu pessa hugmyndafraedi i pinu starfi?

6) Skoda skolana 10, Menningarskélinn (Cultural) og Valdaskélann(Power) skdlinn, var
jafnreedi a vinnustadnum eda voru groupur til? Hvernig telur pd ad pad sé i dag?

7) Stefnumédtunardagurinn er nybuinn og pu hafdir pad hlutverk ad vera svaedisstjéri. Um
hvad var verid ad raeda a pinu svaedi? Nidurstodur eru ekki enn alveg komnar 4 hreint,
hvad telur pu mikid hlutfall af peim nidurstodum fari i Stefnuna sjalfa og hvad mikid i,
svona Just do it framkvaeemd?

8) bu varst einnig i vinnuhdép med nokkrum starfsménnum Kauppings, telur pu ad pessar
nidurstodur verdi i likindum vid ykkar nidurstodur sem komu fra pessum vinnuhép?

9) Hvernig heldur pu ad stefnan verdi arid 2009? Hvert aetlum vid okkur?

10) Kauppings hjartad var mjog rikt hja moérgum starfsménnum, telur pd ad pessi rika
tilfinning komi aftur? Eda fér hin kannski aldrei?

11) Hvad finnst pér um nafnié? A ad taka upp nytt nafn?

Ingolfur Helgason, fyrrverandi forstjori Kauppings

1) Ef vid byrjum & pvi ad skoda voxt Kauppings ut fra Corporate stefnu, hver var megin
hugmyndafraedin a bak vid voxtinn? Sastu hann fyrir pér sem lagréttan voxt til ad na
markadsstddu eda var um 16dréttan voxt ad reeda? (sem daemi VIiS)
Hvernig var med markadsstoduna?

2) Hvernig said pid fyrir ykkur daglegan rekstur minni eininga, ef vid horfum afram ut fra
Corporate stefnunni, var hann adskildur eda var verid ad nyta reynslu og pekkingu a milli
eininga? Var reynslan og pekkingin ad koma til islands eda fara fra henni og yfir i hinar
einingarnar?

3) Ef vid sndum okkur yfir i Internatinal stefnu, hvernig styrdu pid einingum sem voru
starfraektar um heiminn, var huan global eda Transnational? Var verid ad dreifa
yfirstjérninni eda var hun @ einum stad og pa hvar?

4) Kaupping gaf 6llum starfsménnum bdkina Blue Ocean Strategy, hver var markmidid med
bokinni? Notudud pid pessa stefnu? begar fyrirtaekid for ad adgreina sig 8 markadi pa var
bessi adferdafraedi notud, for han i ad byggja upp starfseminu eda var hdn notud i
undirbuningi.
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5) Ef vio forum nu yfir i Business level, lagdi Kaupping aherslu 4 adgreiningu eda
kostnadargreiningu vardandi starfsemina hér a landi?

6) Skoda skoélana 10, menningarskdlinn (Cultural) og Valdaskélann(Power) skélinn, var
jafnraedi a vinnustadnum eda voru groupur til?

7) Eftir a ad hyggja hvenaer telur pu ad enduskoda hefdi att stefnu Kauppings?

Lilja Birgisdéttir, Gaedastjori Kauppings

1) Byrjum adeins a pér, hvenaer byrjadir pu hja bankanum og hver er pin stada?

2) Byrjum & ad skoda fyrri stefnu Kauppings og skodum hana adeins Gt fra samstaedunni i
heild sinni. Ad pinu mat, hver var stefnan @ arunum 2005 — 2007 eda fra pvi ad pu byrjar i

bankanum til arsins 20077

3) AJ pinu mati, var verid ad leggja aherslu & adgreiningar eda kostnadargreiningu i peirri
stefnu?

4) Ef vid snaum okkur yfir i Internatinal stefnu, hvernig varst pu vor vid pessa Utrasarstefnu a
binni starfst6d 4 pessum tima?

5) Starfsmenn Kauppings fengu allir bokina Blue Ocean bdkina gefinst arid 2005. Bar
eitthvad a henni pessa manudi fyrir hrun i pinu starfi og i pvi sem pu varst ad vinna ad?

6) Skoda skdlana 10, Menningarskdlinn (Cultural) og Valdaskoélann(Power) skdlinn, var
jafnraedi a vinnustadnum eda voru groupur til? Hvernig telur pu ad pad sé i dag?

7) Stefnumaétunardagurinn er nybudinn og nidurstédur ekki enn alveg komnar & hreint, hvad
telur pu mikid hlutfall af peim nidurst6dum fari i Stefnuna sjalfa og hvad mikid i, svona

Just do it framkvaemd?

8) bu varst einnig i vinnuhdp med nokkrum starfsménnum Kauppings, telur pu ad pessar
nidurstddur verdi i likindum vid ykkar nidurstodur sem komu fra pessum vinnuhoép?

9) Hvernig heldur pu ad stefnan verdi arid 2009? Hvert atlum vid okkur?

10) Kauppings hjartad var mjog rikt hja mérgum starfsmonnum, telur pu ad pessi rika
tilfinning komi aftur? Eda fér hun kannski aldrei?
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