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Agrip

Ritgerdin er fraedileg og fjallar um markmid og markmidasetningu. Skodad er hvort ad rannséknir
stadfesti tengsl markmida og aukins drangurs. Vid heimilda6flun voru gagnabankar nyttir en vid ritun
var studst vid fraedibaekur, rannséknir og timaritsgreinar. Meginmarkmid fyrirtaekja er ad skapa virdi,
til ad pad takist parf ad setja stefnu sem er yfirlysing um aherslur. Stefnan svarar mikilvaagum
spurningum og til ad koma henni i framkveemd parf ad setja markmid. Stefnan parf ad taka mid af
innra og ytra umhverfi fyrirtaekja. Rannsdknir syna tengsl stefnu og arangurs og pvi purfa stjérnendur
ad hafi pekkingu @ umhverfinu og geta greint pad og adlagad stefnuna ad sibreytilegum adstadum.
Markmid hefur ahrif & frammistodu medal annars med pvi ad virka sem hvati. Hvatakenningar eru
skodadar og sérstaklega kenningin um markmidasetningu sem pykir areidanleg og Locke hefur
rannsakad mest. Kenningin gerir rad fyrir ad markmid séu krefjandi, ndkvaem, feli i sér patttoku og
vitneskju peirra sem vinna ad peim. Stjérnendur sinna fjérum meginverkefnum i umbreytingaferlinu:
Skipulagi, asetlanagerd, eftirliti og leidtogamennsku. Stjérnunarlikon hafa prdast fra Taylorisma til
Quinn sem meaelir med ad nyta pad besta ur likbnunum midad vid adstaedur. Anderson og fleiri syna
fram a tengsl asetlunargerdar og arangurs. Eftirlit og drangursmaelingar taka tillit til fleiri patta en
adur og deemi um pad er stefnumidad arangursmat. Gerdur er greinarmunur a leidtoga og stjérnanda
og skodadar voru rannsoknir um einkenni leidtoga. Ad lokum er skodad hvada hlutverkum

stjérnendur gegna samkvaemt rannsdknum Mintzberg, Luthans og Stewart.



Formali

Hofundur hefur dhuga a rekstri fyrirtaekja og Ut fra honum vaknadi dhugi @ ad skoda med fraedilegum
hzetti hvad felist i markmidasetningu og hvernig markmid geta nyst stjérnendum i ad nd arangri i

storfum sinum.

Ritgerdin er unnin a timabilinu 1. jani til 11. 4gust 2009 og er i samraemi vid reglugerd og almennar

krofur Haskolans a Bifrost sem gilda um lokaritgerdir til BS profs.

Undirritadur vill koma a framfaeri pokkum til peirra er veittu adstod vid gero ritgerdarinnar. Sérstakar

bakkir feer Einar Svansson, leidbeinandi vid pessa ritgerd.

Kdépavogi, 11. agust 2009

Pall Sigurdsson
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1 Inngangur
Faar kenningar hafa verid rannsakadar meira a svidi salfreedi en kenningin um markmidasetningu sem
sett var fram arié 1990 og hafdi verid i préun i ram 20 ar og byggd a yfir 500 rannséknum med yfir

fijorutiu pusund patttakendum.

bessi ritgerd til BS profs hefur pad ad markmidi ad skoda med fraedilegum heetti hvad sé markmid og
hvernig drangursrik markmidasetning fari fram. Skoda einnig tengsl markmida vid stefnu og arangur
og hvernig markmidasetning tengist hlutverki stjérnandans. Ad lokum ad skoda hvort ad rannsoknir
sem gerdar hafa verid um efnid syni fram & samband milli markmidasetningar og aukins drangurs. |

bvi sambandi er naudsynlegt ad skilgreina hvad felst i hugtakinu drangur.

betta er viofedmt efni og ljést ad pvi verdur ekki gerd teemandi skil i einni ritgerd en hofundur telur

mikilveegt ad fjalla heildstaett um markmidasetningu Ut fra sjénarhorni stjérnandans.

1.1 Adferdafraedi

Vid heimildadflun var studst vid efni Ur freedibokum, rannséknum og timaritsgreinum.
Gagnabankarnir Hvar.is, Gegnir.is og Fraedasetur Google voru einnig nyttir. Ho6fundur notast vid
frumheimildir par sem pvi var vidkomid eda heimildir fra virtum freedimonnum. Heimildirnar voru

yfirfarnar med gagnrynu hugafari i peirri vidleitni ad sia hismid fra kjarnanum.

1.2 Uppbygging ritgerdar

Ritgerdinni er skipt upp i sex kafla auk inngangs. [ kafla tvo er fjallad um tilgang fyrirtaekja, stefnu og
hugtakid arangur skilgreint. [ kafla prju er fjallad um umbhverfi fyrirtaekja, hvernig pvi er skipt nidur og
hvernig er haegt ad greina pad. [ kafla fjdgur er fjallad um markmid og hvort ad markmidasetning skili
arangri. Kenningin um markmidasetningu er skodud og hvad markmid purfi ad innihalda til ad leida til
arangurs. [ kafla fimm er fjallad um fjégur verkefni stjéornenda i umbreytingarferli fyrirtaekja og prjar
rannsoknir virtra freeimanna & hlutverk stjérnenda skodadar. Samandregnar nidurstédum

ritgerdarinnar eru i kafla sex og lokaord i kafla sjo6 pa fylgir heimildaskra og myndaskra.
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2 Fyrirteeki

[ kaflanum verdur skodad hver er tilgangur fyrirtaekja og hvernig sé best ad skapa virdi. Stefna verdur
til umfjéllunar en hun veitir upplysingar um hver sé megintilgangur og hlutverk fyrirteekja og ut fra
henni er haegt ad setja framkveemdamarkmid. Ad lokum er arangur skilgreindur en pad er mikilvaegt

hugtak sem er keppikefli flestra fyrirtaekja.

2.1 Tilgangur fyrirtaekja

Megintilgangur fyrirtaekja er ad skapa virdi fyrir hluthafa. | hefdbundnum fyrirtaekjum er virdi metid
til fjar og pvi attu allar adgerdir og markmid stjérnenda ad vera stefnumidadar i pa att (Boddy,
2008). Einnig eru til rikisstofnanir sem veita borgurunum d&kvedna pjonustu og svo eru til
einkafyrirtaeki sem ekki eru rekin i hagnadarskyni og uppfylla porf fyrir almenna pjénustu sem
rikisstofnanir uppfylla ekki (Weisbrod, 1974). Ad skapa virdi og gera sér mat Ur pvi er naudsynlegt til
ad fyrirteeki geti prifist og dafnad (Smith og Linder, 2005).

[ peirri miklu samkeppni sem rikir & frjalsum markadi er ekki sjalfgefid ad stjornendum fyrirtaekja
takist ad skapa virdi fyrir hluthafa. Til pess ad pad takist er mikilvaegt ad til stadar sé pekking 4 innra
og ytra umhverfinu sem fyrirtaekid starfar i. An peirrar pekkingar er erfitt ad skapa kjarnahafni (core
competencies) sem leidir til samkeppnislegra yfirbura (competitive advantage) og nd hagnadi
umfram davoxtunarkrofu (above average returns). Kjarnahaefni hefur prju einkenni: 1) HUn veitir
adgang ad morkudum. 2) HUn gagnast hinum endanlega neytanda. 3) pbad er erfitt fyrir
samkeppnisadila ad framleida sambaerilega voru eda pjénustu med jafn hagkveemum haetti (Prahalad
og Hamel, 1990). Til pess ad samkeppnislegir yfirburdir gagnist til virdisskdpunar parf ad vera haegt ad

skapa eda uppfylla eftirspurn eftir peim i ytra umhverfinu.

Fyrirtaeki sem na ekki hagnadi sem er ad minnsta kosti jafn dvoxtunarkrofu til lengri tima litid eru ekki
ad skapa fjarhagslegt virdi fyrir hluthafa og heett er vid ad peir dragi sig at ur fjarfestingunni og

fyrirtaekin haetti ad lokum rekstri (Ireland, Hoskisson og Hitt,2009).

2.2 Stefna

Samkvaemt islenskri ordabdk getur ordid stefna stadid fyrir sameinkenni i vidhorfum, eitthvad sem
métar eitthvad i heild (islensk ordabdk, 2002). Stefna er formleg yfirlysing um aherslur og sem slik
getur hun verid studningur vid dagleg stérf og akvardanir starfsmanna (Grant, 2005). Til ad lysa
markmidum med stefnu er haegt ad brjdta hana nidur i nokkra peetti: 1) Framtidarsyn (vision) gefur til
kynna hvernig fyrirtaekid vill verda i framtidinni. 2) Stefna (mission) skilgreinir hver er megintilgangur
og hlutverk fyrirtaekisins. 3) Markmid (goals) eru sérhzfdari en stefna og stundum nefnd

framkvaemdamarkmid. 4) Undirmarkmid (objectives) eru sérhaefdari en markmid og eru maelanleg
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(Dess og Miller, 1993). Eitt af meginverkefnum stjérnenda er & svidi dkvardanatoku (Mintzberg,
1973). bvi ofar sem komid er a skipurit fyrirtaekja peim mun meiri verdur évissan vid akvérdunartdku
enda getur hdn snuid ad mikilveegum pattum eins og stefnu. ba er mikilvaegt ad beita domgreind og
innsyn adur en akvordun er tekin (Simon, 1957).

Peter Drucker telur ad fyrirtaeki pyrfti ad svara fimm mikilveegum spurningum i tengslum vid

stefnumotun (Drucker, 1973):

1) [hvada starfsemi erum vid?

2) Hver er vidskiptavinurinn?

3) Hvad er virdi i augum vidskiptavinar?
4) Hvert stefnir starfsemin?

5) Hvert aetti starfsemin ad stefna?

Forsenda pess ad haegt sé ad setja fram raunhafa framtidarsyn og stefnu fyrirtaekja sem stydur
markmidié um virdisaukningu, er ad skoda, med skipulégdum heetti, innra og ytra umhverfid sem pau
starfa i. Fyrst pa geta stjornendur farid ad vinna i dzetlanagerd og sett fram god og gild markmid sem

gagnast stefnunni til lengri tima litid eins og sidar verdur komid ad (Boddy, 2008).

2.3 Arangur

Samkveemt islenskri or6abdk pydir ordid arangur (performance), nidurstada, pad sem leidir af
einhverju (Islensk ordabdk, 2002). Arangur fyrirtaekis er uppsdfnud Gtkoma af allri starfsemi og 6llum
framkvaemdum (Boddy, 2008). Arangur getur verid begar adféngum er breytt i afurdir med

hagkveemum haetti (Jones, 2004).

Til pess ad haegt sé ad maela drangur pa er naudsynlegt ad setja vidmid eda markmid. | framhaldi er

hagt ad bera drangurinn saman vié markmid og gera naudsynlegar leidréttingar ef fravik eru.
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3 Umbhverfi fyrirtaekja

Tvo meginlikdon eru notud til ad dkvarda framtidarsyn og stefnu fyrirtaekja at fra umhverfinu sem pau
starfa i. betta eru audlindalikanid (the resource based model) sem horfir & innra umhverfid og
atvinnugreinalikanid (the industrial organization model) sem horfir & ytra umhverfid. | kaflanum
verda pau til skodunar en einnig pau taeki sem notud eru til ad greina umhverfid med skipulégdum
haetti en pad er virdiskedjugreining (value chain analysis) i innra umhverfinu. [ ytra umhverfinu, sem
ma skipta upp i neer og fjeerumhverfi ma beita PESTEL greiningu (PESTEL analysis), fimm krafta likan

Porters (Porter’s five forces) og samkeppnisgreiningu (competitor analysis).

3.1 Audlindalikanio

Audlindalikanid horfir @ innra umhverfi fyrirtaekisins og segir ad geta (capability), audlindir
(resources), bazdi apreifanlegar og dapreifanlegar, og kjarnahaefni (core competencies) sem
fyrirtaekid bui yfir radi mestu um getu pess til ad na hagnadi umfram avoxtunarkréfu og skapa virdi
fyrir hluthafa. Likanid gerir rad fyrir ad ut fra pessum pattum sé atvinnugrein valin par sem ad pessir
paettir nytast best. Samkvaemt likaninu eru sveiflur i gengi fyrirtaekis fremur tengdar innri pattum

heldur en ytri pattum (Wernerfelt, 1984).

A mynd 1 ma sja hvernig ferlid er samkvaemt audlindalikaninu. Fyrirteekid metur styrkleika og

veikleika sina og akvedur hvada atvinnugrein hentar best og Ut fra pvi er sett fram stefna.

Audlindir
Greina styrkleika og veikleika i samanburdi vid samkeppnisadila

Geta
Greina hvad fyrirtaekid getur gert betur en samkeppnisadilar

Samkeppnislegir yfirburdir

Greina Ut frd audlindum og getu hvar samkeppnislegir yfirburdir liggja

Alitleg atvinnugrein

Finna pa atvinnugrein sem hentar midad vid audlindir og getu

Stefnumétun og framkveemd

Setja stefnu sem hamarkar kjarnahafni fyrirtaekisins og innleida hana

Hagnadur umfram avoxtunarkrofu

Mynd 1: Audlindalikanid. Heimild: Mynd byggd a (Ireland, Hoskisson og Hitt, 2009).
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3.2 Atvinnugreinalikanio

Atvinnugreinalikanid heldur pvi fram ad ytra umhverfi fyrirtaekja hafi meiri ahrif 8 hagnad peirra en
akvardanir sem teknar eru innan peirra. Likanid gerir rad fyrir pvi ad samkeppni innan hverrar
atvinnugreinar sé svo mikil ad erfitt sé fyrir einstaka fyrirtaeki ad skapa sér naega sérstodu til ad gera
betur en samkeppnisadilarnir. Af peim astadum sé mikilveegt fyrir fyrirtaeeki ad finna dlitlega

atvinnugrein sem hafi ardsemismoguleika (Tirole, 1988).

A mynd 2 m4 sja hvernig ferlid er samkvaemt atvinnugreinalikaninu. Fyrirtaekid greinir ytra umhverfid
og finnur alitlega atvinnugrein til ad starfa i. | framhaldi er videigandi stefna mérkud og ut fra henni

kemur fyrirtaekid sér upp naudsynlegum eignum og getu til ad koma stefnunni i framkvaemd.

Ytra umhverfi

Greina ytra umhverfid

Alitleg atvinnugrein

Finna atvinnugrein sem getur skilad hagnadi umfram dvoxtunarkrofu

Stefnumotun

Finna stefnu sem hentar innan atvinnugreinarinnar

Eignir og geta
Fyrirtaekid kemur sér upp naudsynlegum eignum og getu Ut fra peirri stefnu sem sett var

Framkvaemd stefnunnar
Nyta styrkleika fyrirtaekisins til ad framkveema stefnuna

Hagnadur umfram avoxtunarkrofu

Mynd 2: Atvinnugreinalikanid. Heimild: Mynd byggd a (Ireland, Hoskisson og Hitt, 2009).

Synt hefur verid fram 4 med rannsdknum ad beaedi innra og ytra umhverfi fyrirtaekja hefur ahrif 4

frammistddu peirra til lengri tima litid (Levitas og Ndofor, 2006).

3.3 Greining a innra umhverfi fyrirtaekja
[ innra umhverfi fyrirteekja parf ad skoda styrkleika pess og veikleika. Fyrirtaeki purfa ad gera sitt
besta til ad skapa virdi og draga ur séun. Markvisst parf ad minnka pann hluta rekstrarins sem ekki

skapar virdi og auka vid pann sem er virdisaukandi. Fyrirtaeki settu ad einbeita sér ad kjarnahafni
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sinni en eins og kom fram i kafla 2.1 eru pad peir hlutir sem fyrirtaekid gerir betur en adrir og eru
virdisaukandi og skapa pannig samkeppnishaefni. | mérgum tilfellum eru énnur fyrirtaeki betur til pess
fallin ad framkveema d&kvedna paetti rekstrarins og kemur pad oft i ljés pegar beitt er
virdiskedjugreiningu (value chain analysis) og i peim tilvikum er sjalfsagt ad skoda moguleika a

utvistun (outsourcing) (Porter, 1985).

3.3.1 Virdiskedjugreining

Virdiskedjugreining hjalpar fyrirtaekjum ad fara med skipulégdum heetti i gegnum reksturinn og
greina hvar i ferlinu virdissképun fer fram og hvar ekki. Adferdafraedin var fyrst sett fram arié 1985 af
Michael Porter. Samkvaemt adferdinni er kedjunni skipt upp i tvo hluta, adalstarfsemi og
studningsstarfsemi eins og sést 4 mynd 3. Virdisaukningin fer fram i adalstarfseminni og henni er
haegt ad skipta i fimm hluta, adfong, starfsemi, dreifingu, markads- og s6lumal og ad lokum pjénustu.
[ studningsstarfseminni fer ekki fram virdisaukandi starfsemi en hun er engu ad sidur naudsynleg
starfsemi til ad stydja vid adalstarfsemina. Heegt er ad skipta peim hluta i skipulag, mannaug,
teeknipréun og innkaup. Bera parf bada hluta starfseminnar saman vid samkeppnisadila og til pess ad
bua yfir samkeppnislegum yfirburdum parf getan eda audlindir sem fyrirtaekid byr yfir ad skapa meira
virdi en hja samkeppnisadilum eda ad skapa virdi med einhverjum peim hatti sem samkeppnisadilar

geta ekki leikid eftir (Porter, 1985).

Skipulag

Mannaudur

Takniproun

Innkaup Sala
‘= 0o w m 1]

2 E |2 |SE | 8

=] I = > 3 =]

b = o = 10 c

2 o P - o
5 8 [ = - 2

Mynd 3: Virdiskedja Porters. Heimild: Mynd byggd a (Porter, 1985).

Fyrirtaeki geta ekki haft samkeppnislega yfirburdi nema a takmérkudum svidum. A peim svidum sem
bau uppfylla ekki skilyrdi um samkeppnislega yfirburdi pa eiga pau ad ihuga ad utvista pann hluta
starfseminnar til annars fyrirtaekis sem stendur sig betur, til deemis hvad vardar geedi, hrada,
areidanleika, sveigjanleika eda kostnad. Rétt er ad hafa i huga ad ef fyrirtaekid telur sig getad nad
samkeppnislegum yfirburdum til lengri tima litid pa er dliklegt ad utvistun sé dkjosanlegt skref (Slack,

Chambers og Johnston, 2007).
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3.4 Greining a ytra umhverfi fyrirtaekja

[ dhugaverdum kappraedum vid Noébelsverdlaunahafann Joseph Stiglitz bendir rithfundurinn og
bladamadurinn Tom Friedman & ad, heimurinn sé ordinn einsleitur, med tilkomu nyrrar teekni sem
hafi skapad nyjan vettvang sem staersti hluti ibda jardar hafi gagnvirkan adgang ad. Upplysingar sem
bar er haegt ad finna og senda fra sér eru i formi jdkvaedra hluta eins og nysképunar og menntunar en
einnig i formi neikvaedra hluta eins og hrydjuverka. beir prir meginpaettir sem hafa gert heiminn
einsleitan er einkatdlvan, adgangur ad veraldarvefnum og hréd préun hugbunadar. bessir prir paettir
eru ad renna saman i eitt og gera pad ad verkum ad heimurinn minnkar enn frekar (The New York
Times, 2006). Samfara pessum breytingum og auknum samgdéngum milli landa hefur umhverfi
fyrirtaekja breyst mikid. Hradinn hefur aukist og i stad pess ad geta unnid i nanasta umhverfi sinu
verda sifellt fleiri fyrirtaeki ad vinna i alpjodlegu umhverfi. betta veldur pvi ad vinnuumhverfid er
oroid fléknara en adur og akvardanataka verdur oft snuin. Af pessum sékum er mikilvaegara en adur
ad skoda ytra umhverfid betur og sérstaklega med tillit til taekifeera og égnana. Haegt er ad skipta ytra

umhverfinu i naer- og fjeerumhverfi eins og sést 4 mynd 4 (Boddy, 2008).

3.4.1 Fjerumhverfio

[ fiserumhverfinu (general environment/macro) eru ad éllu j6fnu paettir sem fyrirtaeki hafa litil ahrif a.
Pessir paettir hafa po mikil ahrif & pau og pvi er mikilvaegt ad skoda med skipulégdum heetti teekifaeri
og 6gnanir sem leynast par. Haegt er ad beita svokalladri PESTEL greiningu til ad afla vitneskju um

fjserumhverfid. PESTEL er skammstofun sem stendur fyrir sex paetti (Thomas, 2007):

1) Stjérnmalaumhverfi (political) hefur préast i pa att ad verda einsleitara eftir pvi sem
rikjabandalogum hefur vaxid fiskur um hrygg. Deemi um petta eru Evrépubandalagid og
Friverslunarbandalag Nordur Ameriku. Einnig hefur Alpjédavidskiptastofnunin, sem flestar
steerri pjddir eru adilar ad, gert sitt til ad samraema reglur sem gilda um vidskipti milli landa
(The World trade organization, e.d.). bratt fyrir petta er stjérnmalaumhverfi mismunandi milli
pbjéda og pvi mikilvaegt ad hafa helstu peaetti pess & hreinu eins og stjornarfar, 16ggjof um
fyrirteeki, skattaloggjof og l0ggjof um stéttarfélog svo deemi séu tekin.

2) Efnahagslegt astand (economic) skiptir miklu fyrir rekstur og framtidarhorfur fyrirtaekja.
Mikilvaegt er ad hafa & hreinu helstu efnahagslegar steerdir eins og landsframleidslu,
vaxtastig, verdbdlgu ,stodu gjaldmidla og skuldsetningarhlutfall.

3) Félags- og menningarlegir paettir (socio cultural) geta haft mikid um velgengni fyrirteekja ad
segja. Demi um mikilvaegar spurningar sem stjérnendur purfa ad vita svor vid geetu snuid ad
gildismati pjédarinnar, hvernig hin er samsett til deemis hvad vardar uppruna, triarbrégd og

aldurssamsetningu. Einnig hvert menntunarstig pjodarinnar er og hvernig busetu er hattad.
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4)

5)

6)

Vegna mikilla framfara hafa breytingar i taekniumhverfinu (technological) haft mikil ahrif a
fyrirtaeki 4 undanférnum arum og hafa fjolmorg fyrirtaeki nytt sér teekifaeri i peim efnum ekki
sist & svidi pjonustu. Deemi um fyrirteeki sem hefur nytt sér nyja teekni er fyrirtaekid Tonlist.is
sem sérheefir sig i stafraenni dreifingu. Ekki eiga oll fyrirteeki jafnmikid undir taeknipréun og
Tonlist.is en flest fyrirtaeki verda ad fylgjast vel med i pessari atvinnugrein, sem tekur
sifelldum breytingum, til ad na arangri i rekstri.

Sifellt meiri ahersla er 16gd 4 umhverfispeaetti (environmental) i starfssemi fyrirtaekja. Morgum
spurningum parf ad svara vardandi orkugjafa, mengun, vatnsbirgdir, vedurbreytingar vegna
hnatthlynunar, umhverfismat vegna starfsseminnar og fleira. bvi staerri sem fyrirteekin eru
peim mun meiri dbyrgd purfa pau ad axla i pessum malaflokki og ma segja ad hér skarist pessi
flokkur vid félags- og menningarlega pzetti og hvada gildi viokomandi pjéd hefur. Spurningin
um hvalveidar islendinga er spennandi Ut fra pessu sjénarhorni en par rekast 4 umhverfis- og
nytingarsjénarmid asamt mismunandi gildum pjéda. Islendingar purfa 4 einhverjum
timapunkti ad gera upp vid sig hvada stefnu skuli taka i pessum efnum og pa parf ad ihuga
malid ut frd ymsum pattum adur en endanleg akvordun verdur tekin.

Logfreedileg malefni (legal) eru naskyld stjérnmalapattinum og stundum sett fram undir
sama hatti. Lagalegt umhverfi fyrirtaekja skiptir edlilega miklu mali og getur haft mikil ahrif &
afkomu peirra. Skattaloggjof hefur verid talsvert { umraedunni & islandi undanfarin misseri og
morg deemi eru um ad staerri fyrirtaeki hafi sérstaka skattalogfreedinga a sinum snaerum. Ekki
eru allir sattir vid ad islensk fyrirtaeki flytji heimilisfesti til landa par sem gilda hagstaedari
skattareglur en @ sama tima eru islensk stjérnvold tilbdin ad veita stéorum fyrirtaekjum

skattaafslatt til ad lokka pau til landsins.
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Mynd 4: Ytra umhverfid. Heimild: Mynd byggd a (Boddy, 2008).

Greining & fjeerumhverfinu, til deemis med PESTEL, hjalpar til vid ad sja fyrir breytingar og préun og
hvada paettir skipta vidkomandi fyrirtaeki mestu mali. Til ad vera gagnlegt taeki parf ad framkvaema
greininguna med reglubundnum haetti og med pvi ad bera hana saman vid eldri greiningar er liklega
haegt ad finna merki um breytingar & undan samkeppnisadilum. Sjalf greiningin parf ekki ad vera
flékin. Gognum er safnad, pau greind og sidan eru upplysingarnar sem koma ur gégnunum metnar.
Mikilvaegt er ad atta sig a pvi ad skiptingin er gerd til skyringar og morkin eru oft 6ljés milli pattanna

sex (Boddy, 2008).

3.4.2 Neerumbhverfio

Fyrirtaeki geta haft bein ahrif & naerumhverfi (competitive environment/micro) sitt, ymist med
adgerdum eda adgerdarleysi, sjd mynd 4. Samkvaemt fimm krafta likani Porters raedst pad af fimm
kroftum hvort ad vidkomandi atvinnugrein sé ardvaenleg og pvi hvort hun sé eftirséknarverd fyrir
fyrirtaeki til ad starfa i. Heegt er ad nota likanid sem greiningartaeki til ad velja hentuga atvinnugrein
samkvaemt skrefi tvo i atvinnugreinalikaninu, samanber umfjéllun i kafla 3.2. Samkvaemt likaninu er
markadur talinn alitlegur pegar kraftarnir fimm eru veikir en eftir pvi sem kraftarnir styrkjast pa
minnkar ardsemi markadarins og hann verdur ekki eins alitlegur. bvi ma segja ad pad gildi 6fugt

samband milli kraftanna og ardseminnar.
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Mynd 5: Fimm krafta likan Porters. Heimild: Mynd byggd a (Porter, 2008).

A mynd 5 sjast kraftarnir en peir eru (Porter, 1980):

1)

2)

3)

Hzetta 4 nyrri samkeppni: pad eru tveir paettir sem rada mestu um pad hversu audvelt er ad
hefja starfsemi i atvinnugrein. Annars vegar er pad inngonguhindranir inn i atvinnugreinina
en paer geta verid fjolmargar til deemis vegna mikils stofnkostnadar, staerdarhagkvaemni,
sérpekkingar eda 6hagstaeds lagaumhverfis. Hins vegar eru pad vaent vidbrogd peirra sem
fyrir eru @ markadinum. Ef fyrirtaeki byst vid ad innkomu peirra verdi svarad med hardvitugri
samkeppni pa eru minni likur & ad pad hefji starfssemi @ markadinum.

Styrkur birgja: Eftir pvi sem samningsstada birgja verdur sterkari ma buast vid ad ardsemi
fyrirtaekisins minnki. Margar astaedur geta valdid pvi ad krafturinn sé mikill fra birgjum. Ef
eftirspurn eftir voru peirra er meiri en frambod, varan er med einhverjum hatti betri en
sambeerilegar vorur eda ef skiptikostnadur er har. Ef fair storir birgjar eru 8 markadinum sem
selja mérgum smaum fyrirtaeekjum pa er hzett vid ad vald birgja verdi mikid. Su stada geeti
einnig komid upp ad birginn hoéti pvi ad feera sig ofar i virdiskedjuna fai hann ekki dszettanlegt
verd fyrir véruna sem hann selur. bad ma segja ad pvi hadari sem fyrirtaeki verdur birginum
peim mun veikari verdur stada pess.

Styrkur kaupenda: bPad ma segja ad pad riki 6fugt samband & milli samningsstodu birgja og
kaupenda. Kaupendur 6dlast aukin kraft pegar frambod er meira en eftirspurn eda varan sem
keypt er hafi litla sérstodu og faist svipud eda sambaerileg hja 6drum eda skiptikostnadur er
litill. Ef fair stdrir kaupendur eru & markadinum pa 6dlast peir aukid vald, sérstaklega ef

framleidendur eru margir og litlir. Einnig gaetu kaupendur faert sig ofar i virdiskedjuna ef peir
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teldu ad alagning sé of mikil. bvi hadari sem framleidandi verdur kaupanda peim mun veikari
verdur stada hans.

4) Stadgengisvara: Haetta & ad vara komi i stadinn fyrir adra er avallt til stadar p6é ad hun sé
mismikil eftir atvinnugreinum. Mest er hun i nyjum atvinnugreinum par sem hréd frampréun
er, til deemis i upplysinga- og taeknigeirum. Daemi um petta geeti verid hvernig folk horfir a
kvikmyndir. | upphafi var pad eingéngu i kvikmyndahtsum, sidan kom sjénvarp til ségunnar,
ba myndbandstaeki og geislaspilarar og loks stafreena byltingin sem hefur minnkad adsdékn i
kvikmyndahus og gert myndbandstaeki og geislaspilara nanast 6porf. Haettan er minni i
préudum atvinnugreinum par sem breytingar eru haegari.

5) Samkeppni milli félaga: bvi meiri samkeppni sem rikir innan atvinnugreinarinnar peim mun
minni verdur ardsemin. Pé ad samkeppni sé ad 6llu jofnu géd pa er mikilvaegt ad hun sé
heilbrigd og komi ekki i veg fyrir ad vel rekin fyrirtaeki geti skilad edlilegri ardsemi. Verdstrid
sem braust Ut 4 &runum 2005 - 2006 milli Bénus og Krénunnar & islenska
matvorumarkadinum er deemi um samkeppni sem gekk of langt og endadi med pvi ad
Samkeppniseftirlitid sektadi eigendur Boénus fyrir brot & samkeppnislogum

(Samkeppniseftirlitid, 2008).

Mikilvaegt er ad fyrirteeki fylgist vel med préun i sinu umhverfi og hraedist ekki breytingar heldur
einbeiti sér ad pvi ad adlagast peim. bad vilja allir fordast mistok eins og fyrirtaekid Eastman Kodak
gerdi pegar pad hélt 4fram ad einbeita sér ad framleidslu a filmum pegar dnnur fyrirtaeki foru ad proa
stafreenar myndavélar. Pad var deemi um akvordunartoku sem byggd var & rongum mati &
upplysingum um framtidarsyn sem vard til pess ad rong stefna var tekin sem olli pvi ad fyrirtaekid

vard af miklum tekjum (Mendes, e.d.).

Nokkrir pzettir yta undir samkeppni milli fyrirteekja, til deemis pegar morg og jofn fyrirtaeki eru a
markadi. begar litill munur er & peirri voru sem til sélu er til deemis & matvéru. Einnig pegar
markadurinn er ordinn mettadur en pa fara fyrirteki ad berjast um markadshlutdeild ekki sist ef
mikid fé er bundid i rekstrinum og Utgdnguhindranir eru miklar. begar fastur kostnadur er har pa eiga
fyrirteeki pad til ad framleida of mikid magn af voru sem parf svo ad bjéda a leegra verdi til ad losna

vid hana sem aftur veldur pvi ad samkeppni eykst (Porter, 1980).

A samkeppnismarkadi er gagnlegt og oft og tidum naudsynlegt ad framkvaema greiningu & einstaka
samkeppnisadilum (competitor analysis) en ekki bara & markadinum i heild sinni. Tilgangur
greiningarinnar er ad kynnast keppinautnum og bera hann saman vid fyrirtaekid. Hverjir eru

styrkleikar og veikleikar? Hvernig metur keppinauturinn atvinnugreinina? Hver er naverandi stefna og
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hverjar eru framtidaraesetlanir? bvi meiri ahrif sem keppinauturinn hefur a fyrirtaekid peim mun meiri

astaeda er til ad skoda hann med skipulégdum haetti (Ireland, Hoskisson og Hitt, 2009).

3.5 Mat a umhverfi fyrirtaekja

Eins og adur sagdi er mikilvaegt ad skoda baedi innra og ytra umhverfid ut fra viokomandi fyrirtaeki og
leggja dherslu @ pa peetti sem skipta mestu mali. baer adferdir og likbn sem haegt er ad nota i
greiningarferlinu eru einungis hjalpartaeki sem parf ad beita med gagnrynni hugsun. Mikilvaegt er ad
upplysingarnar sem koma Ut Ur greiningunni séu traustar og peer séu uppfaerdar med reglubundnum

heetti.

Hvort sem horft er & atvinnugreina- eda audlindalikanid pa purfa fyrirteekin ad setja sér stefnu. Med
réttum adferdum pa a stefnan ad hjalpa fyrirtaekinu ad 6d8last kjarnahaefni og nd samkeppnislegum
yfirburdum og a pann hatt verid virdisaukandi. Stefnan er i sjalfu sér markmid, einhver punktur a
landakortinu sem stefnt er ad med adgerdum og skuldbindingum starfsfdlks, stjornenda og eigenda
en einnig yfirlysing um hvert skuli ekki halda. Hlutverk stjérnenda er svo ad komast pangad sem
stefnan hefur verid sett. [ pvi ferli er markmidasetning og eftirfylgni peirra mikilvaegur pattur sem

parfnast ndnari skodunar (Kotler og Keller, 2006).

Gengid hefur verid ut fra pvi ad jakvaed tengsl séu & milli formlegrar stefnu og drangurs og pvi ekki
margar rannsoknir verid gerdar um efnid. Nidurstodur Ur islenskri rannsékn fra arinu 2008 benda til
ad formleg stefna hja islenskum fyrirtaekjum hafi talsverd marktaek tengsl vid aukinn drangur og er pa
att vid aukinn rekstrararangur, aukna framleidni vinnuafls og aukinn drangur af endurskipulagningu
vinnuferla (Einar Svansson, 2008). Erlendar rannsdknir hafa einnig synt fram & jakvaed tengsl en pad
kemur & évart ad i sumum rannsoknum hefur ekki verid haegt ad syna fram a ad formleg stefna auki

arangur og pyrfti pvi ad rannsaka tengslin betur (Bart, 1997).
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4 Markmio

Markmid eru notud allt i kringum okkur baedi i einkalifi og starfi. | kaflanum verdur skodad hvad
markmid eru og hvad pau purfa ad innihalda til ad hafa ahrif & frammist6du. Kenningin um
markmidasetningu verdur skodud og hvernig markmid tengjast hvatningu og ad lokum verdur skodad

hvort ad markmid skili raunverulegum arangri.

4.1 Hvao er markmio?

Markmid er pad sem einstaklingur eda fyrirteeki reyna ad aorka. bad er tilgangurinn med verknadi
eda adgerd (Bryan og Locke, 1969). Med markmidi er pvi verid ad reyna ad 6dlast eda ad halda
aeskilegri stodu. Markmidid 4 ad vera einhverskonar leidbeining um hvernig eigi ad na pessari stédu.
Helsti kostur vid markmid er ad ef pau eru rétt gerd pa virka pau sem hvatning (motivation) & pann
sem vinnur ad markmidinu. Markmidasetning hefur ahrif & stefnu (direction), vidleitni (effort) og
seiglu (persistence) og haegt er ad nota hugtakid hvatningu eda hvot til ad atskyra pau (Locke, Saari,

Shaw og Latham, 1981). Nanar verdur fjallad um hvatningu i kafla 4.5.

Samkvaemt islenskri ordabdk pydir ordid markmid, eitthvad sem keppt er ad, tilgangur (islensk
ordabdk, 2002). Eins og verdur vikid ad i kafla 5.1.2 er daetlun rokstudd og sundurlidud fyriraetlan og
markmidasetning er eitt ad skrefunum i datlanagerd. Ordid drangur pydir nidurstada, pad sem leidir
af einhverju. Pad er pvi ljost ad til ad meta arangur af einhverri starfssemi pa parf ad setja markmid

og bera pau saman vié utkomuna.

Eins og 40ur hefur komid fram er yfirmarkmid flestra fyrirtaekja ad skapa virdi og til pess setja pau sér
stefnu. Til pess ad na yfirmarkmidum er naudsynlegt ad brjota pau upp i mérg markmid og pvi naest
undirmarkmid sem eru dreifd um fyrirtaekid. Einstaka deild getur haft sin eigin markmid, baedi yfir- og
undirmarkmid en mikilveegt er ad pau séu i samraemi vid yfirmarkmid fyrirtaekisins. bvi nedar sem
farid er a skipuritinu, peim mun sérhaefdari storf eru unnin og pvi verda markmidin sérhaefdari. Ad
sama skapi verda markmid almennari eftir pvi sem ofar er farié a skipuritid. Einstaka markmid geta
stangast a vid dnnur markmid og pd er mikilveegt ad meta hvernig markmidin hafa sem besta dtkomu
fyrir yfirmarkmid fyrirtaekisins (Boddy, 2008). Sem daemi meetti nefna ad ef dregid er verulega ur
fjarfestingum med pad ad markmidi ad auka skammtimahagnad pa gaeti pad haft neikvaed ahrif a
virdi fyrirtaekisins til lengri tima litid par sem ad fjarfestingar eru naudsynlegur pattur i ad vidhalda
getu fyrirtaekja. [ pvi tilfelli vaeri hugsanlega haegt ad draga eitthvad ur fjarfestingum en jafnframt ad

hafa heildarmyndina huga.

4.2 Hvernig hafa markmid ahrif a frammistéou?

Markmid hafa ahrif a frammistodu félks med fernskonar haetti (Locke og Latham, 2002):

22



1) Med pvi ad beina sjonum ad peim hlutum sem skipta mali. betta var til deemis stadfest i
rannsokn sem gerd var af Rothkopf og Billington (1979).

2) Markmid virka sem hvatar par sem pau gefa félki einhvern tilgang. | pvi sambandi hefur verid
synt fram 4 ad erfidleikastig markmida skiptir mali, medal annars i rannsdkn Bandura og
Cervone , par sem ad krefjandi markmid skiludu meiri drangri en audveld markmid (Bandura
og Cervone, 1983).

3) Markmid hafa jakvaed ahrif & seiglu starfsfolks par sem ad skyr markmid minnka likur & ad
folk gefist upp 4 verkefnum pegar pad lendir i erfidleikum med pau.

4) Markmid valda pvi ad folk nytir hefileika sina betur og ef porf krefur pa eykur pad vid

bekkingu sina til ad leysa verkefnid sem markmidid snyr ad.

4.3 Mismunandi markmio

Til eru nokkrar gerdir markmida sem hafa mismunandi tilgang. pad fer eftir adstaedum hvada gerd af
markmidum atti ad setja. Notkun & rangri gerd af markmidum getur skilad sér i neikvaedri
frammistodu. | flestum tilvikum zetti ad fordast hugleeg markmid (subjective goals) en pau eru
almenn edlis og pvi erfitt ad maela. Hlutlaag markmid (objective goals) eru veenlegri til darangurs en

pbau eru sérhzefdari en huglaeg og eru meaelanleg (Locke, Saari, Shaw og Latham, 1981).

Haegt er ad skipta hlutleegum markmidum i prennt: 1) Utkomumarkmid (outcome goals) eru pau
markmid sem horfa 4 endanlega nidurstodu, til deemis ad nd ad selja tiu bila i pessum manudi. Ekki
skiptir mali hvernig starfsmadurinn naer markmidinu og pd hann geri sitt besta pa er pad ekki
endilega avisun a ad uppfylla markmidid. betta getur badi haft neikveed ahrif & starfsmanninn og
fyrirtaekid par sem eingdngu er verid ad horfa 4 endanlega utkomu en ekki hvernig henni er nad. 2)
Frammist6dumarkmid (performance goals) sndast um ad setja markmid at fra fyrri drangri. Horft er &
frammistddu starfsmannsins fremur en endanlega Utkomu. Ef starfsmadurinn er ad gera sitt besta pa
skiptir pad meira mali en hvort ad adrir starfsmenn hafi gert betur i sambarilegum verkefnum
(Latham og Seijts, 2006). 3) Ferlismarkmid (process goals) sndast um ad akveda hvernig 4 ad vinna ad

markmidinu sem keppt er ad (Weinberg og Gould, 2003).

Leerdémsmarkmid (learning goals) er pad pegar adalmarkmidid er ad auka vié hezfileika eda getu
pess sem vinnur ad markmidinu til deemis nyr starfsmadur sem hefur litla eda enga pekkingu a
starfinu. [ upphafi geeti pvi markmidid verid ad lzera réttu tokin & starfinu en ekki endilega ad afkasta
sem mestu. Lerdomsmarkmid horfir fremur 4 hvernig verkid er unnid heldur en endanlega
nidurstodu. begar verkefnin krefjast ekki laerdoms eda starfsmadurinn hefur umfangsmikla pekkingu

a pvi sem markmidid snyr ad pa er pad timasdun ad nota leerdémsmarkmid (Locke og Latham, 2002).
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4.4 Innihald markmida

Nokkur vidmid hafa verid sett fram til ad audvelda folki ad setja sér markmid sem skila arangri.

SMART vidmidid segir ad markmid eigi ad vera (Mealiea og Latham, 1995):

1)

2)

3)

4)

5)

Nakvaem (specific), pannig ad félk skilji hvad markmidid er og hvad pad er ekki. 6 ad
markmidid sé skyrt pa getur pad veitt folki sveigjanleika hvernig pad aetlar ad na pvi. Leidin ad
markmidinu getur pvi ymist verid stefnumidud, par sem ad leidin ad markmidinu er nokkud
frjals eda sértaek, par sem ad leidin ad markmidinu er fyrirfram akvedin.

Meelanlegt (measurable), pannig ad haegt sé ad maela afrakstur markmidsins med einhverjum
haetti. Haegt er ad setja sér megindleg markmid sem audvelt er ad maela til deemis ad auka
s6lu um tiu présent & manudi en einnig er haegt ad setja sér eigindleg markmid sem er haegt
ad meela en ekki med jafn ndkveemum haetti og pau sem eru megindleg.

Alvoru (attainable), pannig ad pad sé raunhaft ad na pvi. Markmidid ma ekki vera of létt pvi
ad pa er haett vid ad pad sé engin hvati til stadar til ad reyna vid pad en ad sama skapi ma pad
ekki vera of pungt pvi ad pa gefst félk upp. Gdda raun hefur gefid ad hafa markmidin
krefjandi.

Videigandi (relevant), pannig ad pau hafi pydingu og skipti einhverju mali fyrir pann sem
vinnur ad peim. Hér er mikilvaegt ad tengja saman hagsmuni fyrirtaekisins og starfsmannsins.
Markmid getur skipt starfsmanninn mali og verid hvetjandi ef pad felur til deemis i sér
umbun.

Timasett (timed), pannig ad folk drifi verkefnid afram og nai markmidinu. Eins og med

erfidleikastudulinn pa er mikilvaegt ad timaramminn sé réttur, hvorki of langur né of stuttur.

Ekki er vitad hver setti fyrst fram SMART vidmidid og einnig er a reiki hvada nakveemlega fimm ord

skal nota i framsetningunni en talid er ad pad sé byggt & hugmyndum Peter Drucker um

markmidsstjornun (management by objectives) og birtist i békinni The practice of management og

kom Gt arid 1955. | békinni kemur fram hugmynd um ad méta starfsfélk sem hefur skyra syn &

hlutverki sinu og abyrgd. bad sé einnig medvitad um vald sitt og tilgang og nyti pad til ad hjalpa

fyrirteekinu vid ad na markmidum en einnig persénulegum markmidum (Drucker, 1955). Helsti

kosturinn vid SMART vidmidid er hversu einfalt pad er og folk er yfirleitt fljott ad skilja pad en galli er

hversu misjofn framsetningin er.
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4.5 Hvatning
Hvot er porf hja einhverjum ad stefna ad einhverju akvednu marki en hvatning er ad hvetja einhvern,
uppdrvun eda hvét (islensk ordabdk, 2002). Hvatning er 6apreifanlegt hugtak en hefur apreifanleg

ahrif & drangur.

[ peirri miklu samkeppni sem rikir & markadi purfa stjornendur ad fa starfsfolk til ad skila
hamarksarangri. Til pess parf vinnuumhverfid ad vera jakvaett og starfsfélkid ad hafa getu til ad sinna
starfinu sem pad gegnir. Ef starfsfolkid hefur hins vegar ekki ahuga eda hvata pa skiptir jakveett
vinnuumbhverfi eda geta ekki 6llu mali pvi ad starfsfdlkid nytir pad ekki til fulls og skilar minni arangri
en ef ahugi og hvati veeru til stadar. Af pessum sokum er hvatning mikilvaegur pattur i frammistddu
starfsmanna og par med markmidasetningu. Sifellt fleiri fyrirtaeki selja pekkingu og pjonustu i stad
bess ad selja hefdbundna véru. | peim fyrirtaekjum er mannaudur mikilvaeg audlind en ekki
kostnadarlidur. Med pvi ad vinna med starfsfélkinu og skapa sameiginlega hagsmuni milli peirra og
fyrirteekisins er haegt ad gera mannaudinn ad kjarnahaefni sem ekki er svo audvelt ad afrita eda
yfirfaera @ onnur fyrirtaeki. Traust, virding og hvatning eru medal peirra gilda sem verda ad vera til

stadar til ad pad takist (Pfeffer, 2005).

4.6 Hvatakenningar
Settar hafa verid fram margar kenningar um hvernig hvati virkar. Eins og adrar kenningar pa eru paer
settar fram til ad utskyra og na sjaldnast yfir allar adsteedur. bvi er mikilveegt fyrir stjérnendur ad

pekkja til helstu kenninga og hvernig sé best ad nyta paer i sinu fyrirtzeki.

Hér verdur adallega fjallad um kenninguna um markmidasetningu (goal setting theory) en stuttlega

gerd grein fyrir 68rum mikilveegum kenningum a pessu svidi.

Haegt er ad skipta hvatakenningum i tvo flokka, innihaldskenningar (content theory) og

ferlakenningar (process theory) (Boddy, 2008).

Innihaldskenningar skoda hvers vegna félk vinnur, med pvi ad greina hvada mannlegar parfir eru
uppfylltar @ vinnustadnum og hafa &ahrif & hvatningu. Kenning Maslow um parfapiramidann
(Maslow’s hierarchy of needs) segir ad madurinn byrji 8 ad uppfylla grunnparfir sinar og ad pvi loknu
fari hann ad hugsa um adrar parfir sem ekki eru eins mikilvaegar. betta pydir ad pegar akvedin porf er
uppfyllt pa myndast onnur porf (Maslow, 1970). Tveggja patta kenning Herzberg (Herzberg’s two
factor theory) segir ad anaegdur starfsmadur skili betra starfi en dansegdur. Herzberg sagdi ad |
vinnuumhverfinu veeru til stadar ansegjupeettir og dansegjupeettir og ut fra peim akvardist hversu

anaegdur starfsmadur vaeri i starfi. Samkvaemt kenningunni var ekki nég ad faekka 6anaegjupattunum
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til ad gera starfsmann anaegdan til ad na pvi besta Gt Ur honum, heldur pyrftu ansegjupeettir einnig ad

vera til stadar (Herzberg, 1993).

Ferlakenningar skoda hvers vegna félk tekur eina dakvordun, fremur en adra, til ad uppfylla porf eda
markmid. Vaentingakenning Vroom (expectancy theory) segir ad félk hegdi sér i samraemi vid paer
veaentingar sem pad hefur um utkomuna og hvada likur pad telji sig hafa @ ad na utkomunni.
Samkveemt kenningunni leggja peir sig fram sem telja ad vinnuframlagid skili gédri nidurstédu og
pessi géda nidurstada skili peim einhverri umbun i stadinn. A6 sama skapi leggur fdlk sig ekki fram ef
pbad hefur ekki trd a ad pad geti skilad gddri nidurstédu og eda pad fengi enga umbun fyrir (Vroom,
1964).

4.6.1 Kenningin um markmidasetningu

Kenningin um markmidasetningu er ein af hvatakenningunum og flokkast sem ferlakenning. b6 ekki
sé haegt ad segja ad einhver einn sé hofundur kenningarinnar er nafn Edwin Locke tengt henni
érjufanlegum béndum. Locke hefur rannsakad kenninguna dsamt Gary Latham i rdm 40 &r. Arid 1968
var birt grein med nidurstédum rannsdkna, sem Locke gerdi, og syndi fram a tengsl @ milli markmida
og arangurs (Locke, 1968). Kenningin sjalf var pd ekki sett fram fullskdpud fyrr en arié 1990 i békinni
A theory of goal setting and task performance. Kenningin var byggd 4 yfir 500 rannséknum sem féru
fram i atta I6ndum 4 25 ara timabili par sem ad patttakendur voru yfir fjérutiu pusund talsins og unnu

ad 88 mismunandi verkefnum (Locke, 1991).

Samkvaemt kenningunni hafa markmid ahrif &8 hegdun. Kenningin segir ad markmid purfi ad innihalda

fijora paetti til ad markmidasetning skili hamarksarangri (Locke og Latham, 1990):

1) Krefjandi (challenging) markmid eda erfid markmid skila meiri drangri en audveld markmid
vegna pess ad félk leggur meira a sig til ad na peim. bPad getur verid vandasamt ad finna at
hveneger markmid eru krefjandi og hvenaer pau verda of erfid en pegar pad gerist er haett vid
ad folk gefist upp enda er litill hvati i pvi ad elta markmid sem vidkomandi telur vonlaust ad
na. beir sem hafa mikid sjalfsalit eru liklegri til ad taka ad sér krefjandi verkefni en peir sem
hafa minna sjalfsalit. beir stjérnendur sem komast upp a lagid med ad setja markmid sem
hvorki eru of Iétt né pung, heldur krefjandi eru liklegri til ad skila betri arangri. Samkeppni
milli adila getur leitt til pess ad foélk setji sér erfidari markmid en annars og pa ma segja ad
frammistada annarra verdi hluti af markmidinu.

2) Nakvaem (specific) markmid eru mikilvaeg par sem pau gefa upplysingar um hvad pad felur {
sér og hver sé tilgangurinn med pvi. Nakveem markmid skila betri arangri en énakveem og

helst purfa pau ad vera maelanleg og venjulega eru pau sett fram med timamérkum.
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3) batttaka (participation) starfsfélks i markmidasetningu gerir pad tengdara markmidinu og
meiri likur & ad pad sé satt vid markmidid. Starfsfélkid gerir markmidid ad sinu og 4 pann hatt
O0last pad hvata til ad na pvi. Pad getur skilad svipudum arangri ef markmid sem pegar er
buid ad setja, an patttoku starfsfolks, er Utskyrt og réttlaett fyrir pvi, og sem mestu skiptir ad
pbad sé sampykkt markmidunum.

4) bekking 4 nidurstédu (knowledge of results) peirra markmida sem pegar er lokid vid getur
hvatt félk afram. Hvatningin getur falist i pvi ad félk sjdi ad pad purfi ad gera adeins betur,
pbad hafi stadid sig samkveemt vaentingum eda jafnvel farid fram dr veentingum. Einnig er
mikilveegt ad starfsfélk fai sem fyrst upplysingar sem tengjast nidurstodum til demis 3
afangamarkmidum til pess ad pad sé timi til ad bregdast vid og leidrétta stoduna svo ad hid
endanlega markmid naist. Deemi um petta geeti verid mdanadarlegt uppgjor i fyrirtaeki sem
syndi ad kostnadur veeri harri en veentingar stédu til. bvi fyrr sem stjornendur og starfsfélk
faer pessar upplysingar peim mun fyrr getur pad brugdist vid og er petta ein af dsteedunum

fyrir pvi ad upplysingakerfi eru mikilvaeg i fyrirtaekjum.

Gagnrynt hefur verid ad kenningin innihaldi ekki timapattinn sem sé mikilvaeg breyta i hegdun félks
og skipti sifellt meira mali i hr6du umhverfi vidskipta. Haegt veaeri ad baeta timapeettinum inn |
kenninguna og styrkja hana a mikilvaegum svidum sem snua ad erfidleikastudli markmida, nakvaemni
og hversu audvelt er ad na peim. bratt fyrir petta horfir kenningin ekki alveg framhja timapaettinum
en samkvaemt henni parf markmid ad vera krefjandi en ekki of erfitt og par med er gert rad fyrir ad
markmidum sé haegt ad na og einnig er sagt ad markmid purfi ad vera nakveem og pad felur medal
annars i sér frest eda endastod (deadline) sem félk hefur i huga til ad vinna ad markmidinu (Fried og

Slowik, 2004).

4.7 Skila markmio arangri?

Eins og kom fram i kafla 4.6.1 er kenningin um markmidasetningu byggd & umfangsmiklum
rannséknum. Arangur af markmidasetningu er mjog areidanlegur og audvelt ad syna fram & og
endurtaka nidurstédur i rannséknum, baedi i raunverulegu vinnuumhverfi og i pvi sem skapad er
sérstaklega fyrir rannséknir. [ pau skipti sem pad hefur ekki tekist hefur venjulega komid fram einhver
galli eda villa sem hefur valdid pvi ad nidurstddur voru ekki i samraemi vid kenninguna (Locke og
Latham, 1990). Frd pvi ad Locke birti rannsékn sina arid 1968 hafa fjolmargar adrar rannséknir synt
fram @ ad markmid sem eru baedi hzfilega krefjandi og nakvaem i framsetningu skila betri drangri en
pbau sem eru létt og 6ljos (Locke, Saari, Shaw og Latham, 1981). 24 vettvangsrannséknir syndu fram a
ad einstaklingar sem unnu eftir krefjandi og nakvemum markmidum stédu sig betur en peir sem

unnu eftir [éttum og énakveemum markmidum (Bandura og Simon, 1977).
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Ef skodadar eru rannsdknir & ahrifum markmidasetningar & arangur til arsins 1981 kom i ljés ad i 90
prosenta tilvika leiddu krefjandi og nakvaem markmid af sér meiri drangur en létt og 6ljos markmid
eda engin markmid. A peim tima voru petta med sterkustu nidurstddum sem hofdu komid fram i

rannsoknum a svidi salfraedi (Locke, Saari, Shaw og Latham, 1981).

Til a6 markmid skili bestum arangri purfa pau ad vera krefjandi og ndkveem. Starfsfélkid sem vinnur
eftir markmidinu parf ad hafa nzega getu til ad sinna peim og einnig ad vera sampykkt peim.
Yfirmadurinn parf ad veita badi studning og gefa reglulega endurgjéf um stodu markmidsins. Einnig
er mikilveegt ad farid sé yfir nidurstodur og félki sé umbunad med einhverjum haetti, hvort sem pad

er med hrdsi eda launaauka (Locke, Saari, Shaw og Latham, 1981).
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5 Hlutverk stjornenda i fyrirteekjum

Stjornendur sinna verkefnum & svidi skipulagningar, daetlunargerdar, eftirlits og leidtogamennsku til
ad styra umbreytingarferlinu sem fer fram innan fyrirtaekja. [ kaflanum verdur fjallad um verkefnin en
einnig skodadar pekktar rannséknir Mintzberg, Luthans og Stewart sem var atlad ad leida i ljés hvert

veeri hlutverk stjérnenda.

5.1 Fjogur verkefni stjornenda

Fyrirteeki er eining sem tekur audlindir sem inntak (input), umbreytir peim og skilar peim Gt sem
uttaki (output). Hlutverk stjérnanda er ad tryggja ad vié umbreytinguna verdi uttakié verdmaetara en
inntakid og ad styra henni, fyrst og fremst med pvi ad hafa ahrif 8 hagsmunaadila (stakeholders) baedi
i innra og ytra umhverfinu (Boddy, 2008). Hagsmunaadilar eru peir sem med einhverjum haetti eiga
hagsmuna ad geeta og tengjast fyrirtaekinu og pvi skiptir reksturinn pa mali. Haegt er ad skipta peim
nidur i prja flokka: 1) & fjarmalamarkadi eru hluthafar og lanveitendur. 2) & framleidslumarkadi eru
birgjar, vidskiptavinir, samfélagid og verkalydsfélog. 3) innan fyrirteekisins eru stjornendur og adrir
starfsmenn (Freeman, 1984). Hefdbundid fyrirtaeki er byggt upp af mérgum pattum sem stjéornendur
burfa ad taka tillit til. A mynd 6 hefur fyrirtaekinu verid skipt upp i atta paetti sem allir hafa ahrif hver &
annan og pvi er mikilvaegt ad hafa heildarmyndina i huga pegar unnid er med einstaka pzetti (Boddy,

2008).
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Mynd 6: Hlutverk stjérnenda i fyrirtaekjum. Heimild: Mynd byggd a (Boddy, 2008).
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Haegt er ad skipta umbreytingarferlinu (transformation process) upp i fjogur verkefni eins og sést a
mynd 6 i skipulagningu (organising), dsetlanagerd (planning), eftirlit (controlling) og leidtogamennsku
(leading). bad er medal annars hlutverk stjérnenda ad styra umbreytingarferlinu med pvi ad hafa
ahrif 4 hagsmunaadila, baedi innan og utan fyrirtaekis og a pann hatt ad pad skapi virdi fyrir fyrirtaekid

(Boddy, 2008).

5.1.1 Skipulagning

Skipulag og formgerd fyrirtaekja skiptir mali til ad arangur naist. Pad sem snyr ad fyrirtaekinu til deemis
stefna, steerd og teekni er métad af umhverfinu. Til pess ad arangur naist er mikilveegt ad halda
stefnunni i takt vid umhverfid sem getur verid sibreytilegt. Skipulagid getur pvi mdtast af umhverfinu

en einnig er haegt ad mota pad 6had pvi ef stjérnendur telja ad pad gefi betri raun (Donaldson, 2001).

pad parf ad dkveda hvernig valddreifing 4 ad fara fram innan fyrirtaekisins. A valdid ad flaeda nidur fra
stjérnendum og notast vid midstyringu (centralisation) eda 4 valdid ad liggja vidsvegar um fyrirtaekid
og adhyllast valddreifingu (decentralisation) (Fayol, 1963). Einnig parf ad akveda hvort ad aherslurnar
eigi ad vera i att ad vélraenu skipulagi (mechanistic) par sem ad mikil stjérnun og skrifraedi fer fram og
valdapiramidinn er brattur eda hvort ad lifreent skipulag (organic) henti betur en par er allt skipulag
flatara og pekkingin liggur vidar um fyrirteekid og aherslan er & verkefni og markmid frekar en hlydni

vio stjornendur (Burns og Stalker, 1994).

Skipulag fyrirtaekja er mismunandi og stundum hentar einu fyrirtaeki skipulag sem virkar illa i 6dru
sambeerilegu fyrirteeki. Pad er pvi ekki til neitt eitt skipulag sem hentar umfram onnur. Fimm
megintegundir hafa pé verid vinsalastar en pd er rétt ad hafa i huga ad pad er haegt ad uUtfaera peer 3

otal vegu (Boddy, 2008):

1) Starfsskipulag (functional) er nokkud hefdbundin uppsetning par sem ad starfsfélkinu er skipt
i hdpa eftir sérfraedikunnattu eda peim audlindum sem pad notar.

2) Deildarskipulag (divisional) gengur Ut & ad skipta fyrirtaekinu upp eftir vérum, pjonustu eda
vidskiptavinum. Daemi um pad geeti verid pegar fyrirtaeki er skipt upp i einstaklings- og
fyrirtaekjasvio auk annarra stoddeilda eins og fjarmala- og starfsmannasvid.

3) Fléttuskipulag (matrix) er sambland af starfs- og deildarskipulagi par sem annad er |60rétt og
hitt gengur pvert a pad larétt. Starfsfélk getur pvi i raun og veru haft tvo yfirmenn, einn sem
er yfir vibkomandi deild og annan sem er svidsstjori.

4) Teymisskipulag (teams) er venjulega sett upp i kringum sérhaefd verkefni, ymist varanleg eda

timabundin.
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5) Netskipulag (network) er i gildi pegar fyrirtaeki kys ad lata annad fyrirtaeki sja um hluta af
pbeim verkefnum sem liggja fyrir. Fyrirtaekin eru pa sjalfstaed en vinna saman ad einhverri

voru eda pjonustu. betta getur ymist verid timabundid eda étimabundid fyrirkomulag.

5.1.1.1 Stjérnunarlikén

Fiolmorg likon hafa verid sett fram um hvernig skuli standa ad stjérnun og med hvada skipulagi skuli
reka pau. | kringum &rid 1900 setti Frederick W. Taylor fram kenninguna um visindalega stjérnun
(rational goal model) sem gekk Ut a ad finna réttu adferdina til ad vinna tiltekid verk, velja hafan
starfsmann i verkid, pjalfa hann og veita honum moguleika & kaupauka fyrir vel unnin storf. Starfsfolki
var ad einhverju leyti breytt i vélmenni enda gekk adferdafraedin vel i verksmidjuframleidslu par sem
vinna purfti einhaef storf. | dag hafa vélmenni ad einhverju leyti leyst af pessi storf en ljést er ad pessi
adferdafraedi jok afkdst mjog mikid enda var dherslan @ ad meela uttakid i framleidslunni (Taylor,
2008). [ kjolfar Taylorismans komu Max Weber, Henri Fayol og fleiri med likan sem kallad hefur verid
skrifraedisstjornun (internal process model). Weber setti fram sex |6gmal sem midudu ad pvi ad gera
hlutina skyra. Skilgreina atti vald, abyrgd og starfsreglur. Haefni rédi vali starfsfolks og allar
stjérnunarlegar akvardanir faeru fram med skriflegum haetti (Weber, 1978). Fayol setti fram 14 reglur
stjérnunar sem voru i takt vid pad sem Weber hafdi sett fram auk pess sem hann kom medé hugmynd
um ad stjérnun fzeri eftir adsteedum , ad lag starfsmannavelta veeri jakveed og pad zetti ad rikja gédur
andi & vinnustadnum og minntist fyrstur & hugtakid fyrirtaekjamenning (Fayol, 1963). pad sem pessi

tvo likon eiga sameiginlegt er ad stjérnun eda midstyring er mikil og allt i féstum skordum.

Uppur 1930 kom kona ad nafni Mary P. Follett fram med nyja syn 4 stjérnun. Hun taldi radlegt ad
minnka ahersluna a skrifraedi og stifar reglur. Hin kom fram med hugmynd um ad vinna i hépum ad
lausn vandamala (Follett, 1998). A svipudum tima setti Elton Mayo fram kenningu um ad aukin
athygli, virding og samskipti hefdu jakvaed ahrif 4 afkdst en pad gerdi hann eftir ad hafa gert rannsékn
i verksmidju & ahrifum breytinga a afkost starfsfélks (Mayo, 1949). Hugmyndir Follett og Mayo falla
undir manngildislikanid (Human relations model) sem veitir akvedinn sveigjanleika og hefur haft ahrif
a nutima mannaudsstjérnun. Fjérda likanid sem sett hefur verid fram og margir adhyllast i dag kallast
opid likan (open system model) en samkvaemt pvi er naudsynlegt fyrir fyrirtaeki ad nyja sér allt sem
ad gagni getur komid ur ytra umhverfinu og halda gédu tengslaneti vid hagsmunaadila. Aukinn hradi
veldur pvi ad fyrirteeki purfa ad vera sveigjanleg og fylgjast vel med pvi sem er ad gerast i kringum
pbau. Erfitt sé ad na stodugleika til lengri tima og stjornendur séu i stodugri breytingastjornun sem
midi af pvi ad na stédugleika til skamms tima. Pad sem pessi tvo likdn eiga sameiginlegt er ad

valddreifing er meiri 4samt pvi ad meiri sveigjanleiki rikir (Boddy, 2008).
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Robert E. Quinn bendir @ ad heimurinn sé pad flékinn ad ekkert eitt af likbnunum nai ad gera honum
fullnaegjandi skil. Hins vegar baeti hvert og eitt likan hin upp og pvi leggur Quinn pad til ad fyrirtaeki
reyni ad nyta pad besta Ur peim Ollum, allt eftir pvi hvad henti pvi umhverfi sem vidkomandi
fyrirtaekid byr i. Hugmyndin er sett fram @ myndreenan hatt @ mynd 7 og kallast & enskri tungu
Competing values framework. A myndinni taknar 168rétti asinn stjérnun og sveigjanleika en larétti

asinn taknar ahersluna inn a vid eda ut a vid (Quinn, 2003).

Manngildislikan Opid likan

Sveigjanleiki

e Ahersla inn & vid Ahersla it 3 viﬁi
oy L

Skrifraadisstjérnun Visindaleg stjérnun

<stj6rnun

Mynd 7: Mismunandi aherslur i stjérnun. Heimild: Mynd byggd a (Quinn, Hildebrandt, Rogers og Thompson, 1991).

5.1.2 Aatlanagerd

Azetlanagerd er stért hugtak sem margir hafa reynt ad skilgreina. Samkvaemt islenskri ordabdk pydir

ordid daetlun, pad ad aeetla fyrirfram. Rokstudd og sundurlidud fyriraetlan (islensk ordabok, 2002).
i bokinni Management, an introduction eftir David Boddy er eftirfarandi skilgreining sett fram:

Aaetlanagerd er verkefni sem snyst um ad setja sér takmark, tilgreina hvernig eigi

ad nd pvi, koma deetluninni i framkvaemd og meta drangurinn.

[ bokinni The rise and fall of strategic planning eftir Henry Mintzberg (1994) segir héfundur fulla
astaedu til ad skilgreina hugtakid stefnumidada dzetlanagerd enda telur hann ad flest fyrirtaeki hafi
litla pekkingu @ hvad hugtakid pydir eda hver tilgangurinn med pvi sé. Mintzberg kys ad skilgreina

hugtakid i fimm skrefum, par sem hann byrjar vitt og prengir hana sidan:

1. Asetlanagerd er hugsun til framtidar (planning is future thinking).
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Azetlanagerd er til ad na stjorn 4 framtidinni (planning is controlling the future).
Azetlanagerd er akvordunartaka (planning is decision making).

Azetlanagerd er sampaett akvordunartaka (planning is integrated decision making).

LA S o

Azetlanagerd er formleg adferd til ad na skyrum arangri, sett fram i kerfisbundinni,
sampeettri akvardanatoku (planning is a formalized procedure to produce an

articulated result, in the form of an integrated system of decisions).

Mintzberg leggur dherslu @ skynsemi i datlanagerd en i pvi felast prju mikilvaeg atridi: 1) Ad pekkja
hvad felist i framtidinni. 2) A6 pekkja styrkleika og veikleika fyrirtaekisins. 3) Ad styra ferlum innan
fyrirteekisins i pa att sem hentar hinni veentu framtid. Fyrirtaeki nd sjaldan ad uppfylla pessi prju

skilyrdi samtimis.

Azetlanagerd fer fram allt i kringum okkur baedi i einkalifi og hja fyrirtaekjum og getur verid baedi
formleg og eda 6formleg. Aaetlanagerd i fyrirtaekjum fer fram 4 mismunandi stigum. Efst er
heildarstefna médurfélagsins (corporate strategy) sem yfirleitt fjallar um hvernig halda eigi ndverandi
st6du en horfir einnig ut & vid og hvernig framtidarsynin eigi ad vera. Fyrir nedan hana kemur
vidskipta- eda samkeppnisstefna fyrirteekisins (business strategy) en pad getur lika verid sérstok
hagnadareining innan fyrirteekisins. SuU stefna er mun prengri og fjallar um hvernig fyrirtaekid geti
skapad og vidhaldid samkeppnisstodu sinni (Ireland, Hoskisson og Hitt, 2009). Nedar koma svo
fidlmargar tegundir af daetlunum ymist til skemmri eda lengri tima, arlegar azetlanir eins og aaetlun
fyrir naesta ar eda sértaekar daetlanir sem snta ad timabundnum verkefnum. Azetlanir geta ymist
verid stefnumidadar (directional) eda sérteekar (specific) allt eftir pvi hver poérfin er hverju sinni.
Stefnumidadar azetlanir leggja dherslu 4@ ad komast fra A til B en leggja minni dherslu @ hvernig er
komist pangad. Sértaekar dzetlanir leggja dherslu @ ad komast fra A til B med fyrirfram nakveemum
adferdum eda leidbeiningum. bvi nedar sem aeetlunin liggur pvi sértaekari verdur hidn og er oftar en
ekki skammtimadaetlun sem til daemis gaeti sniid ad pvi hversu mikid eigi ad framleida af tiltekinni

voru (Boddy, 2008).

5.1.2.1 Markmid dzetlanagerdar

Azetlanagerd tekur tima, fyrirh6fn og er kostnadarsém og pvi veeri edlilegt ad alykta ad peir sem
gerdu aaetlanir hefdu trd a ad paer skili @ endanum virdisaukningu fyrir fyrirtaekid eda auki ad minnsta
kosti likur & pvi. Synt hefur verid fram @ i morgum rannséknum ad pessi jakveedu tengsl séu a milli
formlegrar dzetlanagerdar og aukins rekstrararangurs. [ rannsékn sem Andersen gerdi arid 2000 kom i
lj6s ad fyrirteeki sem unnu 3azetlanir skiludu betri arangri, 6had i hvada umhverfi pau storfudu
(Andersen, 2000). Armstrong gerdi megindlegan samanburd 4 28 rannséknum arid 1991 og komast

ad pvi ad formleg stefna skapar verdmeeti fyrir fyrirtaeki og pa sérstaklega framleidslufyrirtaeki
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(Armstrong, 1991). Arid 2003 birtu Shane og Delmar nidurstédur rannsdknar 4 meira en 200
senskum félogum sem hoféu nylega verid stofnsett. Nidurstédur rannséknarinnar voru ad

deetlanagerd hjalpadi nystofnudum fyrirteekjum ad na arangri (Shane og Delmar, 2003).

Ef gengid er at fra pvi ad asetlanagerd skili fyrirtaekjum jadkveedum nidurstodum pa er mikilvaegt ad

skoda hvernig pad gerist.

Til ad skila arangri parf dzetlunin ad vera vel unnin og getur pad medal annars komid fram i: 1) Skyrari
stefnu, eins og adur hefur verid komid innd, og med pvi veit starfsfélkid betur hvert skal halda og
getur pvi midad storf sin Ut fra dzetluninni. Med pvi moéti er audveldara ad bregdast vid dvaentum
breytingum vegna pess ad starfsfolkid veit hvert pad er ad fara. 2) anaegdara starfsfélki par sem folk
veit betur tilganginn med stérfum sinum og virkar pad sem hvatning og eykur hollustu vid fyrirtaekid.
3) betri nytingu a audlindum par sem ad abyrgd verdur skyrari, allar adgerdir verda samraemdari og
vid pad eetti mistokum ad faekka og draga ur séun. 4) ad markmid séu sett og vid pad skapast
teekifeeri 4 ad setja viomid og maela arangur. Maling 4 arangri veldur pvi ad starfsfolk breytir hegdun
en oft og tidum eru breytingar forsenda pess ad komast ad hinu setta takmarki. Maelingar gefa lika
visbendingu um hvort ad fyrirtaekid sé a réttri leid og i pvi felst pd teekifaeri ad gera naudsynlegar

breytingar ef svo reynist ekki vera (Boddy, 2008).

5.1.2.2 Ferli detlanagerdar

Ekki er til nein ein rétt leid vid azetlanagerd. Ferlid fer eftir adstaedum og parf ad vera sveigjanlegt
ekki sist i ljési sibreytilegs umhverfis og mikils hrada sem einkennir umhverfi fyrirtaekja i dag.
Stjérnendur purfa ad lita @ asetlunina sem timabundid plagg sem er opid fyrir breytingum eftir pvi

sem nyjar upplysingar berast (Fletcher og Harris, 2002).

b6 ad deetlanagerd sé nokkud frjalsleg hvad vardar adferdafraedi pa er haegt ad setja upp akvedna
beinagrind utan um verkid. Haegt er ad skipta ferlinu upp i sj6 skref sem mynda feril eins og sést a
mynd atta. Skrefin eru po fremur til leidbeiningar en ad fylgja peim nakvaemlega eftir. Mikilvaegt er
ad adlaga ferlid ad porfum dzetlunarinnar hverju sinni en ekki ad gera pau misték ad adlaga
deetlunina ad ferlinu. bvi ma sleppa ur skrefi, feera sig a fyrri skref pegar nyjar upplysingar berast og
eyda mismiklum tima a hverju skrefi, allt eftir adsteedum hverju sinni. Med peim haetti er dztlunin
liklegri til ad endurspegla pann veruleika sem hun er byggd i kringum. Tilgangur asetlanagerdarinnar
parf ad liggja fyrir og mikilveegt er ad framsetningin sé hnitmidud og skyr. Rannsdknir hafa synt fram
a ad annars sé erfitt fyrir stjornendur ad taka sameiginlega akvordun um aaetlunina i smdatridum

(Stewart, 1967).
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Mynd 8: Sj6 skref aatlanagerdar. Heimild: Mynd byggd a (Boddy, 2008).

Sofnun upplysinga

[ kafla prju var fjallad um séfnun upplysinga i innra og ytra umhverfinu vegna stefnumétunnar. |
innra umhverfinu skodum vid styrkleika og veikleika og notum til pess virdiskedjuna. | ytra
umhverfinu skodum vid égnanir og taekiferi og notum til pess fimm krafta likanid og PESTEL
greininguna. Haegt er ad taka upplysingarnar Ur innri- og ytri greiningunni og stilla upp i SVOT
greiningu (SWOT analysis). SVOT greining er einféld i notkun og vegur saman styrkleika og veikleika &

mati gnunum og teekifeerum. Greiningin kom fyrst fram i Harvard haskélanum (Panagiotou, 2003).

i daglegum rekstri eru allar tiltaekar upplysingar nyttar baedi sem liggja innan fyrirtaekis og utan pess.
Innan fyrirtaekisins parf ad nyta alla pa pekkingu sem par er ad finna, allar tolulegar upplysingar ur
gagnabonkum fyrirtaekisins til daemis vidskiptamanna-, birgda- eda solukerfi. Utan fyrirtaekisins
nytum vid markadsrannsdknir, ymsar opinberar upplysingar, gégn um préun efnahagsmala auk allra
beirra upplysinga sem hafa verid unnin vegna stefnumétunar. Ymis teeki og tél eru gagnleg vid
upplysingagjof. Heegt er ad fylgjast med og maela lykilpaetti (critical success factor analysis) en pad
eru peir peaettir sem skipta vidskiptavinina mestu mali pegar akvedid er ad kaupa voru eda pjonustu til

daemis verd eda hénnun (Boddy, 2008).

Haegt er ad nyta upplysingar ur fortidinni til ad Utbda spa um framtidina. Gott er ad blanda saman
megindlegum og eigindlegum adferdum til ad na sem bestum arangri. Megindlegar spaadferdir gaetu
til deemis verid pegar félk sem pekkir til malsins hittist, reedir malin og kemst ad nidurstédu. Einnig er
haegt ad nota svokallada Delphi adferd en pa eru spurningar sendar & marga sérfreedinga. Svorin fra
peim eru greind og sidan eru sérfraedingarnir bednir um ad endurmeta svor sin Ut fra nidurstédunum.

Haegt er ad endurtaka petta ferli nokkrum sinnum pangad til ad nidurstadan er ordin skyr.
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Svidsmyndagreining (scenario analysis) er lika megindleg adferd en henni er best ad beita pegar
adstaedur eru dvissar. ba er gjarnan verid ad meta hvernig hlutirnir préast til lengri tima litid og settar
upp nokkrar mogulegar svidsmyndir sem sidan eru raeddar af sérfraedingum. Markmidid er ad reyna
ad komast ad pvi hvernig fyrirtaekid eigi ad bregdast vid ef vidkomandi svidsmynd kaemi upp en
einnig hvernig megi reyna ad fordast dhagsteedar svidsmyndir og med hvada haetti vaeri haegt ad
stefna a paer sem eru hagsteedari. Haegt er ad skipta eigindlegum spaadferdum i tvo flokka, greining 4
timar6dum og orsakalikon (causal modelling). Til ad greina timaradir er haegt ad nota fyrri préun a
maelanlegum pattum, eins og vikulegri s6lu, og nota upplysingarnar til ad spa fyrir um préun i
framtidinni. Yfirleitt er einnig tekid mid af pekktum breytum sem hafa ahrif a8 pad sem verid er ad
skoda. [ orsakalikdnum eru helstu breytum sem hafa ahrif & pann hlut sem verid er ad maela steypt
saman med adhvarfsgreiningu. Gallinn vid orsakalikon er ad breyturnar geta verid margar og dvissa
um hversu pungt pzer vega i heildarmyndinni. Adferdin getur pvi ordid mjog flokin til ad vidunnandi

arangur naist ekki sist i 6stodugu og hrédu umhverfi (Slack, Chambers og Johnston, 2007).

Eftir pvi sem toflureiknar hafa ordid algengari hefur notkun & namigreiningu (sensitivity analysis)
aukist vid asetlanagerd. Med henni er haegt ad skoda hvernig nidurstodur likana breytast med pvi ad
setja inn mismunandi forsendur. Naemigreining er hjalplegt tol pegar dvissa er til stadar (Bhimani,

Horngren, Datar og Foster, 2008).

Med tilkomu télvutaekninnar stendur oft og tidum fyrirtaekjum mikid magn af upplysingum til boda,
vandamalid verdur pvi s oftar ad finna Ut hvada upplysingar gagnast fyrirtaekinu og hvada

upplysingar gagnast ekki.

Marka stefnu

Mikilvaegt er ad stefnan sé skyr pannig ad starfsfélk velkist ekki i vafa um hver tilgangurinn er, petta a
badi vid um einstok verkefni og heildarstefnu fyrirtaekisins. Mikilvaegt er ad akvardanir samrymist
framtidarsyn og stefnu fyrirtaekisins sem sett er fram til ad fyrirtaekid geti préad kjarnaheaefni sina og

nad samkeppnislegum yfirburdum og skapad virdi fyrir hluthafa.

Markmidasetning

Eins og kom fram i kafla 4.7 hafa rannséknir synt fram a ad vel Utfaerd markmidasetning skilar
auknum drangri. Markmid er ramminn utan um verkefnid og veitir félki naudsynlegt adhald og
hvatningu til ad fylgja verkefninu eftir og klara pad. Mikilvaegt er ad hafa markmid sveigjanleg pannig

ad haegt sé ad adlaga pau ef adstaedur breytast.
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Akveda adgerdir

Eftir ad markmid hafa verid sett parf ad akveda til hvada adgerda parf ad gripa til ad koma daetluninni
i framkveemd. Einnig parf ad akveda hvernig & ad vinna dztlunina en eins og kom fram i kafla 5.1.2
geta aeetlanir verid stefnumidadar eda sértaekar allt eftir porfum hverju sinni. Meta parf hvada
audlindir parf ad nota til verksins, badi apreifanlegar og 6édapreifanlegar en einnig parf ad setja
timaramma. Akveda barf hverjir eigi ad vinna ad &zetluninni, hvort pad sé gert af starfsfélki
fyrirteekisins eda hvort leita purfi Gt fyrir pad. Ekki er ésennilegt ad vinnan fari ad hluta til innan
fyrirtaekisins og ad hluta til utan pess, sérstaklega ef um stér verkefni er ad raeeda. Azetlanir geta snert
fleira en eina deild innan fyrirteekisins og pa parf ad samhaefa adgerdir, pvi fleiri sem hun hefur ahrif a
pbeim mun betri parf skipulagningin ad vera. Mikilvaegt er ad datlunin sé kynnt med skyrum heetti
Ollum sem hun vardar. bvi umfangsmeiri sem hun er peim mun meira parf ad leggja i kynningu. Hér
ma segja ad sa hluti daetlanagerdar sem snyr ad undirbuningi endi og framkveemdastig taki vid

(Boddy, 2008).

Innleida daetlun

pad er fremur audvelt ad setja saman asetlun sem litur vel Ut 4 bladi en ad koma henni i framkvaemd
getur verid snuid og pvi ma segja ad gdd aeetlun ein og sér er litils virdi ef ekki tekst ad koma henni i
framkvaemd. | dzetlun geta falist miklar breytingar og fyrirtaeki eru oft lengi ad adlagast peim eda
yfirh6fud ad breytast. Breytingar fara lika misvel i starfsfolk og litid gerist ef starfsfélkid hefur ekki tru
a breytingunum. bvi skiptir reynsla peirra sem innleida dzatlunina miklu mali til ad drangur naist. Vid
innleidinguna skipta tveir paettir mestu, annars vegar reynsla og hins vegar vilji til ad breyta. bar sem
pessir paettir eru fyrir hendi eru likur @ ad drangur naist en ef pa vantar eru likur @ ad innleidingin
mistakist. Ef einungis annar patturinn er til stadar getur pad dugad til, til deemis ef félk hefur mikla
trd 4 aeetluninni. Vid paer adstedur atti ad vera haegt ad na arangri pratt fyrir reynsluleysi vid
innleidinguna. Til ad gera breytingar og innleida paer er ekki naudsynlegt ad gera datlun en ef datlun

er rétt gerd pa getur hun studlad ad baettum arangri (Miller, Wilson og Hickson, 2004).

Fylgjast med framvindu
Ef markmidasetning azetlunarinnar hefur verid skyr pa er skyrt hvad eigi ad mala og hvernig.
Markmidid er ad tryggja ad verkefnid sem unnid er ad fai edlilega framvindu og pau vandamal sem

upp koma séu leyst.

Meta nidurstoour
pegar verkefninu er lokid og asetlunin hefur pjénad tilgangi sinum er gagnlegt ad yfirfara ferlio til pess
ad haegt sé ad draga leerdém af pvi sem geeti gagnast sidar. Skoda parf hvada hlutar dzetlunarinnar

voru godir og hvada hluta hefdi matt baeta. bekking er verdmaet og hana purfa fyrirtaeki ad vida ad
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sér med Ollum rddum og ekki sist med reynslu af fyrri verkum til deemis aesetlanagerd.
Leerdédmsfyrirtaeki er pad fyrirteeki sem hvetur til leerddms starfsmanna og eykur vid getu sina og
umbreytist eftir adsteedum (Pedler, Burgoyne og Boydell, 1997). Oll fyrirteeki geta verid
leerdédmsfyrirtaeki. Med pvi eetti starfsfélkid ad verda mottaekilegra fyrir breytingum en eins og adur

kom fram er vilji til ad breyta mikilveegur pattur i ad nd drangri i innleidingu datlana.

5.1.3 Eftirlit
Mikilvaegt er ad stjérnendur velji stefnu sem gerir starfsfolk abyrgt og hollt fyrirtaekinu pvi ad & pann
hatt verdur allt eftirlit med starfseminni audveldara og skilar meiri drangri en pegar pvi er préngvad

uppa starfsmennina (Walton, 2005).

Eftirlitskerfi (control systems) hafa pad ad markmidi ad hafa ahrif & félk pannig aé pad hagi vinnu
sinni @ pann hatt ad hun samraemist markmidum fyrirtaekja. Hvatakenningar sem voru til umfjollunar
i kafla 4.6 segja ad starfsfolkid uppfylli mannlegar parfir & vinnustadnum og pess vegna purfi
eftirlitskerfid ad taka mid af pvi og virka pannig hvetjandi. Eftirlit og eftirlitskerfi geta snuist um vald
og geta leitt til valdabarattu. Eftirlit og eftirlitskerfi parf pvi ad vera hannad med pad fyrir augum ad
bad hafi ahrif, hvetji og komi i veg fyrir misnotkun & valdi og studli pannig ad pvi ad markmid og

arangur naist (Boddy, 2008).

Algengt er ad maela pad sem kemur Gt ur fyrirtaekinu (output control) til deemis framleidslu eda
fjarhagslega nidurstodu par sem ad reikningshald gegnir lykilhlutverki. Einnig er hzegt ad mela
hegdun (behaviour control) og bera saman vid paer reglur og vidmid sem fyrirteeki hafa sett sér til
demis starfsmannareglur eda sidareglur. Ad lokum er hzegt ad mela ut fra fyrirtaekjamenningu
(cultural control) en pad er talid mikilvaegt ad eftirlitskerfi og arangursmeaelikvardar séu i samraemi vid
stefnu og pa menningu sem rikir i fyrirtaekinu. Heegt er ad nota Competing values framework likanid

sem Quinn setti fram, og adur hefur verid minnst 3, til ad dkvarda hvernig skuli maela (Boddy, 2008).

5.1.3.1 Stefnumidad arangursmat
Stefnumidad drangursmat (The balanced scorecard) skodar tilgang og stefnu fyrirtaekisins Gt

fra fjérum pattum:

1. Ut fra sjénarhorni vidskiptavina.
2. Ut frainnri ferlum.
3. Ut frd mannaudi og kerfi.

4. Ut fra fjarmalum.

Med pvi er reynt ad na réttu jafnvaegi milli pessara fjdgurra meginpatta i rekstrinum. Ut fra hverjum

paetti eru sett markmid og undirmarkmid og geta verid margir arangursmaelikvardar sem virkja
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stefnuna i daglegum rekstri (Kaplan og Norton, 1992). Adferdafraedin hefur notid mikilla vinsaelda en
hefur einnig verid bent & ad pad purfi ad beita adferdinni med gagnrynum hzetti til deemis hvad

vardar val 4 drangursmeelikvordum og fjdlda peirra (Akkermanns og van Oorschot, 2005).

5.1.3.2 Akvardanir i eftirlitsferlinu

Eins og sja ma @ mynd 9 er haegt ad skipta stjornunarlegum akvordunum i eftirlitsferlinu i fjogur skref

(Boddy, 2008):

1. Fyrst eru sett undirmarkmid og maelikvardi eins og fjallad var um i kafla 4.1.

2. Frammistada er sidan meeld en pad er haegt ad gera med ymsum adferdum eins og
persdnulegri eda rafraenni voktun eda samskiptum i téludu eda ritudu mali.

3. Naest er borin saman frammistada vid undirmarkmid og metié hvort fravik séu
innan fyrirfram skilgreindra marka.

4. Ef fravik eru mikil pa parf annad hvort ad finna leidir til ad bzeta frammist6du eda

ad adlaga maelikvarda.

3) Berasaman [ Ermelic . .
frammistéduog | ———————> | kvdrdum | —> Engin breyting
\ nad? |/

undirmarkmid

e
Nei \1,
.’... ron "-‘ Jg
| Erufravik | —)-,a Engin breyting _
\dsettanleg? |
N J
\\\'\-\k o
‘ Nei \l/
. - :--';Eru maeli: o
1) Setja 55 Setja 3 2) M=la [ kvardar | il Greina dstadu
Undirmarkmid Meaelikvardar frammistédu Gsettanlegir? frévika
b .\‘-_-//.4"
T Nei v l
Adlaga 4) Be=ta
maelikvarda frammistédu
|

Mynd 9: Akvardanir i eftirlitsferlinu. Heimild: Mynd byggd a (Robbins og Coulter, 2005).

5.1.4 Leidtogamennska

Leidtogamennska gengur Ut 4 ad hafa ahrif 4 annad félk, hvetja pad og veita pvi leidsogn og er eitt af
tiu hlutverkum stjérnenda ad mati Mintzberg (1973), eins og kemur fram i kafla 5.2. Samkvaemt
islenskri ordabok pydir leidtogi einhver sem er foringi, fyrirlidi eda leidségumadur (islensk ordabdk,
2002). Samkvaemt pvi ma vera ljést ad sannur leidtogi fer fyrir sinu folki, gefur pvi leidsdgn og visar

peim afram i rétta att.
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Fyrirtaeki purfa baedi 4 stjornendum og leidtogum ad halda. Pad er munur a pessu tvennu, sa sem er
stjérnandi parf ekki ad vera leidtogi og 6fugt. Sama manneskjan getur pé lika verid baedi stjérnandi
og leidtogi. Eins og ndfnin gefa til kynna er stjérnandi oft tengdur vid hefdbundna stjornun en leidtogi

er tengdur vid breytingu og i pvi felst munurinn (Kotter, 1990).

Stjérnendur geta beitt valdi (power) til ad hafa ahrif og 4 pann hatt nad settum markmidum. Vald er
haegt ad flokka i fimm flokka eftir uppruna. Einn af flokkunum er vald i krafti stodu (legitimate
power). Pad pydir til deemis ad stjornandi feer sjalfkrafa dkvedid vald pegar hann gegnir akvedinni
sto6du. Valdinu getur hann svo beitt i krafti st6du sinnar. Annar flokkur er vald sem byggir 4 virdingu
eda hrifningu (charismatic power). [ raun og veru er pad vald sem ekki parf ad beita par sem ad

handhafi valdsins hrifur adra med sér a areynslulausan hatt (French og Raven, 2001).

Haegt er ad skoda ut fra nokkrum sjénarhornum hvernig stjérnendur reyna ad hafa ahrif til ad na fram

breytingu:

Fyrst eru pad likon sem fjalla um hvada persénueinkenni leidtogar purfi ad hafa til ad nd arangri
(traits models) (Boddy, 2008). Fj6lmorg atridi einkenna gdéda leidtoga en tekist hefur med

rannsoknum ad greina fimm megineinkenni peirra (the big five). bessi einkenni eru (McCrae og John,

1992):
1. Einlaegni (openness).
2. Samviskusemi (conscientiousness).
3. Jakvaedni (extraversion).
4. Hreinskilni (agreeableness).
5. Rdlegur (neuroticism).

Gallinn vid persénueinkennalikanid er ad pad er til folk sem hefur pessi einkenni en er ekki gddir
leidtogar. Likanid naer pvi ekki alveg utan um pad sem pvi er setlad en gefur samt géda visbendingu

um hvada einkenni gédur leidtogi hefur undir venjulegum kringumstaedum (Boddy, 2008).

Naest eru pad likon sem fjalla um hegdun leidtoga (behavioural models). Likdnin reyna ad finna ut
hvort ad haegt sé ad greina einkenni gddra leidtoga ut fra hegdun (Boddy, 2008) og hér verda

skodadar prjar pekktar rannséknir:

Likanid sem kennt er vid haskélann i Ohio (Ohio state university model) er byggt 4 rannsdkn par sem
ad undirmenn lystu hegdun yfirmanna og Ut fra pvi voru fundnar tveer viddir, annars vegar sem snyr
ad formgerd (initiating structure) og hins vegar sem snyr ad tillitssemi (consideration) (Fleishman,

1953). Ekki hefur verid haegt ad syna fram a tengsl vié drangur med déyggjandi heetti i rannséknum 3
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likaninu en po var meiri tilhneiging til arangurs hja peim sem adhylltust formgerd (Judge, Piccolo og
llies, 2004). Likanid sem kennt er vid haskdlann i Michigan (University of Michigan model) er einnig
byggt & rannsdkn sem greinir hegdun yfirmanna i tvo paetti, annars vegar peir sem 16gdu aherslu a
starfid (job centred supervisors) og hins vegar peir sem l6gdu aherslu a starfsmennina (employee
centred supervisors). Samkvaemt rannsokninni nadu yfirmenn betri drangri sem 16gdu aherslu a
starfsmennina (Likert, 1961). Likanid sem metur stjérnendur Ut fra hnitakerfi (Managerial grid model)
er pekkt likan sem skilgreinir annan asinn med aherslu a starfsfélk og hinn a framleidslu. Hlutfallid &
milli dsanna raedur hvernig leidtogastillinn er skilgreindur. Samkveaemt likaninu er best ad vera badi

med hdaa aherslu a starfsfélkid og voruna (Blake og Mouton, 1977).

AJ lokum eru pad adstadubundinlikon eda ovissulikon (Situational or contingency models) en pau
gera rad fyrir ad stjornendur hafi ahrif 4 annad félk ut fra peim adstaedum sem rikja hverju sinni. Pad
bydir ad stjérnandi getur tekid mismunandi dkvordun um sama hlutinn allt eftir adstaedum (Boddy,

2008). Hér verda tveer rannsoknir teknar til skodunar:

Likan sett fram af Tannenbaum og Schmidt (Tannenbaum and Schmidt’s continuum of leader
behaviour) fjallar um ad leidtogar vinna @ mismunandi hatt, allt fra pvi ad vera einvaldar til ad vera
lydraedissinnar og allt par & milli. Samkveemt likaninu stjérnast pad af premur pattum hvernig
leidtoginn hegdar sér. bad fer eftir honum sjalfum, undirménnum og hversu mikid adstaedur skipta
mali (Tannenbaum og Schmidt, 1973). Likan sett fram af House (Path goal model) segir ad leidtogar
eigi ad rydja brautina fyrir undirmenn sina. Stjérnunarstill leidtogans tekur mid af getu, porfum og
einkennum undirmanna sinna en einnig af vinnuumhverfinu og frammistédu fyrirteekisins (House og

Mitchell, 1974).

5.2 Hvada hlutverkum gegna stjornendur?

Henry Mintzberg setti fram kenningu sem fjalladi um tiu hlutverk stjéornenda eftir ad hafa fylgst med
fimm yfirstiornendum. bad fer eftir stodu og starfsemi hvar aherslan a hlutverkin tiu liggur en 6ll hafa
pbau ad markmidi ad hafa ahrif 8 adra. Mintzberg skipti hlutverkunum i prja flokka (Mintzberg, 1973)

sem snua ad:

1) Upplysingum: Stjérnandinn parf ad fylgjast med og afla upplysinga (monitor) og midla peim
(disseminator). Einnig parf hann ad vera talsmadur fyrirtaekisins (spokesperson) jafnt innan
pess sem utan.

2) Samskiptum: Stjornandinn parf ad vera adsta fyrirmynd (figurehead) og sem i krafti st6du

sinnar skapar akvedna imynd. Hann parf einnig ad vera leidtogi (leader) sem hvetur og leidir
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folk afram med rddum og dadum og folk hefur traust 4. Hann parf ad mynda oflugt
tengslanet (liaison) innan fyrirtaekisins og i ytra umhverfinu.

3) Akvérdunartoku: Stjérnandinn parf ad vera frumkvodull (entrepreneur) sem sér taekifeeri sem
adrir sja ekki og er dhraeddur vid breytingar. Hann parf ad geta tekist @ vid erfid malefni
(disturbance handler) og leist farsaellega ur peim. Hann parf ad vera haefur til ad meta med
hvada heetti audlindum er radstafad (resource allocator) pannig ad uUtkoman verdi sem
hagstaedust fyrir fyrirtaekid. Ad lokum parf stjérnandinn einnig ad vera lipur i samningum

(negotiator) gagnvart hagsmunaadilum fyrirtaekisins.

Fred Luthans hélt afram med rannsékn Mintzberg og fylgdist med 292 stjérnendum i tvaer vikur. bad
sem var frabrugdid vid rannséknirnar var ad Luthans kannadi hvort ad stjornendur gaetu med storfum
sinum haft ahrif & arangur. Nidurstédur rannsoéknarinnar voru paer ad haegt veeri ad skipta

stjérnendunum i fjéra flokka, greint eftir hegdun:

1) Ppeir sem 6fludu sér upplysinga i gegnum samskipti.
2) Hefdbundnir stjérnendur sem gerdu aatlanir, toku dkvardanir og hofdu eftirlit.
3) Stjornendur sem myndudu tengslanet vid adila utan fyrirtaekisins.

4) Stjornendur sem adhylltust paetti i mannaudsstjornun.

peir stjérnendur sem voru farsaelir (successful) i stérfum sinum eyddu mestum tima i ad byggja upp
tengslanet en peir sem voru arangursrikir (effective) voru peir sem eyddu mestum tima i samskipti og

adhylltust mannaudsstjérnun en jafnframt eyddu litlum tima i tengslamyndun (Luthans, 1988).

5.2.1 Ranns6kn Stewart
Rosemary Stewart rannsakadi hvernig 160 stjérnendur storfudu eftir ad peir hofdu haldid dagbdk i
fijorar vikur. Nidurstada rannséknarinnar var su ad stjérnendur yrdu fyrir miklu areiti i storfum sinum
og verkefnin fjolbreytt. Ut fra dagbokunum skipti hin stjérnendunum i fimm flokka Gt fra pvi hvernig
peir hogudu vinnunni (Stewart, 1967):
1) Sendibodarnir (emissaries) voru peir sem voru a sifelldum peytingi utan fyrirtaekisins ad hitta
hagsmunaadila.
2) Rithoéfundarnir (writers) einangrudu sig af og 6fludu sér upplysinga med pvi ad lesa og midla
peim med skriflegum haetti.
3) Malgefnu stjérnendurnir (discussers) hofdu mikil samskipti vid félk innan fyrirtaekis sem utan.
4) Reddararnir (trouble-shooters) 6du Ur einu i annad, duttu inn og Ut Ur malum, med
oreglulegum heetti, eftir pvi sem peim fannst naudsynlegt.
5) Formlegu stjérnendurnir (committee members) styrdu ad mestu i gegnum formlega fundi

innan fyrirtaekisins.
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6 Samandregnar nidurstoour

Hér ad nedan er efni ritgerdarinnar dregid saman i nidurstodur og ut fra peim dregur héfundur

alyktanir um efnid.

6.1 Fyrirteeki

[ kafla tvd var fjallad um tilgang fyrirtaekja, stefnu og drangur. Hefdbundin fyrirtaeki hafa pad ad
meginmarkmidi ad skapa virdi. Til pess ad pad megi verda er morkud stefna sem er formleg yfirlysing
um aherslur fyrirtaekisins. | stefnumétun parf ad svara mikilveegum spurningum sem snta ad
starfseminni, vidskiptavinum og framtidinni. Til ad koma stefnu i framkvaemd er naudsynlegt ad setja
markmid og meta nidurstddur. Arangur felst i pvi hvernig til tekst i umbreytingarferlinu, pegar

adfongum er breytt i afurdir med hagkveemum haetti.

AJd mati hofundar er vel unnin stefna grundvollur ad allri starfssemi, arangri og virdisskdpun til lengri
tima litid. Stefnumotunarferlid er kjorid taekifaeri til ad kynnast fyrirtaekinu og peir stjérnendur sem

geta svarad spurningum Druckers a rokstuddan hatt virGast vel settir.

6.2 Umhverfi fyrirtaekja

[ kafla prju var fjallad um pad hvernig er haegt ad nota audlinda- og atvinnugreinalikonin til ad
akvarda stefnu ut frd umhverfinu. Synt hefur verid fram 4 med rannséknum ad baedi innra og ytra
umhverfid hefur ahrif & frammistodu til lengri tima litid. Heegt er ad greina innra umhverfid med
virdiskedjugreiningu og finna ut hvar virdisskdpun verdur og hvar séun. Fjserumhverfid er farid ad
hafa meiri ahrif & fyrirtaeki en 40ur og haegt er ad greina pd peetti med PESTEL greiningu. Fyrirtaeki
hafa litil ahrif & fjeerumhverfid og leggja pvi meiri dherslu a8 ad adlaga sig ad pvi en ad breyta pvi.
Fyrirtaeki hafa meiri ahrif 4 naerumhverfi sitt og geta greint pad med fimm krafta likani Porters og
samkeppnisgreiningu. Gengid hefur verid at fra pvi ad jakveed tengsl séu milli formlegrar stefnu og
aukins arangurs og hafa baedi innlendar og erlendar rannsoknir stadfest pad, en po hefur pad ekki

greinst i 6llum tilfellum.

Ad mati hofundar er mikilvaegt ad stjornendur hafi umfangsmikla pekkingu & umhverfinu sem
fyrirteeki peirra starfa i. Adstaedur eru sibreytilegar og pvi parf stodugt ad adlaga stefnuna pannig ad
han haldi gildi sinu. Rong stefna getur haft i for med sér alvarlegar afleidingar a afkomu og framtid
fyrirtaekja. Virdiskedjugreining og fimm krafta likanid eru gagnleg ad mati héfundar en pau geta med
einfoldum og skipulogdum heetti gefid gagnlegar upplysingar um reksturinn og nanasta umhverfi
hans. bpad vakti athygli hofundar hversu faar rannsdknir hafa verid gerdar um tengsl stefnu og aukins

arangurs og er pad taekifaeri til frekari rannsdkna.
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6.3 Markmiod

[ kafla fjogur var fjallad um markmid. Markmid eru tilgangur med verknadi eda adgerd og er haegt ad
skipta i yfirmarkmid og undirmarkmid. Locke og Latham segja ad markmid hafi ahrif & frammist6du
med fernskonar haetti: Med pvi ad beina sjonum ad pvi sem skiptir mali, med pvi ad gefa folki tilgang
og virka pannig sem hvati, med pvi ad auka seiglu og ad lokum med pvi ad studla ad betri nytingu 4
haefileikum. Drucker setti fram hugmyndir um markmidsstjornun (MBO) sem fjalla um ad starfsfélk
00list skyra syn a hlutverki sinu og tilgangi innan fyrirteekisins og mikilveegt veeri ad starfsfolk nytti
bad til ad na baedi markmidum fyrirtaekisins en einnig perséonulegum markmidum. Talid er ad SMART
vidmidid sé byggt 4 pessum hugmyndum Drucker. Hvatning var einnig til umfjollunar en hugtakid er
mikilveegt i allri markmidasetningu og snyst um ad hafa hvetjandi ahrif 4 hegdun pess sem stefnir ad
akvednu markmidi. Haegt er ad skipta hvatakenningum i innihaldskenningar sem skoda hvers vegna
folk vinnur, med pvi ad greina hvada mannlegu parfir eru uppfylltar 8 vinnustadnum og hafa ahrif a
hvatningu og ferlakenningar sem skoda hvers vegna félk tekur eina akvordun umfram adra, til ad
uppfylla porf eda markmid. Virtir freedimenn hafa sett fram kenningar @ pessu svidi eins og Maslow,
Herzberg og Vroom. Ein af hvatakenningunum er kenningin um markmidasetningu sem hefur verid til
skodunar i yfir 500 rannséknum og framlag Locke til hennar pykir éumdeilt. Kenningin segir ad
naudsynlegt sé ad markmid séu krefjandi, ndkvaem, feli i sér aGkomu starfsfélks vid setningu peirra og
ad peir sem vinni ad markmidinu pekki nidurstédur. Kenningin pykir areidanleg og synir sterk tengsl 4
milli markmidasetningar og aukins arangurs og hefur reynst audvelt ad endurtaka nidurstédur i
rannsoknum. Hofundi potti dhugavert ad skoda rannsékn Bandura og Simon sem syndi fram a ad peir
einstaklingar sem unnu eftir haefilega krefjandi og nakvaamum markmidum skiludu meiri drangri en
beir sem unnu eftir Iéttum og dndkveemum markmidum. | [jési umfangsmikilla rannsékna & pessu
svidi telur hofundur ad markmid og markmidasetning gegni lykilhlutverki i ad koma stefnu fyrirtaekja |

framkvaemd og skapa arangur.

6.4 Hlutverk stjornenda i fyrirteekjum

[ kafla fimm var fjallad um fjégur verkefni sem stjérnendur styra i umbreytingarferlinu. Héfundur
telur dhugavert ad sja hvernig stjérnunarlikén hafa préast fra likaninu um visindalega stjérnun sem
Taylor setti fram um 1900 til dagsins i dag par sem ad Quinn leggur til ad stjérnendur nyti pad besta
ar likénunum, allt eftir pvi hvad henti fyrirtaekinu hverju sinni. Anderson syndi fram & ad aaetlanagerd
skiladi drangri 6had pvi i hvada atvinnugrein fyrirtaekin stoérfudu og adrar rannséknir stydja tengsl
daetlanagerdar og arangurs. | dzetlanagerd purfa markmid ad vera i takti vid stefnu og mikilvaegt er ad
fylgjast vel med a framkvamdastiginu og adlaga aeetlunina ad breyttum adstaedum og draga laerdéom
af nidurstédum. [ eftirliti og drangursmaelingum er dherslan ekki lengur eingéngu a fjarhagslegri

utkomu heldur hafa adrir peettir fengid aukid vaegi eins og hegdun starfsfolks og fyrirteekjamenning.
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Kaplan og Norton komu med hugmyndina um stefnumidad arangursmat sem beinir sjonum ad
vidskiptavinum, innri ferlum, mannaudi og fjarhagslegum pattum. Arangursmaelikvardar maela pessa
baetti og gefa visbendingu um arangur fyrirtaekisins. | kaflanum var gerdur greinarmunur 4 leidtoga og
stjérnenda, leidtoginn er sa sem hefur ahrif 4 annad folk, beinir peim i rétta att og parf ekki ad beita
valdi til ad fa folk i 1id med sér. Rannsdknir & leidtogum hafa fundid sterkar visbendingar um hvad
gerir félk ad leidtogum en likdnin na ekki yfir alla paetti. Ad lokum var farid yfir rannséknir Mintzberg,
Luthans og Stewart sem var atlad ad leida i ljos hvert veeri hlutverk stjornenda. Nidurstédur syna ad
pad er i morg horn ad lita fyrir stjérnendur og greindi Mintzberg tiu hlutverk sem stjérnendur geta

utfeert med mismunandi dherslum eins og Luthans og Stewart komust ad.

Hofundur vill baeta vid ad Luthans hefur rannsakad stjornun & timum internets og aukins hrada i
upplysingum og samskiptum. Hann bendir & ad hugsanlega sé hlutverk stjérnandans ad breytast
midad vid eldri kenningar. | rannsékn fra 2003 sem Luthans og Asslani framkvaemdu og birtist i
sjéunda bindi timaritsins Journal of Knowledge Management kemur i ljos ad stjérnendur eyda meiri
tima en &dur i mannaudsmal og minni tima i samskipti vid adra (networking) en adur.
Rannsakendurnir dlykta ad med nutima upplysingakerfum sparist svo mikill timi ad stjornendur geti

sinnt mannaudsmalum betur en a8ur vannst timi til.
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7 Lokaoro

Starf stjornenda er umfangsmikid, hradinn i vidskiptalifinu hefur aukist og umhverfi fyrirtaekja hefur
steekkad. Stjérnendur verda fyrir miklu areiti og telur héfundur ad skipulagning i formi stefnumédtunar
og markmidasetningar sé lykilatridi til ad arangur naist. Stjérnendur attu ad temja sér eiginleika

leidtoga, fa folk i 1id med sér og vera dsparir 4 hvatningu.

Bag stada islenskra fyrirteekja a arinu 2009 er dhyggjuefni. Mikilvaegt er ad islenskir stjérnendur leidi
hugann ad addraganda efnahagshrunsins & islandi haustid 2008 og reyni ad lzera af peim mistékum
sem par voru gerd. Hugsanlega hefdi skyrari syn & umhverfi fyrirtaekjanna, markvissari stefnumaotun
og vandadri markmidasetning getad ordid til pess ad haegt hefdi verid ad minnka pann skada sem af

hruninu hlaust.
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