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Abstract 
The objective of this thesis is to investigate structure, organization and 

performance in small Icelandic organization, their mangement methods and 

find conclusions. The objective is to examine what type of organizational 

structure used by small Icelandic organization and see whether there is a 

relationship between management practice and operational environment.  

The model used for comparison were European Foundation for Quality 

Management dividing into following system main elements; management 

strategy, people, partnership and resources, process and key results 

explained in tables. The researcher method is based on qualitative research by 

interviewing the manager in three firms at Northwest cost and compares the 

results to the findings of other prior researcher. 

The results indicate that small growing organization does not have to have 

listed strategic management or formal strategy. The personality of the 

manager play big role in their management. But it is not however clear how 

organizations can grow much before the managers lose control over the 

business and should establish a systematic management and performance 

systems.  
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Strategy, Organization, Business management, Icelandic firms, Performance. 
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Útdráttur 
Markmið þessa verkefnis er að draga ályktanir af skipulagi, stefnumótun, 

rekstrarformi og árangri stjórnenda lítilla fyrirtækja í vexti á Norðurlandi 

vestra.  

Notað var Europe Foundation Quality Management árangursmatskerfið eða 

EFQM til að meta rekstrarárangur stjórnenda. Matinu var skipt í eftirfarandi 

þætti; stjórnun, stefnu, fólk, samstarfsaðila og auðlindir, ferli og lykilárangur 

listuð í skýringartöflur. 

Notuð var eigindleg rannsóknaraðferð og tekin djúpviðtöl við stjórnendur 

þriggja fyrirtækja sem hafa verið í vexti. Niðurstöður viðtalanna voru bornar 

saman við umfjöllun fræðimanna á sviði stjórnunar. Vísbendingar eru um að 

lítil fyrirtæki í vexti á Norðurlandi vestra þurfi ekki skráða stefnumiðaða 

stjórnun né formlegt árangursmatskerfi á meðan stjórnendur hafa yfirsýn yfir 

markmið sem farið er eftir. Þeir halda góðu sambandi við starfsmenn, 

viðskiptavini og eigendur og forystuhæfileiki stjórnenda hefur mikil áhrif á 

stjórnunaraðferðir þeirra og árangur. Formlegt árangursmat fer ekki fram 

innan fyrirtækjanna. 

Lítil fyrirtæki í vexti geta haldið áfram að vaxa meðan stjórnendur hafa 

yfirsýn yfir þau. Ef stjórnendur vilja ná framúrskarandi árangri ættu þeir að 

koma á markvissu stjórneftirlits- og árangursmatskerfi.  

 

Lykilorð 

Skipulagheildir, stjórnun, stefnumótun, íslensk fyrirtæki, árangur. 
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Inngangur 
Markmið þessarar ritgerðar er að bera saman stjórnskipulag, stefnumótun og 

rekstrarform þriggja lítilla fyrirtækja á Norðurlandi vestra og meta árangur 

þeirra. Skoðað er hvort skipulagsheildir, stjórnunarhættir, stefna og 

áætlanagerð skiptir sköpum fyrir vöxt og ávinning þeirra. Könnuð eru 

hlutverk og eiginleikar stjórnenda og hvaða aðferðafræði er notuð við stjórn 

fyrirtækjanna.  

Fyrirtæki sem skoðuð voru og metin eru þrjú vaxandi iðnfyrirtæki á 

Norðurlandi vestra, þar af tvö í iðnaði og eitt í lífiðnaði. Fyrirtækin eru hvert í 

sínum þéttbýlisstað, Sjávarlíftæknisetrið BioPol ehf. á Skagaströnd (hér eftir 

nefnt BioPol ehf), Léttitækni ehf. á Blönduósi og Sjávarleður hf. á 

Sauðárkróki. 

Kveikjan að verkefninu var að atvinnuráðgjafi Skagfirðinga hafði samband 

við Háskólann á Akureyri og lýsti áhuga fyrirtækis á Norðurlandi vestra á að 

taka þátt í rannsóknum og verkefnum nemenda. Í samvinnu við Helga 

Gestsson umsjónarmann lokaverkefna var þetta verkefni valið til að bera 

fræðileg sjónarmið saman við umhverfi vinnumarkaðar á landsbyggðinni.  

Við vinnslu á verkefni þessu var sett fram eftirfarandi rannsóknarspurning: 

� Hvaða ályktanir má draga af stjórnskipulagi, stefnumótun og árangri 

þriggja lítilla fyrirtækja sem eru í vexti á Norðurlandi vestra?  

Til að útfæra rannsóknarspurninguna betur voru eftirfarandi undirspurningar 

settar fram. 

� Hvernig er tengslum stjórnunaraðferða, rekstrarumhverfis og 

árangurs háttað í þessum þremur fyrirtækjum? 

� Hvaða stjórnskipulag er notað þar? 

� Er þörf fyrir skráða stefnumótun hjá þeim? 
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� Hvernig hefur núverandi skipulag reynst í þessum fyrirtækjum og er 

þörf fyrir breytingar? 

Fyrsti hluti ritgerðarinnar fjallar um fræðilegan bakgrunn stjórnskipulags og 

stefnumótunar og aðferðafræðin er kynnt. Þá er fjallað um viðföng 

verkefnisins sem eru þrjú lítil fyrirtæki í vexti, þau útlistuð og greind. Þá eru 

niðurstöður dregnar af djúpviðtölum, samanburður gerður við fræðin á þessu 

sviði og að lokum eru fyrri rannsóknir tengdar við rannsóknarspurninguna 

sem lagt var upp með. 
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1. Fræðilegur bakgrunnur 
Skilgreina má skipulagsheildir sem félagsleg heild, fyrirtæki, félag, stofnun 

eða annað sem háð er ákveðnu skipulagi (Daft 2007, bls. 10-11; Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2006, bls. 9 og Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 48-49). 

Íslenskar skipulagsheildir (e. organization) eru bæði stofnanir og fyrirtæki en 

skilgreining Evrópusambandsins (Verheugen, 2006, bls. 35) er eftirfarandi: 

„Fyrirtæki er sérhver eining sem fæst við efnahagslega starfsemi án tillits til 

lagalegrar gerðar hennar. Það á einkum við um aðila í sjálfstæðum 

atvinnurekstri og fjölskyldufyrirtæki við heimilisiðnað eða aðra starfsemi og 

sameignarfélög eða samtök sem að jafnaði stunda efnahagslega starfsemi.“ 

Evrópuráðið skilgreinir svo lítil fyrirtæki út frá starfsmannfjölda, veltu og 

árlegum niðurstöðutölum efnahagsreikninga (Verheugen, 2006, bls.14; sjá 

töflu 1). 

 

Tafla 1. Skilgreining Evrópuráðsins á stærð fyrirtækja.  

Fyrirtæki Starfsmannafjöldi   Árleg velta 

Örfyrirtæki <10 ≤ € 2 milljónir 
Lítið < 50 ≤ € 10 milljónir 
Meðalstórt < 250 ≤ € 50 milljónir 

 

Starfsmannafjöldi er háð vinnulöggjöf í hverju landi sem byggir á ársverkum 

samkvæmt leiðbeiningariti Evrópuráðsins (2006, bls. 15). 

1.1 Árangurstengdir stjórnunarhættir 

Tilgangur fyrirtækja er að ná fram ákveðnum markmiðum sem mynda þann 

grunn sem fyrirtækin byggja á. Áður var árangur einkum mældur í 

ársreikningnum, hagnaði ársins, arðsemi og framlegð (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003, bls. 42). Í dag er aftur á móti skoðað hvort markmið hafi 

náðst, hvort verið sé að fylgja stefnu og hvort árangur sé í samræmi við hana. 

Til að ná afburðaárangri í rekstri fyrirtækja er, samkvæmt stjórnunarfræðum, 

talið nauðsynlegt að koma á ákveðnum stjórnunaraðferðum. Agnes Hólm 

Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason (2007, bls. 17) hafa skilgreint 
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afburðaárangur skipulagsheilda sem yfirburði sem vert er að sækjast eftir og 

líkja því við afburðaárangur íþróttamanna, vísindamanna og heimspekinga.  

1.1.1 Stjórnun og forysta 

Í upphafi stjórnunarfræða var athyglinni beint að stjórnandanum sjálfum, 

hæfileikum hans og sérkennum. Stjórnun skipulagsheilda er flókið ferli þar 

sem taka þarf tillit til aðstæðna hverju sinni (Ingi Rúnar Eðvarðsson og 

Guðmundur Kristjánsson 2009, bls. 302-303). Á síðari hluta tuttugustu aldar 

komu fram hugmyndir um að ákveðnir hæfileikar stjórnenda (e. manager) 

væru meira virði en aðrir, svo sem áræðni, kraftur, náðargáfa og skýr 

framtíðarsýn. Í framhaldinu voru settar fram kenningar um ólík einkenni og 

stíl stjórnenda og greint á milli mismunandi tegunda leiðtoga (e. leader). Nýi 

leiðtoginn er andríkur, hann finnur tilgang allra í skipulagsheildinni, þróar 

fyrirtækjamenningu eða staðblæ til jafnræðis og er meðvitaður um markmið 

og leiðir. Allir fá rétta þjálfun og hvatningu, hann þroskar samskiptahæfileika 

starfsfólksins, yfirfærir ábyrgð, örvar starfsfólk til dáða, er einarður og fullur 

frumkvöðlahugsunar. Umbreytingaleiðtoginn (e. transformational leader) er 

fullur eldmóðs í samskiptum við starfsmenn og fær þá til að vinna meira en 

eðlilegt getur talist til að ná settu marki. Einnig má nefna svokallaðan 

viðskiptaleiðtoga (e. transactional leader) sem eflir samskiptin svo að 

starfsmenn fá þarfir sínar uppfylltar ef leiðtoginn fær það sem hann vill. Hann 

fer eftir fyrirfram skráðum leiðum til að ná fram markmiðum sínum 

(Buchanan and Huczynski, 2004, bls. 740-741). 

Fram kemur hjá Thompson, Strickland og Gamble (2008, bls. 17) að góða 

stjórnun fyrirtækja sé að finna þar sem góð stefnumótun og góð 

framkvæmdaáætlun er til staðar. Undanfarin ár hafa fræðimenn deilt um 

ágæti stjórnenda og sýnist sitt hverjum. Í tímaritinu Strategy & Leadership er 

greinin „Leadership – the five big ideas“ eða „Forysta – fimm góðar 

hugmyndir“ (Allio, R.J. 2009, bls. 4) þar sem komist er að þeirri niðurstöðu 

að góður leiðtogi sé góður og upphafinn persónuleiki, en ekki sé hægt að 

segja fyrir um hvaða stjórnunaraðferð sé best. Leiðtogar verða að vinna 
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saman og hafa aðlögunarhæfni til að gera langtímaáætlanir mögulegar. Allio 

segir áfram á bls. 8:  

„án efa er hægt að auka leiðtogafærni með æfingu. Hægt er 

að kenna forystufræði og grunnhugsun, en leiðtogahegðun 

verður að læra. Einstaklingar þróast í að verða leiðtogar 

með því að æfa. Hægt og rólega, með þrotlausum en 

árangursríkum æfingum tekst að ná persónulegri færni í 

leiðtogastíl og stefnu“. 

Stjórnendur eyða meiri tíma í stjórnun, markaðssetningu, greiningu og 

fjármál en mannauðsstjórnun, upplýsingatækni, lagalega þætti, félagslega 

ábyrgð og virðiskeðju1 (e. value chain) (Allered ofl. 2007, bls. 102-103). 

Algengt er að velja stefnu sem færð er lóðrétt niður skipulagsheildina. Tekið 

er tillit til viðhorfa viðskiptavina, starfsmanna og fjárfesta en færslan kemur 

að ofan.  

Stjórnendur þurfa að treysta á menningu, siði (e. politics) og venjur ekki síður 

en rökrétta greiningar- og valferla. Þeir geta hugsanlega aðeins unnið með 

ákveðinn fjölda markmiða hverju sinni, því þeir eru bundnir af túlkun 

talnagagna sem háð er skynjun þeirra á veruleikanum. Þeir velja ásættanlegar 

lausnir, frekar en að ná markmiðum skipulagsheildarinnar. Hagnaðarvon 

stjórnandans getur borið efnahagslegar kröfur ofurliði. Skipulagsheildir geta 

innihaldið hóp af starfsmönnum sem mynda þrýstihópa við ákvarðanatökur 

(Lynch, 2009, bls 43).  

Lynch segir að besta stjórnunin geti verið drifin áfram af niðurstöðum 

umræðna milli stjórnenda og starfsmanna og endurteknum prófunum sem 

koma skipulagsheildinni hægt en örugglega fram á við. Þannig má færa rök 

fyrir að stefna skipulagsheilda birtist (e. emergent) frekar en að hún sé 

ákveðin fyrirfram. 

Starfsmenn eru víða skilgreindir sem ein af auðlindum fyrirtækja og að 

árangur fyrirtækis geti verið háður því að ráða rétta starfsfólkið. Oft eru 

samskipti innan stjórnskipulagsins vísbending um hver starfsmannastefna 

                                                           
1
  Virðiskeðja er sú virðisaukning sem verður frá hráefni eða birgja til viðskiptavina (Thompson 

ofl., 2008, bls.116). 
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skipulagsheildar er. Því meiri samskipti, því mannauðsdrifnari eru þær 

(Torrington, Hall og Taylor 2005, bls. 30-31). Hvernig mannauðnum er 

stjórnað innan skipulagsheilda má flokka í stýrandi, hvetjandi, veitandi og 

felandi stjórnun. Stýrandi mannauðsstjórnun er notuð þegar verkefnaþroski 

og áhugi er lítill hjá starfsmönnum, þeir þurfa nákvæm fyrirmæli og eftirlit. 

Hvetjandi stjórnun er þar sem verkefnaþroski starfsmanna er lítill en áhugi 

mikill, stjórnendur þurfa að veita upplýsingar, útskýra og hvetja til dáða. Við 

veitandi stjórnun er verkefnaþroski mikill en áhugi lítill, þar þarf að hvetja og 

styðja starfsmenn. En felandi starfsmannastjórnun er þar sem verkefnaþroski 

og áhugi er mikill, þar er hægt að yfirfæra vald til starfsmanna og þeir geta 

unnið á eigin forsendum (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2006, bls. 13-14). 

1.1.2 Stjórnskipulag 
Rekstrarumhverfi fyrirtækja er háð stjórnskipulag þess (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson og Guðmundur Kristjánsson, 2009, bls. 315). Miklar breytingar 

hafa átt sér stað í umhverfi íslenskra fyrirtækja undanfarin ár, sem kalla á 

viðbrögð stjórnenda til að lifa af og halda í við samkeppnisaðila. Þar er stefnt 

að sameiginlegum markmiðum og frammistöðu. Fyrirtæki eru háð því að 

innan þeirra séu einstaklingar, bæði starfsmenn og stjórnendur, sem mynda 

skipulag, virkni og árangur, þar sem boðleiðir og tengsl milli manna og 

deilda eru skýr. Styðjast þarf við stjórnskipulag til að ná fram markmiðum og 

stefnu. Öll fyrirtæki eru skipulagsheildir, sama hver stærð þeirra er, einföld, 

flókin, lítil, stór, á innanlandsmarkaði eða erlendum (Buchanan, and 

Huczynski 2004, bls. 2-5; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2006, bls. 9).  

Daft (2007, bls. 190-191) flokkar skipulag í þrjá meginþætti: ákvörðunarvald, 

ábyrgð og tengsl yfirmanna við starfsmenn. Skilgreina þarf hver fer með 

ákvörðunarvald innan skipulagsheildarinnar og hver með ábyrgð. Oftast er 

valdaröðin ljós en skapa þarf rétta boðleið milli yfirmanna og starfsmanna. 

Oftast er stjórnskipurit lítilla fyrirtækja lítið og stigveldi2 (e. hierarchical 

structures) því stutt.  

                                                           
2
  Stigveldi sýnir fjölda stjórnenda í stjórnskipuritinu (Thompson ofl., 2008, bls. 352). 
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Skipulagsheildir þurfa skipulag og áætlanir til að vinna eftir, sumir telja að 

margir stjórnendur lítilla fyrirtækja hafi enga viðskiptaáætlun eða formlegt 

skipulag (Allred, Addams og Chakraborty 2007, bls. 956).  

Runólfur Smári Steinþórsson (2003, bls. 33-50) greinir umhverfi 

skipulagsheilda í eftirfarandi fjórar víddir: 

• Tilvistarvídd (e. existential dimension) þar sem efnahagslegar forsendur, 

drifkraftar, fyrirmyndir, hlutverk, meginstefna, stjórnunarstefna og 

framtíðarsýn eru lykilatriði. 

• Innihaldsvídd (e. content dimension) með viðskipta- og þjónustusvið, 

vinnsluvið og samvirkni, auk samkeppnisáherslu og sérstöðu. 

• Ferlisvídd (e. process dimension) með stjórnunaraðferðir, þróunarskeið, 

vinnubrögð og árangur sem lykilþætti. 

• Samhengisvídd (e. coherent dimension) sem tekur á innviðum og 

umhverfi skipulagsheildarinnar, efnahagslegu, landfræðilegu, pólitísku, 

skipulags-, hugarfars- og menningarlegu samhengi.  

Stjórnun innan skipulagsvídda getur verið lóðrétt, lárétt eða blanda beggja. 

Lóðrétt skipulag (e. vertical information linkages) er hannað til að stjórna 

skipulagsheildinni og koma ákvörðunum lóðrétt um kerfið. Ákvarðanir og 

upplýsingar ganga upp og niður skipulagið og reglur eru skýrar (Daft, 2007, 

bls. 193). Lárétt skipulag (e. horizontal information linkages) er skipulagt í 

kringum vinnsluferli þar sem hópar eru sjálfstýrðir og deildaskipting engin. 

Umhverfið er viðskiptavinamiðað og óstöðugt. Stjórnandi ferlisins eða liðsins 

er ábyrgur og starfsmenn fá færni, verkfæri, hvatningu og völd til að taka 

ákvarðanir og þjálfun í öll störf og frelsi til skapandi hugsunar. Liðastarfið 

stjórnast af viðskiptavinum og árangur er mældur frá þeirra sjónarhorni. 

Skipulagið er sveigjanlegt og framleiðslumiðað með áherslu á ábyrgð 

starfsmanna. Ókostur skipulagsins er að tímafrekt getur verið að breyta 

viðhorfum og vinnsluferlum (Daft, 2007, bls. 194, 213-217). 



 

 

 

Skipulagsheildir mynda ákveðnar gerðir eftir því hvernig umhverfi þeirra er 

háttað. Talað er um 

machine structure

miðstýrt og ákvarðanir teknar að ofan (Daft, 2007, bls. 63

Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2006, bls. 10). 

Skipta má skipulagsgerðunum í fjóra flokka eftir umhverfi, þar má nefna 

starfaskipulag 

sérhæfingu. Skipulaginu er skipt eftir störfum og/eða viðfangsefnum og 

sambærilegum störfum er raðað í deildir með einn yfirmann sem starfar undir 

stjórn fyrirtækisins (mynd 1). Markmiðið er að tryggja hagkvæmni, dreifa 

valdi og ábyrgð en getur tafið á

á að deildir sinni eigin markmiðum í stað heildarinnar. Skipulagið hentar þar 

sem umhverfið er stöðugt og lítil óvissa (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, 

bls. 23-25). Samkvæmt niðurstöðum rannsóknar Inga Rúnars

(2006, bls. 11) á skipulagi og stjórnunaraðferðum íslenskra fyrirtækja er 

starfaskipulag algengasta stjórnskipulag þeirra.

 

Mynd 1. Skipurit starfaskipulags

Afurðaskipulag

structure) var áður algengt skipulag á Íslandi (Ágúst Einarsson, 1999, bls. 

137). Einnig er 

Framl.deild

Skipulagsheildir mynda ákveðnar gerðir eftir því hvernig umhverfi þeirra er 

háttað. Talað er um formlegt skipulag eða vélrænt (e. formalization  

machine structure) þegar umhverfið er stöðugt og regluverk skýrt, vald 

miðstýrt og ákvarðanir teknar að ofan (Daft, 2007, bls. 63

Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2006, bls. 10).  

Skipta má skipulagsgerðunum í fjóra flokka eftir umhverfi, þar má nefna 

 (e. functional structure)  sem byggir á grunnþáttum

sérhæfingu. Skipulaginu er skipt eftir störfum og/eða viðfangsefnum og 

sambærilegum störfum er raðað í deildir með einn yfirmann sem starfar undir 

stjórn fyrirtækisins (mynd 1). Markmiðið er að tryggja hagkvæmni, dreifa 

valdi og ábyrgð en getur tafið ákvarðanatökur. Nýsköpun er erfiðari og hætta 

á að deildir sinni eigin markmiðum í stað heildarinnar. Skipulagið hentar þar 

sem umhverfið er stöðugt og lítil óvissa (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknar Inga Rúnars

(2006, bls. 11) á skipulagi og stjórnunaraðferðum íslenskra fyrirtækja er 

starfaskipulag algengasta stjórnskipulag þeirra. 

Skipurit starfaskipulags 

Afurðaskipulag (e. divisional structure) og svæðaskipulag

) var áður algengt skipulag á Íslandi (Ágúst Einarsson, 1999, bls. 

137). Einnig er óformlegt eða lífrænt skipulag (e. informal or biological 

Framkvæmda

stjóri

Framl.deild Innkaupadeild Fjármáladeild

Bókhald
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Skipulagsheildir mynda ákveðnar gerðir eftir því hvernig umhverfi þeirra er 

e. formalization  or 

) þegar umhverfið er stöðugt og regluverk skýrt, vald er 

miðstýrt og ákvarðanir teknar að ofan (Daft, 2007, bls. 63-64 og 202- 213, 

Skipta má skipulagsgerðunum í fjóra flokka eftir umhverfi, þar má nefna 

)  sem byggir á grunnþáttum og 

sérhæfingu. Skipulaginu er skipt eftir störfum og/eða viðfangsefnum og 

sambærilegum störfum er raðað í deildir með einn yfirmann sem starfar undir 

stjórn fyrirtækisins (mynd 1). Markmiðið er að tryggja hagkvæmni, dreifa 

kvarðanatökur. Nýsköpun er erfiðari og hætta 

á að deildir sinni eigin markmiðum í stað heildarinnar. Skipulagið hentar þar 

sem umhverfið er stöðugt og lítil óvissa (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995, 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknar Inga Rúnars Eðvarðssonar 

(2006, bls. 11) á skipulagi og stjórnunaraðferðum íslenskra fyrirtækja er 

 

væðaskipulag (e. geographical 

) var áður algengt skipulag á Íslandi (Ágúst Einarsson, 1999, bls. 

e. informal or biological 

Markaðsdeild



 

 

 

structure) mikið notað þegar umhverfi er óstöðugt og stjórnendur þurfa að 

geta brugðist hra

Starfsmenn þurfa þá oft að finna eigin leiðir til lausna. Valdaskipan getur 

verið óljós og ákvarðanataka dreifð (Daft, 2007, bls. 63). 

1.2. Stefnumótun 
Orðið stefnumótun er þýðing á orðinu 

herstjórnarlist, hernaðaráætlun eða kænskubrögð (Jóhann S. Hannesson 2003, 

bls. 1027). Íslenskan er fátæk af orðum er lúta að hernaði, 

áætlun um hvert skuli halda og hvernig, en íslenska orðið 

hvert halda skal (Snjólfur Ólafsson 2005, bls. 49). 

betur þýðingu orðsins 

áætluðum árangri í rekstri skipulagsheildar (Runólfur Smári Steinþórsson, 

2003, bls. 28; Snjólfur

stefnumiðuð stjórnun

sigra keppinauta, uppfylla þarfir viðskiptavina og bæta  fjárhagslegan árangur

skipulagsheildar

Mynd 2. Ferill stefnumiðaðrar stjórnunar.

Takmark stjórnenda er að fyrirtækin hafi góða ímynd, nái árangri og skili 

hagnaði (Thompson ofl.,

Steinþórsson, 2003, bls. 28). Richar

Víðtækt hugtak með óljósa og mismunandi merkingu, sem dæmi 

"markviss stjórnun sem tekur mið af stefnu skipulagsheildarinnar"

Vinna sem unnin er til að að móta stefnu 

Greiningarvinna

Greining á umhverfi, auðlindum, 

hagsmunaaðilum og því sem er 

sértækt hjá hverri skipulagsheild

mikið notað þegar umhverfi er óstöðugt og stjórnendur þurfa að 

geta brugðist hratt við breytingum, innra skipulag er óljóst og reglur óskráðar. 

Starfsmenn þurfa þá oft að finna eigin leiðir til lausna. Valdaskipan getur 

verið óljós og ákvarðanataka dreifð (Daft, 2007, bls. 63).  

Orðið stefnumótun er þýðing á orðinu strategy sem þýðir meðal annars 

herstjórnarlist, hernaðaráætlun eða kænskubrögð (Jóhann S. Hannesson 2003, 

bls. 1027). Íslenskan er fátæk af orðum er lúta að hernaði, strategy

áætlun um hvert skuli halda og hvernig, en íslenska orðið stefna

hvert halda skal (Snjólfur Ólafsson 2005, bls. 49). Stefnumiðuð stjórnun

betur þýðingu orðsins strategy eða strategy management sem snýst um að ná 

áætluðum árangri í rekstri skipulagsheildar (Runólfur Smári Steinþórsson, 

2003, bls. 28; Snjólfur Ólafsson, 2005, bls. 52). Hér er orðasambandið 

stefnumiðuð stjórnun notað um aðgerðaáætlun, ætlaða að ná árangri í rekstri, 

sigra keppinauta, uppfylla þarfir viðskiptavina og bæta  fjárhagslegan árangur

skipulagsheildar, sjá mynd 2. (Snjólfur Ólafsson 2005, bls. 52).

Ferill stefnumiðaðrar stjórnunar. 

Takmark stjórnenda er að fyrirtækin hafi góða ímynd, nái árangri og skili 

(Thompson ofl., 2008, bls. 17-18 og 23-24; Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003, bls. 28). Richard Lynch (2009, bls. 5) skilgreinir 

Stefnumiðuð stjórnun

Víðtækt hugtak með óljósa og mismunandi merkingu, sem dæmi 

"markviss stjórnun sem tekur mið af stefnu skipulagsheildarinnar"

Stefnumótun

Vinna sem unnin er til að að móta stefnu 

skipulagsheildarinnar

Greiningarvinna

Greining á umhverfi, auðlindum, 

hagsmunaaðilum og því sem er 

sértækt hjá hverri skipulagsheild

Val á kostum

Kostirnir geta varðað gildi,  gæði, 

markað,  tækninotkun o.fl.

Framkvæmd stefnu

Vinna sem unnin er til 

að framkvæma stefnu 
skipulagsheildarinnar

Stefnumarkandi áætlanagerð

Hugsunin er að koma stefnu í 

framkvæmd með gerð áætlunar 

(val á kostum) sem fylgt er eftir 

(framkvæmd stefnu)
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mikið notað þegar umhverfi er óstöðugt og stjórnendur þurfa að 

tt við breytingum, innra skipulag er óljóst og reglur óskráðar. 

Starfsmenn þurfa þá oft að finna eigin leiðir til lausna. Valdaskipan getur 

sem þýðir meðal annars 

herstjórnarlist, hernaðaráætlun eða kænskubrögð (Jóhann S. Hannesson 2003, 

strategy felur í sér 

stefna segir aðeins 

Stefnumiðuð stjórnun nær 

sem snýst um að ná 

áætluðum árangri í rekstri skipulagsheildar (Runólfur Smári Steinþórsson, 

Ólafsson, 2005, bls. 52). Hér er orðasambandið 

notað um aðgerðaáætlun, ætlaða að ná árangri í rekstri, 

sigra keppinauta, uppfylla þarfir viðskiptavina og bæta  fjárhagslegan árangur 

5, bls. 52). 

 

Takmark stjórnenda er að fyrirtækin hafi góða ímynd, nái árangri og skili 

24; Runólfur Smári 

d Lynch (2009, bls. 5) skilgreinir 

Víðtækt hugtak með óljósa og mismunandi merkingu, sem dæmi 

"markviss stjórnun sem tekur mið af stefnu skipulagsheildarinnar"

Framkvæmd stefnu

Vinna sem unnin er til 

að framkvæma stefnu 
skipulagsheildarinnar

Stefnumarkandi áætlanagerð

Hugsunin er að koma stefnu í 

framkvæmd með gerð áætlunar 

(val á kostum) sem fylgt er eftir 

(framkvæmd stefnu)
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stefnumiðaða stjórnun sem leið til að koma auga á tilgang, áætlun og aðgerðir 

skipulagsheilda (sjá mynd 2). Hlutverk, grunngildi og framtíðarsýn eru 

mikilvæg atriði en hlutverk útskýra af hverju skipulagsheildir starfa, gildi 

skýrir þá hegðun sem starfsmenn mega leyfa sér og framtíðarsýn setur í orð 

þá stöðu sem æskilegt er að skipulagsheildin sé í eftir ákveðinn tíma (Niven, 

2007, bls. 72-88; Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 33-50).  

Fram að síðustu aldamótum hafa drifkraftar breytinga legið í nýsköpun, tækni 

og alþjóðavæðingu, auk þess sem samfélagsleg ábyrgð tekur á sig sterkari 

mynd (Lynch, R. 2009, bls. 33; Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 29). 

Síðustu tuttugu árin hefur stefnumótun þróast í átt að frjálsu markaðsflæði, 

auknum áhuga á alþjóðlegum og þjóðlegum viðskiptum og markaðssetningu. 

Vaxandi þörf er á menntuðu og upplýstu starfsfólki og hraða í tækniþróun og 

samskiptamáta. En einnig hafa fyrirtæki hrunið vegna siðferðisbreyskleika 

(Lynch, 2009, bls. 35-6). Ljóst er að stjórnendur þurfa bæði yfirsýn og getu 

til að greina stefnuna og starfsemina, kortleggja hegðunarmynstur yfir 

ákveðið tímabil og vinna stefnumótunarkerfi úr þeim grunni. Þannig verður 

fortíðin lykill framtíðar með stöðugu umbreytingaferli (Mintzberg, Ahlstrand, 

og Lampel, 1998, bls. 9-11). Þróa þarf stefnu og framtíðarsýn, setja markmið, 

móta stefnu í samræmi við markmiðin, innleiða, meta og aðlaga (Minztberg, 

1987, bls. 70; Thompson ofl., 2008, bls. 24). Góð stefnumiðuð stjórnun skilar 

stefnunni sem valin var fram á veginn segir Lynch (2009, bls. 20). 

Í rannsókn sem er hluti af rannsóknarverkefninu Innform á Íslandi og á sér 

erlenda fyrirmynd, kemur fram að um 73% íslenskra fyrirtækja hafi mótað 

formlega stefnu á árunum 2004-2007 (Einar Svansson, e.d.). Í sömu rannsókn 

er vitnað í niðurstöður þar sem fram kemur að stefnur sem hafa fjárhagsleg 

markmið ná lakari árangri en þær sem hafa annars konar markmið (Bart,  og 

Baettz, 1998, bls. 838). 

Skiptar skoðanir eru meðal fræðimanna um gildi stefnumótunarvinnu, sumir 

telja að um leið og áætlunin er tilbúin sé hún úrelt, aðrir nota 

stefnumótunarvinnu aðeins fyrir fjárfesta en sjaldan til daglegra nota (Allred, 
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Addams og Chakraborty 2007, bls. 95). Einnig kemur fram hjá Allred ofl. 

(2007, bls. 96-102) að lítil fyrirtæki þurfi bæði á formlegum og óformlegum 

áætlunum að halda til að geta brugðist við hröðum breytingum í umhverfinu. 

Skortur á formlegri stefnumótun virðist þó ekki há litlum fyrirtækjum í vexti 

(Allered ofl. 2007, bls. 102-103). 

Lynch, R. (2009, bls. 13) telur að lykilþáttur stefnumiðaðrar stjórnunar sé 

greining stefnunnar (e. strategic analysis). Hlutverk og markmið 

skipulagsheildarinnar þurfi að skoða og greina, rannsaka þurfi samskipti 

skipulagsheildarinnar við umhverfi sitt og auðlindir. Til að ná árangri þarf 

stefnan að byggja á hæfni skipulagsheildarinnar og sértækum samböndum 

sem þróa má, t.d. við birgja, viðskiptavini, dreifileiðir og jafnvel stjórnvöld. 

Við innleiðingu stefnunnar (e. strategy implementation) virðast ýmsar 

hindranir geta verið í veginum, svo sem máttur sambanda, samningaviðræður 

við stjórnvöld, öflun aðfanga ofl. En lítil fyrirtæki vilja gera tilraunir, þróa og 

innleiða stefnu og oft er verið að vinna í öllum þessum þáttum samtímis, 

innleiða sumar hugmyndir, greina og þróa aðrar (Lynch, 2009, bls. 13). 

Hægt er að kanna hvort stefnumótun sé að skila árangri með ýmsum prófum 

sem auðvelt er að framkvæma á hvaða tíma sem er. Einnig er hægt að mæla 

árangur fræðilega þáttarins, segir Lynch (2009, bls. 20-21). En til að meta 

árangur stefnumiðaðrar stjórnunar þarf að skilja að stefna er félagsvísindi 

sem erfitt er að yfirfæra á raunvísindi, þau innihalda flókna mæliþætti svo 

sem mannlega dómgreind, siðfræði og trúarbrögð og varast þarf eigin 

hleypidóma við matið. Notkun stefnubundinnar stjórnunar byggir á að 

hlutverk skipulagsheildarinnar sé þekkt og greint og helstu þættir hafi verið 

þróaðir og skilgreindir áður en stefnumótunarvinnan hefst (Lynch, R. 2009, 

bls. 37). 

1.3 Árangursmat 
Samkvæmt rannsókn Inga Rúnars Eðvarðssonar og Guðmundar Kristjáns 

Óskarssonar (2009, bls. 36) hafa stærð fyrirtækja og staðssetning ekki áhrif á 

hagnað þeirra. Iðnfyrirtæki sýna betri árangur en frumvinnslu- og 
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þjónustugreinar óháð stærð. Stjórnunaraðferðir hafa heldur ekki áhrif á 

hagnaðinn en iðnmenntaðir stjórnendur virðast skila betri árangri en 

grunnskóla- og háskólamenntaðir.  

Til að ná árangri í sífellt harðari samkeppni og meiri óvissu um framtíðina 

þarf stefna skipulagsheildar að byggja á hæfni og sértækum samböndum og 

mikilvægt er að mæla árangur með fyrirframskilgreindum mælikvörðum. Til 

eru ýmis próf til þess, má þar nefna Balance scorcard, ISO staðla og The 

European Foundation Quality Management-árangursmatskerfið (Einar 

Ragnar Sigurðsson 2006, bls. 40).  

Við rannsókn þessa var leitað eftir matskerfi sem metur stjórnunaraðferðir, 

stjórnskipulag, stefnumótun og árangur. Við skoðun á árangursmatskerfum 

eða árangurskerfum kom í ljós að The European Foundation Quality 

Management-kerfið eða EFQM tekur á öllum þessum þáttum. Þar segir að 

afburðaskipulagsheildir fylgi hlutverki sínu og ferlum til framtíðar gegnum 

áætlanagerð og stefnumiðað árangursmat sem fullnægi bæði skammtíma- og 

langtímaþörfum skipulagsheildarinnar (EFQM, 2003, bls. 7-11). Áhersla er á 

lykilþætti árangurs3 gegnum endurbætta ferla sem fylgja hlutverki, sýn og 

stefnu sem gerir leiðtogunum fært að taka virkar og tímasettar ákvarðanir. 

Helsti galli við notkun kerfisins við rannsókn þessa er að stjórnskipulag er 

ekki tekið fyrir sérstaklega, heldur fellur það undir kaflann um mat á forystu. 

Hér verður því stjórnskipulag metið út frá öðrum rannsóknum en EFQM haft 

til hliðsjónar. 

Árangursmatskerfið The European Foundation Quality Management eða 

EFQM er hannað sem verkfæri til árangurs- og sjálfsmatsmælinga innan 

fyrirtækja. Það er grunnur fyrir sameiginlegan skilning á tilgangi 

fyrirtækjanna, notað við samanburð samkeppnisaðila, til að koma auga á 

tækifæri til úrbóta, mynda sameiginlegt orðfæri innan fyrirtækja og setja 

ramma um stjórnkerfi þess (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 

                                                           
3
  Lykilþættir árangurs eru þættir innan skipulagsheilda sem skila fyrirtækinu tilætluðum 

árangri sem falla ekki undir fjárhagslegan árangur (Anthony og Govindarjan, 2007, bls 462). 
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2007, bls. 55; Stjórnvísi, EFQM, 2003, bls. 4). Fram kemur í EFQM-líkaninu 

(2003, bls. 4) að 

fyrirtæki þurfi, óháð atvinnugrein, stærð, uppbyggingu eða 

þroska, að koma á fót hentugu stjórnskipulagi til að ná árangri.  

Því geta öll fyrirtæki, stór sem smá, notað líkanið. Samkvæmt Mörthu 

Árnadóttur framkvæmdastjóra Stjórnvísi (munnleg heimild, 14. apríl, 2010) 

hefur það verið notað sem grunnur Íslensku gæðaverðlaunanna frá 1996. 

Meðal fyrirtækja sem hafa unnið til Íslensku gæðaverðlaunanna eru Prentmet, 

sem var fyrsta fyrirtækið til að taka á móti verðlaununum, Marel, Alcoa og 

Landsvirkjun. Árið 2008 var síðan ákveðið að leggja Íslensku 

gæðaverðlaunin niður en þróa jafnframt ný verkefni sem áfram munu styðjast 

við EFQM-árangurslíkanið til að velja sigurvegara (Stjórnvísi, e.d.). Fram 

kom hjá Mörthu að fyrirtæki þurftu að sækja formlega um til að geta fengið 

verðlaunin og fara svo í gegnum EFQM-matið, sem hafi þótt ókostur. Betra 

er að skipulagsheildir geti tileinkað sér afburðalíkanið, unnið eftir því og 

þannig unnið til verðlaunanna. 

Í samtali við Harald Hjaltason (munnleg heimild, 28. janúar 2010) kom fram 

að þegar Íslendingar voru að innleiða árangurs- og sjálfsmatskerfið EFQM 

sem grunn fyrir Íslensku gæðaverðlaunin var stofnaður starfshópur til að 

meta litlar og meðalstórar íslenskar skipulagsheildir. Spurt var hvort hanna 

þyrfti sérstakt matskerfi fyrir þær og niðurstaða hópsins var sú að EFQM-

kerfið gæti nýst öllum fyrirtækjum, óháð stærð þeirra. Það virðist þó vera 

skoðun innan smærri fyrirtækja að árangurslíkön henti betur stærri 

fyrirtækjum, en fram kemur í riti EFQM að skv. rannsókn Dr. Singhal og 

Hendriks (EFQM, 2003, bls 5) hefur árangur lítilla fyrirtækja náð allt að 63% 

aukningu í rekstrarhagnaði. Líkanið metur níu lykilþætti, fimm 

framkvæmdaþætti og fjóra árangursþætti (sjá mynd 3 sem byggir á líkani á 

heimasíðu EFQM (2010, e.d.).  
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Nýsköpun og lærdómur 

Mynd 3. EFQM árangursmatslíkanið. 

Fjallað verður um framkvæmdaþættina fimm í ritgerð þessari sem er stjórnun 

eða forysta innan þess fellur mannauðsstjórnun og samstarfsaðilar og 

auðlindir, svo skiptist stefnumótuð stjórnun í stefnu og ferli. Auk þess sem 

rætt er um rekstrarárangur úr árangurshlutanum. Ekki verður fjallað frekar 

um árangurshluta líkansins4.  

EFQM líkanið skilgreinir ákveðin atriði sem framúrskarandi fyrirtæki þurfa 

að uppfylla, en þau má sjá í EFQM bæklingnum (2003, bls. 12-24): 

Forysta: Framúrskarandi leiðtogar þróa og innleiða hlutverk, framtíðarsýn og 

gildi. Þeir þróa og innleiða kerfi sem þarf til að ná árangri, geta stjórnað 

fyrirtæki á óvissu- og breytingatímum og tapa ekki sýn á tilgang þess. 

Stefna: Framúrskarandi fyrirtæki hrinda hlutverki og framtíðarsýn í 

framkvæmd með stefnumótun. Þau taka mið af hagsmunaaðilum, mörkuðum 

og atvinnugrein sem fyrirtækið tilheyrir við stefnumótunarvinnuna. Stefna, 

                                                           
4
  EFQM-kerfið tekur á árangri hagsmunaaðila, viðskiptavina og samfélagsins, það nær ekki 

að svara rannsóknarspurningum þessa verkefnis og er því mati því sleppt hér. 

Forysta 

Fólk 

Stefna 

Samstarfsaðilar 
og auðlindir 

Ferli 
Rekstrar
árangur 

Ánægja 
viðskiptavina 

Ánægja 
starfsmanna 

Samfélagslegur 
árangur 
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áætlanir, markmið og ferli eru þróuð og framkvæmd til að stefnumörkunin 

nái fram að ganga. 

Fólk: Framúrskarandi fyrirtæki, leysa úr læðingi þekkingu og hæfni 

starfsmanna sem einstaklinga, þátttakenda í hópvinnu og sem hluta af 

fyrirtækinu í heild sinni. Þau stuðla að sanngirni og jafnrétti, virkja 

starfsmenn til þátttöku og beita þátttökustjórnun. Þau hugsa um, eiga 

samskipti við, viðurkenna og umbuna starfsmönnum, hvetja  og auka áhuga 

þeirra að nýta hæfileika sína og þekkingu til hagsbóta fyrir fyrirtækið. 

Samstarfsaðilar og auðlindir: Framúrskarandi fyrirtæki skipuleggja og 

stjórna samstarfi við samstarfsaðila og notkun auðlinda til að styðja stefnuna 

og árangursríka notkun ferla. Um leið er verið að taka tillit til núverandi og 

framtíðarþarfa fyrirtækisins, samfélagsins og umhverfisins. 

Ferli: Framúrskarandi fyrirtæki móta, stjórna og endurbæta ferli til að ná 

hámarksánægju og virðisauka til viðskiptavina og annarra hagsmunaaðila. 

Rekstrarárangur: Fyrirtæki sem skara fram úr nota vel skilgreinda 

mælikvarða og ná afburða árangri með tilliti til lykilatriða stefnumörkunar.   

Samantekt 

Til að geta svarað rannsóknarspurningunni þarf að meta ákveðna þætti 

skipulagsheildanna, má þar nefna aðferðir og ákvarðanatöku stjórnenda og 

hverjar eru takmarkanir þeirra sem stjórnenda. Hvernig er mannauði stjórnað 

og hver eru samskipti stjórnandans við hagsmunaðaðila. Einkenni 

skipulagsheilda er að allir innan þeirra eru virkir, sýna árangur og stefna að 

sama marki, einnig þurfa boðleiðir að vera skýrar milli manna. Til að ná fram 

markmiðum og stefnu þarf að velja stjórnskipulag við hæfi. Vinna þarf eftir 

skipulagi og áætlunum til að verk komist í framkvæmd þar sem takmarkið er 

að ná árangri og hagnaði. Hafa þarf yfirsýn og getu til að greina stefnu 

skipulagsheildarinnar. Stefnur sem fela í sér fjárhagslegt árangursmat ná 

lakari árangri samkvæmt rannsóknum. Getur skortur á formlegri stefnu haft 

áhrif á árangur skipulagsheilda? Til að árangur náist þarf stefnan að byggja á 
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hæfni og sértækum samböndum og mikilvægt er að mæla árangurinn. Við 

skoðun á árangurskerfum kom í ljós að The European Foundation Quality 

Management-kerfið eða EFQM getur svarað öllum þáttum 

rannsóknarspurningarnar.  
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2. Aðferðafræði 
Markmið þessarar rannsóknar er að greina hvaða stjórnskipulag og 

stjórnunaraðferðir þrjú lítil fyrirtæki í vexti nota og hvort unnið sé eftir 

stefnumótun, ásamt því að meta árangur þeirra. 

Til að svara þessari rannsóknarspurningu var notuð eigindleg (e. qualitative) 

rannsókn sem er leitandi og rannsakar hvað býr að baki atburða og hver 

tilgangur með þeim er og útskýrir, skráir og þýðir gögn til að nálgast 

hugsanir, skynjanir og athafnir fólks (Collis og Hussey, 2003, bls. 55-56). 

Valinn var undirflokkur eigindlegrar rannsóknar sem nefnist tilviksrannsókn 

(e. explanatory case study) sem notuð er til að leita svara innan afmarkaðs 

viðfangs (Collis og Hussey 2003, bls. 68-69).  

Bæði voru notuð frumgögn sem aflað var frá grunni með rannsókn og 

fyrirliggjandi gögn sem þurfti að nálgast (Collis og Hussey, 2003, bls. 150-

151). Við öflun frumgagna er hægt að nota ýmsar leiðir til að rýna í skoðanir 

og tilfinningar fólks, má þar nefna rýnihópa, (e. focus group), þar sem 

daglega eru skráðar hugsanir, athafnir og skynjanir tiltekins hóps fólks yfir 

ákveðinn tíma (Collis og Hussey, 2003, bls. 166-167). Viðtöl (e. interviews) 

eru unnin þannig að lagðar eru spurningar fyrir viðmælendur, þær geta verið 

flóknar og hægt er að leita áframhaldandi svara. Kostur er að einfalt getur 

verið að bera saman svörin. Viðtöl geta verið bein, gegnum síma eða tölvu, 

við einstakling eða hóp (Collis og Hussey, 2003, bls. 167-171). Spurningar í 

viðtölunum geta verið opnar, lokaðar eða hálfopnar. Loks má nefna 

spurningalista (e. questionnaire) þar sem vandlega hannaðar spurningar eru 

lagðar fyrir valin viðföng. Kostur spurningalista er að með þeim er hægt að 

ná til margra einstaklinga (Collis og Hussey, 2003, bls. 173-177). 

2.1 Gagnaöflun og úrvinnsla 
Rannsókn þessi hófst í nóvember 2009 og lauk í maí 2010, unnin var 

markviss heimildavinna til að fá upplýsingar um stjórnun, stefnumótun og 

árangur þriggja lítilla fyrirtækja í vexti.  

Valið var að taka djúpviðtöl samkvæmt aðferðafræði eigindlegra rannsókna 

og nota hálfopnar spurningar með tilviksrannsókninni, en þannig er hægt að 
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dýpka spurningar og ná betra sambandi við viðmælendur. Viðtalsstjórnandi á 

samræður við einstaklinga um ákveðið efni í þeim tilgangi að kafa djúpt í 

málefnin og komast að upplýsingum sem viðmælendur eiga ekki auðvelt með 

að tjá sig um (Capacent rannsóknir, e.d.). Djúpviðtölin gefa spyrjanda 

tækifæri til að nálgast svörin frekar með því að dýpka spurningarnar ef við á 

og trúnaðarsamband getur skapast milli viðtalsaðila þannig að upplýsingar 

fást sem annars er erfitt að nálgast.  

Haft var samband við stjórnendur fyrirtækjanna þriggja 30. nóvember 2009 

þar sem gerð var grein fyrir verkefninu og leitað samvinnu þeirra. Viðtölin 

fóru fram 11. og 16. mars 2010 (sjá viðauka 1) og í þeim var leitað 

upplýsinga um stöðu og þróun stjórnenda, stjórnunaraðferðir, framkvæmdir 

og árangursmat.  

Viðtalsspurningarnar voru hannaðar út frá gögnum sem vitanað er til úr 

fræðilega hluta ritgerðarinnar Leitað var upplýsinga um stefnumótun, 

stjórnun og rekstrarform viðfanganna þriggja til að bera saman, aðgreina og 

draga ályktanir af. Spurningalistinn var unninn eftir EFQM-

árangursmatslíkaninu um afburðarárangur fyrirtækja og flokkaður eftir 

flokkunarkerfi þess sem er svohljóðandi: 

• Forysta og stefnufesta 

• Samstarfsaðilar og innri þættir 

• Stjórnun með ferlum og staðreyndum 

• Stefnumörkun 

• Þróun og frumkvæði starfsmanna 

• Mat á árangri 

Lögð var áhersla á að fá upplýsingar úr framkvæmdahluta líkansins, því þær 

gefa svör við rannsóknarspurningunni og undirspurningunum. 
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3. Lítil fyrirtæki í vexti á Norðurlandi vestra 
Ákveðið var að bera saman stefnumótun, stjórnskipulag og rekstrarform 

þriggja lítilla fyrirtækja í vexti og meta árangur þeirra. Einnig voru könnuð 

hlutverk og eiginleikar stjórnenda og hvaða aðferðafræði þeir notuðu við 

stjórnunina. Haft var samband við Vinnumálastofnun á Skagaströnd þar sem 

bent var á sambærileg fyrirtæki (Sigrún Þórisdóttir, munnleg heimild, 28. 

nóvember 2009). Fyrir valinu urðu BioPol ehf., sjávarlíftæknifyrirtæki á 

Skagaströnd og Léttitækni ehf., framleiðslufyrirtæki með léttitæki á 

Blönduósi en fyrir var Sjávarleður hf., sem framleiðir leður úr fiskroði á 

Sauðárkróki (sjá töflu 2). 

Tafla 2. Samanburður á fyrirtækjunum. 

 BioPol ehf. Léttitækni ehf. Sjávarleður hf. 

Stofnár 2007 1995 1994 

Starfsemi Lífiðnaður og 

þjónusta 

Framleiðsla og 

þjónusta 

Framleiðsla og 

þjónusta 

Fjöldi starfsmanna 5 6 8 

Markaður Innlendur Innlendur  Erlendur 

Menntun 

starfsmanna 

Háskólam 3 

Skipstjrrétt 1 

Annað 1 

Iðnmenntun 3 

Skrifst.m 1 

Annað 2 

Iðnmenntun 3 

Sérmenntun 3 

Annað 2 

Menntun 

framkvæmdastjóra 

Sjávarútvegs- 

fræðingur 

Húsasmiður Búfræðingur 

Rekstrarumhverfi Einfalt og óstöðugt Einfalt og stöðugt Flókið og 

óstöðugt 

Stjórnskipulag Blandað, lárétt 

starfaskipulag 

Blandað lárétt 

starfa/svæðaskipulag 

Blandað lárétt 

starfaskipulag 

Rekstrarniðurstöður 

2007 

2008 

 

Hagnaður 

Hagn > 2007 

 

Hagnaður 

Tap 

 

Hagnaður 

Hagn <  2007 

 

Við hönnun viðtalsspurninganna var EFQM-árangursmatslíkanið notað til 

viðmiðunar, það er notað af fyrirtækjum sem vilja skara framúr. Notaðar voru 

sömu skilgreiningar og líkanið notar. Tekin voru viðtöl við framkvæmda- 
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stjóra BioPol ehf og Sjávarleðurs hf og skrifstofustjóra Léttitækni ehf. Stuðst 

var við viðtalsramma sem sjá má í viðauka 2 og leitað var eftir að fá svör við 

rannsóknarspurningunni og undirspurningunum fjórum. Lengd viðtalanna 

voru um tvær klukkustundir hvert og fóru þau fram á skrifstofum 

framkvæmdastjóranna í BioPol ehf og Sjávarleðri hf og á heimili 

skrifstofustjóra Léttitækni ehf. Viðtölin voru tekin upp á myndbandstæki, þau 

skráð og unnið úr frumgögnum. 

3.1 Sjávarlíftæknisetrið BioPol ehf 
Sjávarlíftæknisetrið BioPol á Skagaströnd var stofnað í júlí 2007 og tók 

formlega til starfa 1. september sama ár með einn starfsmann, Halldór 

Gunnar Ólafsson, 37 ára sjávarútvegsfræðing, sem framkvæmdastjóra. Eftir 

undirbúnings- og stefnumótunarvinnu varð Sjávarlíftæknisetrið BioPol ehf. 

til, í samvinnu við Háskólann á Akureyri og Hafrannsóknarstofnun, með 

7.000.000 kr. stofnfé og stefnt að aukningu hlutafjár og að koma á samstarfi 

og tengslum við hliðstæðar rannsóknarstofur við Atlantshaf.  

Í samvinnu við sjómenn, Landsamband smábátaeigenda, Landsamband 

Íslenskra Útvegsmanna og Matís ohf, var í upphafi leitað leiða til að nýta 

hrognkelsi betur en nú er gert. Í framhaldinu var farið að rannsaka þörunga úr 

djúpsjó í samvinnu við Hafrannsóknarstofnun, Háskólann á Akureyri og 

Scottish Association for Marine Science, í þeim tilgangi að rækta þá og nýta 

olíu þeirra sem lýsi í fóðurbæti, vítamín, fylliefni og íblöndunarefni í lyfja- 

og snyrtivöruiðnað. Unnin er umhverfisvöktun með áherslu á breytingu á 

lífríki í Húnaflóa, hugsanlega áhrifavöldum og afleiðingum segir á heimasíðu 

BioPol ehf (BioPol, e.d.). Fyrst og fremst er verið að þróa þekkingu og 

nýsköpun, leita tækifæra og finna lífverur sem ekki eru nýttar, til að 

framleiða vörur á markað. Einnig sinnir fyrirtækið starfsemi 

hringormanefndar (Halldór G. Ólafsson, munnleg heimild, 16. mars 2010). 

3.2 Léttitækni 

Fyrirtækið Léttitækni ehf á Blönduósi var upphaflega hjólbarðaverkstæði, 

stofnað 1988 af þremur félögum. Vinnuálagið var árstíðabundið og verkefni 
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vantaði milli álagstíma. Þá var framleiðslufyrirtækið Léttitæki keypt í þeim 

tilgangi að hafa vinnu fyrir starfsfólkið allt árið. Léttitæki framleiddi vagna 

og handtrillur til að létta fólki störf. Reksturinn gekk ekki sem skyldi og 

endurskipulagning fór fram 1995, þá var dekkjaverkstæðið selt og stofnað 

einkahlutafélagið Léttitækni ehf. Árið 1997 seldu hluthafarnir tveir sína hluti 

og Jakob Jónsson, 41 árs húsasmiður, eignaðist fyrirtækið með konu sinni, 

Katrínu Líndal. Þá var Péturína dóttir þeirra farin að vinna við bókhald og 

launagreiðslur. Árið 2003 var stofnuð verslun í Reykjavík fyrir framleiðslu- 

og innflutningsvörur í umsjón sonar þeirra sem er útskrifaður af tölvubraut 

Iðnskólans. Hann sér einnig um heimasíðu fyrirtækisins og markaðs- og 

kynningarmál ásamt framkvæmdastjóra. Léttitækni er í nánu samstarfi við 

erlend fyrirtæki sem einnig framleiða tæki til að létta fólki störfin. Fyrirtækið 

jók úrval framleiðsluvara og framleiðir létta vagna, hjólavagna, handtrillur og 

lyftara og flytur inn allt sem við kemur vöruhótelum og lagerhúsnæði, svo 

sem hillurekkakerfi, verkfæraskápa, plastbox og sérhæfða lyftara.  

Viðtal var tekið við Péturínu Jakobsdóttur, 30 ára tækniteiknara og 

skrifstofustjóra í Léttitækni. Hún er með verslunarskólapróf og próf úr 

Viðskipta- og tölvuskólanum. Það nám hentar vel fyrir teikningar og 

málsetningar á framleiðsluvörum fyrirtækisins (Péturína Jakobsdóttir, 

munnleg heimild, 16. mars 2010). Gæðastaðlar margra viðskiptavina 

Léttitækni gera miklar kröfur til fyrirtækisins og Marel er helsta fyrirmynd 

þess. Léttitækni er leiðandi í ráðgjöf, þjónustu og sölu á léttitækjum á Íslandi. 

Varan sem verið er að framleiða er dýr gæðavara (Léttitækni, e.d.).  

3.3 Sjávarleður hf 
Á Sauðárkróki hafa veri rekin fyrirtæki í skinnaiðnaði um nokkurra áratuga 

skeið. Á níunda áratugnum var samdráttur í landbúnaði og sauðfé hafði 

fækkað um nær helming. Starfsmenn skinnaiðnaðarfyrirtækisins Loðskinns 

sáu fram á atvinnuleysi en þá kviknaði sú hugmynd að nýta roð til 

leðurgerðar. Fyrirmynd fyrirtækisins er frá fyrirtækinu Roð á Vestfjörðum 

sem var starfandi eftir seinni heimsstyrjöldina. Þar voru framleiddir ósútaðir 

roðskór. Þróunarstarf var unnið fyrstu árin með framleiðslutækjum og 
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vinnsluaðferðum Loðskinns. Fyrirtækið var formlega stofnað 1994 sem 

sprotafyrirtæki út úr Loðskinni af Friðriki Jónssyni og hjónunum Gunnsteini 

Björnssyni og Sigríði Káradóttur en Gunnsteinn hélt þó áfram að vinna hjá 

Loðskinni. Unnið var að vöruþróun og við framleiðslu en árið 2003 hætti 

Friðrik hjá fyrirtækinu og Gunnsteinn, 36 ára búfræðingur, var ráðinn sem 

framkvæmdastjóri. Velta Sjávarleðurs var milli 10-20 milljónir árið 2003, en 

strax árið eftir fór veltan í 30 milljónir vegna átaks í markaðssetningu; áður 

hafði að mestu verið beðið eftir viðskiptavinum sagði Gunnsteinn (munnleg 

heimild, 11. mars 2010). Í framhaldinu var fyrirtækið gert að hlutafélagi í 

samstæðu með Loðskinni hf og Sauðskinni ehf. Veltan fór vaxandi til ársins 

2008. Eigendur Sjávarleðurs auk hjónanna er Nýsköpunarsjóður með 49%, 

Norðurströnd með um 24% og Eggert Jóhannsson feldskera með um 1%. 

Með óbilandi elju og trú á verkefnið hefur stjórnendum, starfsfólki og 

eigendum tekist að byggja upp kröftugt fyrirtæki í stöðugum vexti, segir á 

heimasíðunni (Atlanticleather, e.d.). 
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4. Greining og mat 
Upplýsingar úr rannsókninni með viðtölum við stjórnendur fyrirtækjanna 

þriggja eru settar fram í eftirfarandi kafla og flokkaðar samkvæmt matskerfi 

EFQM-líkansins. Spurningar úr árangursmatslíkaninu eru settar upp í töflur 

og svör stjórnenda listuð upp. Líkanið skiptist í reiti eins og sést á mynd 3 og 

byrjað verður á að fjalla um fyrsta reitinn, sem kallast forysta. Til glöggvunar 

er mynd af líkaninu sett í hægra horni kaflanna með lituðum reit sem verið er 

að fjalla um. Til að svara rannsóknarspurningunum var forystuhlutanum skipt 

í mannauðsstjórnun eða fólk, samstarfsaðila- og auðlindastjórnun og 

stjórnskipulag. Stefnumiðuð stjórnun skiptist í stefnu og ferlastjórnun og 

síðasti reiturinn sem fjallað er um er árangursmat eða rekstaraárangur.  

4.1  Forysta 
Þær spurningar sem leitast er við að svara hér, samkvæmt fyrsta þætti EFQM- 

árangursmatskerfisins, fjallar um hvernig stjórnunaraðferðir eru notaðar í 

fyrirtækjunum, hvaða stjórnskipulag er notað og hvernig þær tengjast 

rekstrarumhverfi þeirra. 

4.1.1 Stjórnun eða stefnufesta 
Í viðtölunum var spurðar spurningar sem tengjast forystu og 

stefnufestu (sjá spurningar í viðauka 2, liður eitt) og voru 

svörin skráð samkvæmt EFQM-líkaninu (sjá mynd 3).  

Þar sem fyrirtækin sem um ræðir eru í vexti þarf að meta forystuhæfileika og 

aðferðir stjórnendanna og þeir því spurðir hvort þeir telji sig geta leitt 

fyrirtækið til framtíðar. Svörin voru síðan metin samkvæmt EFQM-

árangursmatskerfinu.  

Stjórnendur þurfa að vera sveigjanlegir en þurfa um leið að geta stjórnað 

tímasettum áætlunum til að tryggja áframhaldandi velgengni fyrirtækja sinna. 

Stjórnunaraðferðirnar geta skipt sköpum um það hvort fyrirtækið lifir af í 

óstöðugu umhverfi. Í töflu 3 eru þessir þættir teknir saman, þ.e.a.s. hvað það 

er sem einkennir stjórnendur fyrirtækjanna þriggja samkvæmt EFQM. 
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Tafla 3. Hlutverk stjórnenda innan fyrirtækja eftir EFQM árangursmatslíkaninu. 

Forysta BioPol ehf Léttitækni ehf Sjávarleður hf 

Skilgreina stjórnendur 
hlutverk, sýn, siðferði-
leg gildi og eru þeir 
fyrirmyndir? 

Já, óformlega, 

en skilgreiningar 
eru óskráðar 

Já, óformlega, 

en skilgreiningar 
eru óskráðar 

Já, óformlega, 

en skilgreiningar 
eru óskráðar 

Greina stjórnendur, 
aðstoða, hafa yfirsýn og 
drífa fyrirtækið áfram? 

Sjá kafla 4.1.2 og 
töflu 4 

Sjá kafla 4.1.2 og 
töflu 4 

Sjá kafla 4.1.2 og 
töflu 4 

Ná stjórnendur 
sambandi við 
viðskiptavini, eigendur 
og málsvara 
samfélagsins? 

Já ,við 
styrktaraðila, 
sjómenn, 
sérfræðinga og 
starfsmenn 

Já, við 
viðskiptavini og 
starfsmenn 

Já, við 
viðskiptavini, birgja 
og starfsmenn 

Kemur stjórnandi á 
menningu árangurs 
innan fyrirtækis? 

Já, menningu 
nýsköpunar og 
árangurs 

Já, menningin er 
nýsköpunar-tengd  

Já, menningin er 
nýsköpunar-
hvetjandi 

Sér stjórnunin til að 
fyrirtækið sé 
sveigjanlegt, geta þeir 
komið á breytingum? 

Já, og vinnuferlið 
gengur út á 
breytingaferli 

Já, en þó er 
ákveðinn rammi 
um framleiðsluna 

Já, og starfsmenn 
fylgjast vel með 
breytingum 

 

Stjórnendur fyrirtækjanna þriggja voru sammála um að þeir væru stjórnendur 

af gamla skólanum sem vildu heiðarleg viðskipti og góð samskipti við 

stjórnvöld. Þeir telja hlutverk fyrirtækja sinna ljós, þ.e. að framleiða þær 

vörur sem þau gera. Halldór hjá BioPol ehf segir síðan að hlutverk þeirra sé 

að skapa nýjar framleiðsluvörur úr Húnaflóa og að starfsmenn sínir þurfi að 

vera á tánum við að fylgjast með breytingum og nýjum þörfum markaðarins 

(munnleg heimild 16. mars 2010). Hlutverk Léttitækni ehf er að þróa tæki 

sem auðvelda starfsmönnum viðskiptavina þeirra vinnuna. Hlutverk 

Sjávarleðurs hf er aftur á móti að framleiða gæðaleður fyrir tískuiðnaðinn og 

þar þurfa allir að vera vakandi yfir nýjum möguleikum innan greinarinnar. 



 

 
SH 

 

25 

 

Þannig skapa stjórnendur menningu nýsköpunar innan fyrirtækja sinna. Þeir 

eru sjálfir fullir eldmóðs og ná að smita starfsmennina af áhuga sínum. 

Stjórnendurnir eru sammála um að þeir stjórni á lýðræðislegan hátt en 

ákvarðanir þeirra fara lóðrétt um kerfið. Þessar stjórnunaraðferðir benda til að 

verið sé að nota bæði stjórnunaraðferðir framkvæmdastjóra og leiðtoga. 

Mikið er lagt upp úr að hafa góð samskipti við hagsmunaaðila og er það 

sérstaklega áberandi hjá Sjávarleðri sem er í beinu sambandi við 

tískuhönnuði og framleiðenda tískutímarits í París, segir Gunnsteinn 

(munnleg heimild, 11. mars 2010). Stjórnunaraðferðir stjórnendanna eru 

óskráðar.  

4.1.2 Stjórnskipulag 

Þær spurningar sem hér er leitað við að svara tengjast því hvaða 

stjórnskipulag hentar litlum fyrirtækjum í vexti og hvort það skipulag sem 

fyrirtækin þrjú nota henti þeim. Þar sem EFQM-matskerfið tekur ekki 

sérstaklega á stjórnskipulagi voru rannsóknir Inga Rúnars og víddir Runólfs 

Smára notaðar til hliðsjónar við undirbúning spurningarlistans og við matið 

(Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2006, bls. 9-11 og Runólfur Smári Steinþórsson, 

2003, bls. 33-50). Svörin má sjá í töflu 4.  

Tafla 4. Stjórnskipulag lítilla fyrirtækja í vexti á Norðurlandi vestra. 

Stjórnskipulag BioPol ehf Léttitækni ehf Sjávarleður hf 

Hvert er 

rekstrarformið? 

Einka- 

Hlutafélag 

Einka- 

hlutafélag 

Hlutafélag 

Stigveldi Lóðrétt Lóðrétt Lóðrétt 

Formlegt/ 

Óformlegt 

Blandað Blandað Blandað 

Umhverfis Starfaskipulag Starfaskipulag 

Svæðaskipulag? 

Starfaskipulag 

Drifkraftar Þekking 

Hagnaður 

Árangur 

Nýsköpun 

Hagnaður 

Nýsköpun 

Hagnaður 

 



 

 

 

Rekstarform fyrirtækjanna þrig

Aðeins einn eigandi er að BioPol en fyrirhugað er að breyta því. Eigendur 

Léttitækni eru tveir hluthafar. Fyrirtækin virðast skipulögð í anda 

starfaskipulags (sjá mynd 4), og er ekki ólíklegt að slíkt skipulag h

vegna þess að fyrirtækin eru lítil og stigveldið lágt. Að sama skapi má segja 

að vegna þess hve fyrirtækin eru lítil og boðleiðir stuttar, þá virki skipulagið 

lárétt. 

 

Mynd 4. Skipurit fyrirtækjanna þriggja á Norðurlandi

Stjórnendurnir voru sammála um að þeir stjórni á lýðræðislegan hátt en 

ákvarðanir fari lóðrétt um kerfið, það á þó líklega síst við hjá BioPol. 

Ábyrgðastaðir gefa vísbendingu um að stjórnskipulagið sé lárétt að hluta. 

Umhverfi fyrirtækjanna virðis

má sjá hjá Léttitækni þar sem valdaskipan virðist ljós og umhverfið stöðugt 

og stjórnandi getur brugðist hratt við breytingum. Hjá BioPol og Sjávarleðri 

gildir það sama en færa má rök fyrir að umhverfið þeirr

BioPol er háð styrkveitingum utanaðkomandi aðila en Sjávarleður háð 

hröðum breytingum í markaðsumhverfi tískuiðnaðarins. 

4.1.3 Fólk  
Stjórnun starfsmanna gefur upplýsingar um ákveðnar  

stjórnunaraðferðir innan fyrirtækja og var lítill

Stjórn

framleiðsla

Rekstarform fyrirtækjanna þriggja er ýmist einkahlutafélag eða hlutafélag. 

Aðeins einn eigandi er að BioPol en fyrirhugað er að breyta því. Eigendur 

Léttitækni eru tveir hluthafar. Fyrirtækin virðast skipulögð í anda 

starfaskipulags (sjá mynd 4), og er ekki ólíklegt að slíkt skipulag h

vegna þess að fyrirtækin eru lítil og stigveldið lágt. Að sama skapi má segja 

að vegna þess hve fyrirtækin eru lítil og boðleiðir stuttar, þá virki skipulagið 

Skipurit fyrirtækjanna þriggja á Norðurlandi vestra. 

Stjórnendurnir voru sammála um að þeir stjórni á lýðræðislegan hátt en 

ákvarðanir fari lóðrétt um kerfið, það á þó líklega síst við hjá BioPol. 

Ábyrgðastaðir gefa vísbendingu um að stjórnskipulagið sé lárétt að hluta. 

Umhverfi fyrirtækjanna virðist blanda formlegs og óformlegs skipulags. Þetta 

má sjá hjá Léttitækni þar sem valdaskipan virðist ljós og umhverfið stöðugt 

og stjórnandi getur brugðist hratt við breytingum. Hjá BioPol og Sjávarleðri 

gildir það sama en færa má rök fyrir að umhverfið þeirra sé óstöðugra, því 

BioPol er háð styrkveitingum utanaðkomandi aðila en Sjávarleður háð 

hröðum breytingum í markaðsumhverfi tískuiðnaðarins.  

Stjórnun starfsmanna gefur upplýsingar um ákveðnar  

stjórnunaraðferðir innan fyrirtækja og var lítillega spurt um 

Stjórn Framkvæmdastjóri

framleiðsla söludeild skrifstofa

verslun
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gja er ýmist einkahlutafélag eða hlutafélag. 

Aðeins einn eigandi er að BioPol en fyrirhugað er að breyta því. Eigendur 

Léttitækni eru tveir hluthafar. Fyrirtækin virðast skipulögð í anda 

starfaskipulags (sjá mynd 4), og er ekki ólíklegt að slíkt skipulag hafi komst á 

vegna þess að fyrirtækin eru lítil og stigveldið lágt. Að sama skapi má segja 

að vegna þess hve fyrirtækin eru lítil og boðleiðir stuttar, þá virki skipulagið 

Stjórnendurnir voru sammála um að þeir stjórni á lýðræðislegan hátt en 

ákvarðanir fari lóðrétt um kerfið, það á þó líklega síst við hjá BioPol. 

Ábyrgðastaðir gefa vísbendingu um að stjórnskipulagið sé lárétt að hluta. 

t blanda formlegs og óformlegs skipulags. Þetta 

má sjá hjá Léttitækni þar sem valdaskipan virðist ljós og umhverfið stöðugt 

og stjórnandi getur brugðist hratt við breytingum. Hjá BioPol og Sjávarleðri 

a sé óstöðugra, því 

BioPol er háð styrkveitingum utanaðkomandi aðila en Sjávarleður háð 

Stjórnun starfsmanna gefur upplýsingar um ákveðnar  

ega spurt um 

skrifstofa
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mannauðsstjórnun í hluta þrjú í viðtölunum (sjá viðauka 2). Í töflu 5 má sjá 

samantekt á þeim þáttum og vísbendingar um hvernig stjórnun starfsmanna er 

háttað.  

Tafla 5. Viðhorf stjórnenda til mannauðs. 

Mannauður BioPol ehf Léttitækni ehf Sjávarleður hf 

Fylgist stefna 

fyrirtækis og 

starfsmanna að? 

Þetta kom ekki 

skýrt fram í 

rannsókninni 

Þetta kom ekki 

skýrt fram í 

rannsókninni 

Þetta kom ekki 

skýrt fram í 

rannsókninni 

Er þekking starfs-

manna aukin í 

fyrirtækinu? 

Þekking á að 

berast milli 

manna 

Ekki markvisst Ekki markvisst 

nema við 

efnaferla 

Eru starfsmenn 

upplýstir og hvattir 

áfram? 

Felandi stjórnun 

Starfsmenn 

fylgjast með 

breytingum og eru 

hvattir til 

nýsköpunnar 

Hvetjandi 

stjórnun 

Starfsmenn eru 

upplýstir gegnum 

ný verk og unnið 

er að nýsköpun 

Hvetjandi 

stjórnun 

Starfsmenn eru 

hvattir til 

nýsköpunnar og 

hönnunar úr 

afurðunum 

Eru tjáskipti virk 

gegnum stigveldi 

fyrirtækisins? 

Tjáskipti eru 

frjálsleg en ekki 

formleg 

 

Tjáskipti eru 

frjálsleg og 

virðing borin fyrir 

stjórnanda 

Tjáskipti eru 

frjálsleg en 

stjórnandi tekur 

lokaákvörðun 

Er hlúð að starfs-

mönnum og þeim 

umbunað? 

Ekkert sérstak 

kerfi, helst hrósað 

Ekki ákveðið 

kerfi, starfsmenn 

eru í fyrirrúmi 

Ekkert ákveðið 

kerfi en bónus 

eftir tarnir  

 

Í rannsókninni kom fram að stjórnendur fyrirtækjanna hafa ekki sérstaka 

starfsmannastefnu, starfsmenn eru félagar stjórnendanna og endurmenntun er 

ekki skipulögð. Þar sem að stefna fyrirtækjanna er ekki kynnt hjá 
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fyrirtækjunum er erfitt að segja hvort stjórnendur og starfsmenn séu að fylgja 

sömu stefnu eða ekki.  

Hjá BioPol er í bígerð að fá meistara- og doktorsnema til að vinna rannsóknir 

hjá fyrirtækinu og er markvisst stefnt á að þeir miðli þekkingu til starfsmanna 

sem nýtist til endurmenntunnar. Hvorki hjá Léttitækni né Sjávarleðri eru 

haldin markviss endurmenntunarnámskeið né þess gætt að þekkingu sé 

viðhaldið innan fyrirtækjanna. Starfsmenn Léttitækni hafa þróað með sér 

ákveðna sérþekkingu vegna markvissrar þjálfunnar við ákveðin verk og hjá 

Sjávarleðri koma efnaverkfræðingar frá söluaðilum til að kenna aðferðir við 

efnameðferð hráefnisins, auk þess sem starfsmenn fá þjálfun við ákveðin 

verk. Náin samskipti eru milli stjórnenda og starfsmanna hjá Léttitækni og 

Sjávarleðri, starfsmenn fá hrós og hvatningu, sem samkvæmt Inga Rúnari 

Eðvarðssyni (2006, bls. 13) telst hvetjandi stjórnun. Hjá BioPol hafa 

starfsmenn meira sjálfræði, en þar skortir formlega upplýsingagjöf.  

Lítil starfsmannavelta er hjá Sjávarleðri og nær engin hjá Léttitækni. BioPol 

er aftur á móti háð því að starfsmenn séu með ákveðna menntun, sem á 

síðasta ári hafði áhrif á starfsmannaveltuna. Stjórnendurnir voru sammála um 

að ekkert sérstakt umbunakerfi væri notað hjá þeim en tekið er tillit til 

sérstakra aðstæðna starfsmanna. Umbun felst að mati stjórnendanna helst í 

þeirri ánægju sem starfsmenn hafa af því að þróa, skapa og leita lausna.  

Þegar svör viðmælenda eru skoðuð (sjá töflu 5), benda þau til þess að 

leiðtogastjórnun og hvetjandi stjórnun séu þær stjórnunaraðferðir sem notaðar 

eru. En ákveðnar vísbendingar eru um að framkvæmdastjórastíll sé notaður í 

bland. Tengsl milli stjórnunaraðferða og rekstrarumhverfis eru óljós þar sem 

óvissa er í umhverfi fyrirtækjanna. Þetta á jafnvel við um Léttitækni, þrátt 

fyrir að umhverfi þess hafi verið skilgreint stöðugt því það starfar á 

innanlandsmarkaði. Ástæða þess er sú að umhverfið innanlands hefur á 

undanförnum mánuðum einkennst af mikilli óvissu. 
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4.1.4 Samstarfsaðilar og auðlindir 

Leitað var eftir upplýsingum um tengsl stjórnunaraðferða og 

rekstrarumhverfis, hvernig stjórnendur stýra samskiptum við 

samstarfsaðila og auðlindir fyrirtækisins. Spurt var um þessi atriði undir lið 

fjögur í viðauka 2 og eru svörin sett í töflu 6. Stjórnendur þurfa að skilgreina 

samstarfsaðila og auðlindir fyrirtækja samkvæmt árangurslíkaninu. Stjórna 

þarf ytri hagsmunaaðilum, birgjum og innri auðlindum í þeim tilgangi að 

styðja við stefnu og fyrirtækjamenningu. Tengja þarf stefnu og markmið 

fyrirtækisins við þarfir hagsmunaaðila. Því þarf að þróa fjármálastefnu og 

nota fjárhagsleg tæki, stjórna öryggi eigna, nýtingu auðlinda og stýra 

tækniþróuninni. Í nýsköpunar- og þekkingarfyrirtækjum þarf einnig að vera 

fyrir hendi stjórnun á upplýsingum og þekkingu og hvernig þeirri er aflað. 

Tafla 6. Samstarfsaðilar og auðlindir. 

Samstarf BioPol ehf Léttitækni ehf Sjávarleður hf 

Er samstarfi við 

samstarfsaðila 

stjórnað? 

Við birgja, 
viðskiptavini og 
samstarfsaðila 

Við birgja, 
viðskiptav. og 
samstarfsaðila  

Við birgja, 
viðskiptavini og 
samstarfsaðila  

Er fjármálum 

stjórnað til árangurs? 

Styrkja skal aflað 
áður en farið er í 
verkefni 

Tekjur skulu vera 
meiri en gjöld 

Tekjur skulu vera 
meiri en breytilegur 
og fastakostnaður 

Er byggingum, 

tækjum, efni og 

öðrum auðlindum 

stjórnað? 

Rannsóknarstofa 
tilbúin með nánast 
þeim tækjum sem 
þarf. 

Nýtt húsnæði 
undir framleiðslu 
og skrif stofu með 
fullbúinni aðstöðu 

Verið er að útbúa 
söluaðstöðu og 
kaffi-sal, huga þarf 
að tækjabúnaði við 
framleiðslu 

Styður tækni   

stefnuna? 

Mjög dýr og 
viðkvæm 
rannsóknartæki  

Tækni skiptir 
miklu vegna 
framleiðslu 

Mikið lagt upp úr 
að nýta tæki  

Eru upplýsingar og 

þekkingar aflað til 

stuðnings 

ákvörðunum og hæfi 

fyrirtækis?  

Leitast er við að 
afla, auka og nota 
þekkingu markvisst 

Þekkingar sem 
þarf til að hanna 
og þróa léttitæki 
er aflað 

Þekkingar á 
nýsköpun er varðar 
útlit leðurs er aflað 
markvisst 
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Hagsmunaaðilar fyrirtækjanna þriggja eru vel skilgreindir. Hjá Sjávarleðri er 

samvinna við viðskiptavini, stuðningsaðila og birgja góð. Þetta eru fáir en 

stórir aðilar. Hjá Léttitækni er samvinna við viðskiptavini sérlega náin, en 

samvinna við samstarfsaðila og birgja er ekki eins skýr. BioPol hefur mikil 

samskipti við samstarfsaðila sína og búið er að skilgreina viðskiptavini en 

viðskipti eru ekki komin á. Fjármálum er stjórnað að einhverju leyti hjá þeim 

öllum en sá hluti var þó ekki skoðaður.  

Stjórnendur líta eftir eignum sínum, húsnæði, tækjum og tækjabúnaði og hafa 

einhverja áætlun um viðhald og endurnýjun. BioPol vinnur markvist við að 

afla þekkingar gegnum Háskólann og fleiri stofnanir en Léttitækni og 

Sjávarleður hafa hins vegar ekki markvissa stefnu í þeim málum.  

4.2 Stefnumótun 

Stefnumótun er afrakstur stefnumiðaðrar stjórnunar og er mikilvæg hjá litlum 

fyrirtækjum til að geta brugðist við hröðum breytingum í umhverfinu en 

óljóst er hvort hún þurfi að vera skráð.  

4.2.1 Stefnumiðuð stjórnun 
Í töflu 7 má sjá umfjöllun um stefnu fyrirtækjanna, hvort stefna sé fyrir hendi 

og á hverju hún byggir. Til að fyrirtæki vaxi má ætla að setja þurfi stefnu sem 

byggir á stjórnskipulagi og hagsmunum fyrirtækisins. Gera þarf áætlun um 

hlutverk, markmið og ferla og móta með því skýra stefnu sem hrint verður í 

framkvæmd samkvæmt EFQM.  
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Tafla 7. Stefnumótun. 

Stefnumótun BioPol ehf Léttitækni ehf Sjávarleður hf 

Byggir stefnan á skilningi á 
þörfum og væntingum 
hagsmuna-aðila? 

Stefnumótun var  
unnin 2007 og 
endurunnin í 
mars 2010 

Vantar skráða 
stefnu, en sífellt 
í endurmati 
munnlega 

Stefnumótun var 
unnin 2007 en 
hefur ekki  verið 
endurunnin 

Er stefnan byggð á innri 

árangri og getu 

Ekki ljóst Ekki ljóst Ekki ljóst 

Er stefnan  þróuð, kynnt  og 

endurmetin til að tryggja 

yfirsýn og stuðning frá 

umhverfi 

Stefnan er 
endurmetin en 
ekki reglulega 

Ekki kynnt 

Stefnan er ekki 
skráð en sögð 
endur-metin 
reglu-ega. Hún 
er þekkt innan 
fjölskyldu 

Stefnan er unnin 
en ekki 
endurmetin  

Ekki kynnt 

Er stefnan styrkt og þróuð 

gegnum áætlanir, ferla og 

hlutverk? 

Vantar reglu-
legra endurmat 
til að árangur 
sjáist 

Stefnan er 
óskráð og 
kemur því 
hvergi fram 

Vantar endur-
mat til að 
árangur sjáist 

 

Eins og sést í töflu 7 er búið að vinna stefnumótun hjá fyrirtækjunum ýmist 

skráða eða óskráða. Ekki kom fram hvort stefnan byggi á þörfum og 

væntingum hagsmunaaðila eða árangri starfseminnar og framleiðslu-

möguleikum. Stjórnendur fyrirtækjanna þriggja vilja halda því fram að tekið 

sé tillit til ýmissa hagfræðilegra, félagslegra og vistfræðilegra þátta úr 

umhverfinu. Bæði BioPol og Sjávarleður eru háð vistfræðilegum auðlindum 

og sama má segja um Léttitækni sem nýtir málm sem hráefni.  

4.2.2 Ferlastjórnun 
Ætla má að í iðnfyrirtækjum sé stjórnun gegnum kerfi og 

fyrirfram ákveðna ferla mikilvægur þáttur, þar sem setja 

þarf framleiðslulínur í ferla. Einnig þarf að taka ákvarðanir byggðar á 

staðreyndum sem tengjast starfsemi fyrirtækisins, segir í EFQM-líkaninu. Í 

töflu 8 má sjá svör úr lið fimm ferlastjórnun lítilla fyrirtækja í vexti. Æskilegt 

er að miða hönnun ferla út frá stefnu fyrirtækjanna og þess þarf að gæta að 

þeir nái yfir alla starfsemina. 



 

 
SH 

 

32 

 

Tafla 8. Ferlastjórnun innan lítilla fyrirtækja í vexti. 

Ferlar BioPol ehf Léttitækni ehf Sjávarleður hf 

Eru ferlar hannaðir 
til virðisauka fyrir 
eigendur? 

Já, í 
styrkumsóknum 

Já, fyrir 
vöruhönnun 

Já, fyrir verkferla 
í framleiðslu 

Eru ferlar vöru og 
þjónustu hannaðir til 
virðisauka 
viðskiptavina? 

Já, ferlar vöru-
þróunar Ekki er víst 
að þeir nái yfir 
allan vöruferilinn 

Já, ferlar 
vöruhönnunar 
Ekki er víst að 
þeir nái yfir allan 
vöruferilinn 

Já, ferlar vöru-
þróunar Ekki er 
víst að þeir nái 
yfir allan 
vöruferilinn 

Eru vörur / þjónusta 
formlega kynnt og 
markaðssett? 

Ekki enn 

 

Já, að hluta af 
verslunarstjóra 

Já, stór hluti 
starfseminar er 
markaðsstarf 

Eru vörur og 
þjónusta formlega 
framleidd, afhent og 
stjórnað? 

Hver vara er 
hönnuð frá grunni 
en ekki þjónusta. 
Ekki er búið að 
afhenda vörur 

Sérvara er hönnuð 
frá grunni, afhent 
og stjórnað 
formlega. Ekki 
þjónusta 

Hver vörulína er 
hönnuð frá grunni 

Ekki þjónusta 

Eru ferlar fyrir 
framleiðslu og 
afhendingu vöru? 

Ferlar eru unnir 
fyrir lokaskýrslu 

Ferlar eru unnir 
fyrir sérvörur 

Hver vörulína 
hefur sinn feril 

Eru tengsl við 
viðskiptavini stjórnað 
og þróuð formlega 

Leitað er eftir að 
þjónusta framtíðar-
þarfir viðskiptavina 
sem ekki eru ljósar 
í dag 

Þjónusta og sam-
skipti viðskipta-
vina með sérbúnar 
lausnir er mikil 

Mikil sérþjónusta 
fyrir stóra 
viðskiptavini og 
samskipti er 
markvisst sinnt 

Ferlar eru mikilvægir í framleiðslu Léttitækni og Sjávarleðurs, en vöru- eða 

þjónustuferlar hafa ekki verið skráðir, né heldur pöntunarferlar. BioPol skráir 

niður ferla starfseminnar fyrir hverja styrkumsókn en ekki fyrir þær vörur eða 

vöruþróun sem fyrirtækinu er ætlað að starfa við. Einnig vantar ferla fyrir þá 

þjónustu sem BioPol er ætlað að veita. Ferlarnir hjá fyrirtækjunum eru 

hannaðir til að skapa auðvelda leið fyrir hráefnið gegnum fyrirtækin en ekki 

fyrir vöru og þjónustu.  
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4.3 Árangursmat 
Í þessum hluta verður leitað svara við rannsóknarspurningunni um hvaða 

ályktanir megi draga af stjórnskipulagi, stefnumótun og rekstrarformi lítilla 

fyrirtækja í vexti og tengja þær við árangur.  

4.3.1 Rekstrarárangur 
Fyrirtæki sem vilja vaxa þurfa að setja sér stefnu, skilgreina mælikvarða og 

mæla árangur, samkvæmt EFQM. Mikilvægir þættir sem nota þarf til 

árangurmælinga eru frammistaða, framvinda, markmið, samanburður og 

orsakir. Í töflu 9 er fjallað um árangursmat stjórnenda eftir svörum úr lið níu í 

viðauka 2.  

Við árangursmat er verið að bera rekstrarniðurstöður saman við fyrirfram 

skilgreinda þætti sem koma fram í stefnu fyrirtækisins og 

árangursmælikvarðar eru rekstrarmælikvarðar sem notaðir eru til að vakta og 

skilja ferli og spá fyrir um og bæta rekstrarniðurstöður. 

Ekki var kafað djúpt í fjárhagslega árangursmælikvarða fyrirtækjanna en í 

viðtölunum kom fram að fyrirtækin höfðu öll verið rekin með hagnaði fyrir 

skatta og fjármagnsliði. Umhverfi fyrirtækjanna breyttist síðan til hins verra 

við hrun efnahagskerfisins árið 2008. Þó hefur BioPol náð að halda 

styrkveitingum og vaxa áfram. Léttitækni hefur náð að halda framlegð og 

hagnaði fyrir skatta og fjármagnsliði en eftir það er um tap að ræða. 

Sjávarleður hefur náð að halda hagnaði eftir skatta og fjármagnsliði vegna 

lægra gengis krónunnar en samdráttur hefur verið í sölumagni afurða. 
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Tafla 9. Rekstrarniðurstaða og árangursmælikvarðar. 

Árangursmat BioPol ehf Léttitækni ehf Sjávarleður hf 

Er árangur 

stefnunnar 

metinn? 

Nei, en upplýsingar 
um hagnað, hagnað 
fyrir fjármagnsliði, 
framlegð eru til. 
Gerðar eru 
kostnaðaráætlanir sem 
settar eru í 
styrkumsóknir. 

Nei, ekki formlega 
en upplýsingar um 
hagnað, hagnað fyrir 
fjármagnsliði og 
framlegð eru til. 
Gerðar eru 
kostnaðaráætlanir 
fyrir hver verk. 

Nei, en upplýsingar 
um hagnað, hagnað 
fyrir fjármagnsliði og 
framlegð eru til. 
Gerðar eru 
kostnaðaráætlanir 
fyrir hver verk. 
Rekstraráætlun er 
gerð 

Eru árangurs-

mælikvarðar 

stefnunnar 

metnir? 

Fylgst er með 
sjóðstreymi, 
afskriftum og 
verkefniskostnaði 

Framistöðumat byggir 
á skilum lokaskýrsla 
fyrir styrkveitendur. 

Auðlindir eru 
skilgreindar sem 
þekking, starfsmenn, 
birgjar, viðskiptavinir, 
samstarfsmenn og 
samkeppnisaðilar. 

Byggingar, tækja-
búnaður, þekking og 
áreiðanleiki auk 
hráefnisins í sjónum 
sem ekki eru nýtt til 
þessa  

Fylgst er með 
sjóðstreymi, 
afskriftum, við-
haldskostnaði, 
verkefniskostnaði og 
lánshæfismati 

Frammistöðumat 
byggir á viðbrögðum 
viðskiptavina og 
fjölda kvartana 
Auðlindir eru 
skilgreindar sem 
starfsfólk, birgjar, 
viðskiptavinir og 
nýsköpun 

Byggingar, 
tækjabúnaður og 
gallatíðni 

 

Fylgst er með 
sjóðstreymi, 
afskriftum, 
viðhaldskostnaði, 
verkefniskostnaði og 
lánshæfismati 

Frammistöðumat 
byggir á fjölda 
pantanna 
viðskiptavina. 
Auðlindir eru 
skilgreindar sem 
starfsfólk, birgjar, 
viðskiptavinir, 
nýsköpun  

 

 

Árangur af stefnumótunarvinnunni hefur ekki verið metinn hjá neinu 

fyrirtækjanna. Ekki eru fyrir hendi mælikvarðar á árangur stjórnenda, t.d. 

hvað varðar nýtingu hráefnis, hvort afkoma fyrirtækisins sé að batna, hvort 

stjórnskipulag er fyrir hendi, hvort búið er að marka stefnu og hún komin til 

framkvæmda, hvernig unnið er að mannauðsstjórnun, hvort vinnsluferli eru 

nægjanlega víðtæk og hver fjárhagsleg niðurstaða er. 

 



 

 
SH 

 

35 

 

5. Tillögur til úrbóta 
Við samantekt á niðurstöðum við úrvinnslu viðtalanna koma fram ákveðnir 

þættir sem lagfæra þarf hjá fyrirtækjunum ef þau ætla sér að stækka og ná 

betri árangri. 

5.1  Stjórnun  
Til að ná framúrskarandi árangri í rekstri fyrirtækja sinna þurfa stjórnendurnir 

að meta stjórnunaraðferðir sínar, rekstrarumhverfi og árangur á kerfisbundinn 

hátt og nota stjórneftirlits- eða árangursmatskerfi. Persónuleikaeinkenni 

stjórnendanna gefa vísbendingar um hæfileika til forystu, má þar nefna 

ákveðni, þrautseigju, skipulagshæfileika og næmi, auk þess eru þeir 

áhugasamir og hvetjandi og er það í samræmi við kafla 1.1.1. Stjórnendur 

þurfa stöðugt að æfa leiðtogahæfileika sína og bæta við sig þekkingu, 

samkvæmt Allio (2009, bls. 8), til að auka forystuhæfileika sína. 

Eins og sjá má í töflu 3 er búið er að skilgreina hlutverk, gildi og 

framtíðarsýn innan fyrirtækjanna, fyrirtækjamenningin er hvetjandi til 

nýsköpunar og árangurs, sem er aðferðafræði sem starfsemin byggir á. Gildi 

fyrirtækjanna eru skilgreind óformlega og framtíðarsýn til fimm ára er fyrir 

hendi en er ekki áberandi innan fyrirtækjanna og margt er óskráð. 

Stjórnendurnir hafa aukið hagnað fyrirtækja sinna fyrir skatta og 

fjármagnsliði og fyrirtækin hafa vaxið að umfangi, þótt sölumagn afurða hafi 

ekki aukist síðustu tvö ár. Þeir nota blöndu stjórnunaraðferða þar sem bæði 

stjórnunar- og leiðtogahæfni eru notuð, þeir eru félagar starfsmanna sinna og 

leiða þá áfram sem bendir til óformlegrar stjórnunar, en skilaboðin koma að 

ofan.  

Formlegt mat á forystuhæfileikum stjórnenda þarf að fara fram. Slíkt mat 

tekur meðal annars til skipulagsforms, mannauðs- og ferlastjórnunar, 

sveigjanleika til breytinga, stjórnunar tímasettra áætlana og getu til að tryggja 

áframhaldandi velgengni fyrirtækisins samkvæmt EFQM líkaninu.  

Stjórnendurnir ætla að stækka fyrirtæki sín og ættu því að stefna að 

framúrskarandi árangri og vinna samkvæmt fyrirfram ákveðnu ferli. Það 
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eykur líkur á að ná þeim rekstrarárangri sem stefnt er að, samkvæmt EFQM 

(2003, bls. 5) sem vitnar í rannsókn Dr. Singhal og Hendriks. Til að geta 

stækkað þarf að efla stjórnunarhæfileika stjórnendanna og styrkja veikar 

hliðar þeirra, því ættu þeir að sækja stjórnunarnámskeið. 

5.1.2 Stjórnskipulag 
Fyrirtæki þurfa að koma á fót hentugu stjórnskipulagi til að ná árangri, 

samkvæmt Inga Rúnari Eðvarðssyni og Guðmundi Kristjáni Óskarssyni 

(2009, bls. 315). Rekstrarumhverfi fyrirtækjanna er þannig að BioPol og 

Léttitækni eru einkahlutafélög en Sjávarleður hlutfélag (sjá töflu 4). 

Fyrirtækin eru skilgreind sem örfyrirtæki og vöxtur þeirra hefur ekki byggst á 

fjölgun starfsmanna. Stjórnendur þurfa að ákveða hvernig stjórnskipulagið á 

að vera sem stefnumótunin styður við skv. Inga Rúnari Eðavarðssyni (2006 

bls. 9). Boðleiðir þurfa að vera formlegri milli stjórnenda og starfsmanna og 

mynda þarf virkt skipulag sem skilar árangri. Stjórnendurnir hafa góð 

samskipti við hagsmunaaðila og stjórna með blöndu af lóðréttu og láréttu 

skipulagi sem birtist í beinni stjórnun og hvatningu til skapandi hugsunar 

(Daft, 2007, bls. 193) sem má sjá í töflu 3 og 4. Stjórnskipulagið virðist 

birtast fyrir tilviljun því stigveldið er stutt og starfsmenn fáir. Þannig getur 

lóðrétt skipulag virkað lárétt og starfaskipulag myndast án formlegrar 

stjórnunar, en Allred ofl. (2007, bls. 956) segja að margt bendi til að lítil 

fyrirtæki hafi ekki formlegt skipulag. Umhverfi fyrirtækjanna virðist frekar 

óstöðugt vegna utanaðkomandi aðstæðna eins og erlendra markaða, 

styrkveitenda og efnahagsástands.  

Ekki er hægt að sjá mikinn mun á rekstarformi fyrirtækjanna þótt tvö séu 

einkahlutafélag og eitt hlutafélag, því engin formleg stjórnskipulagsgreining 

hefur farið fram. Það getur valdið marklausri stefnu eða að starfsmenn stefni 

ekki í sömu átt.  

Velja þarf stjórnskipulag fyrirtækisins út frá því umhverfi sem það starfar í. 

Framleiðslufyrirtækjum eins og Léttitækni og Sjávarleðri gætu bein og lóðrétt 

skipulag og starfaskipulag hentað vel. Í þekkingarfyrirtækjum eins og BioPol 

hentar óbein stjórnun og lárétt skipulag betur. 
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Hjá nýsköpunarfyrirtækjum hentar lárétt skipulagsform betur, því starfsmenn 

hafa góða verkhæfni og eru áhugasamir og vilja nýta sköpunarmátt sinn (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson 2006, bls. 13-14). 

5.1.3 Fólk og mannauðsstjórnun 
Stjórnendur fyrirtækjanna leggja áherslu á góð samskipti við 

starfsmenn og er það í samræmi við Torrington ofl. (2005, 

bls. 30-31). Vinátta og frændsemi er mikil, sem eykur þörfina á að 

upplýsingar sem snúa að fyrirtækinu berist á formlegan og kerfisbundinn hátt 

til starfsmanna. 

Skoða þarf hvort verið er að þróa og byggja upp nauðsynlega þekkingu innan 

fyrirtækjanna og veita starfsmönnum þær upplýsingar eða þekkingu sem 

fyrirtækið þarfnast. Stjórnendur þurfa að spyrja hvort tjáskipti séu virk 

gegnum stigveldi fyrirtækisins og hvort þeir hlúi nóg að starfsmönnum sínum 

út frá hagsmunum fyrirtækisins (EFQM, 2003, bls.16). Stjórnunaraðferðir og 

mannauðsstjórnun benda til hvetjandi stjórnunar, því starfsmenn eru 

áhugasamir og stjórnendur veita upplýsingar, útskýra og hvetja til dáða. Þeir 

nota bæði formlega stjórnun og leiðtogastjórnun. BioPol hefur þó einkenni 

felandi stjórnunar samkvæmt Inga Rúnari Eðvarðssyni (2006, bls 13-14; sjá 

töflu 5). 

Ef tekin er ákvörðun um að hafa starfsmenn vel upplýsta með mikinn 

verkefnaþroska og áhuga, þarf að efla starfsmenn markvisst með fræðslu, 

þannig mætti breyta stjórnskipulaginu úr lóðréttu skipulagi í lárétt og dreifa 

þannig valdi til ákvarðanatöku, þjálfunar og frelsi til skapandi hugsunar 

meðal starfsmanna. Þannig yrði skipulagið sveigjanlegt og framleiðslumiðað 

með áherslu á ábyrgð starfsmanna.  

Náin samskipti eru milli stjórnenda og starfsmanna fyrirtækjanna eins og 

áður sagði. Stjórnendur hrósa og hvetja en formlegt umbunarkerfi skortir. 

Gæta þarf þess að mismuna ekki starfsmönnum eða láta tilviljun ráða hvort 

starfsmanni sé umbunað eða ekki. Ákveðin stefna er hjá BioPol varðandi 

þekkingaröflun. 
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5.1.4 Samstarfsaðilar og auðlindir 
Fyrirtækin þurfa að skilgreina formlega samstarfsaðila og  

auðlindir fyrirtækjanna og hafa stjórn á samskiptum við ytri 

hagsmunaðila og innri auðlindir til að styðja þá stefnu sem velja þarf. Huga 

þarf að fjármálastefnu, eigna- og auðlindastýringu (sjá töflu 6). Stjórna þarf 

tæknibúnaði, nýsköpunarferlum, þekkingaröflun og hvernig upplýsinga er 

aflað, eins og lýst er í EFQM-líkaninu (2003, bls. 17). 

5.2 Stefnumótun 
Stjórnendurnir hafa stefnt að því að ná fyrirfram ákveðnum 

árangri í rekstri fyrirtækja sinna og er það í samræmi við það 

sem Runólfur Smári Steinþórsson (2003, bls. 28) og Snjólfur Ólafsson (2005, 

bls. 52) segja. Þeir geta brugðist hratt við breytingum, hafa unnið 

aðgerðaráætlun til að ná árangri, sigra samkeppnisaðila, uppfylla þarfir 

viðskiptavina og bæta fjárhagslegan árangur. Hjá Thompson ofl. (2008, bls. 

17) kemur fram að stjórnun fyrirtækja sé góð þar sem góð stefnumótun og 

góð framkvæmdaáætlun eru til staðar. Eins og sést í töflu 7 er stefna mótuð í 

fyrirtækjunum þremur, en hún er óformleg og kynning hefur ekki farið fram. 

Allred ofl. (2007, bls. 96-103) segja að óformleg stefnumótun virðist ekki há 

litlum fyrirtækjum í vexti. Stjórnendurnir þróa og innleiða hugmyndir og 

vinna með þá stefnu sem er í gildi en þeir þurfa formlegri vinnubrögð og ættu 

að vinna samkvæmt stefnumiðaðri stjórnun í samvinnu við starfsmenn til að 

ná framúrskarandi árangri eins og lýst er hjá Mintzberg (1987, bls.70) og 

Thompson ofl. (2007, bls. 24). Stjórnendur fyrirtækjanna þurfa að greina 

umhverfið, auðlindirnar og lykilþætti árangurs, velja hlutverk, gildi, 

framtíðarsýn, gæði, markað, tækni og menntunarþörf innan fyrirtækjanna. 

Gera þarf framkvæmdaáætlun út frá stefnunni sem valin er, en ekki er talið 

æskilegt að taka fjárhagsleg markmið inn í stefnuna, samkvæmt Bart og 

Baettz (1998, bls. 838). Gæta þarf þess að hafa stefnuna einfalda, skýra og 

tímasetta svo hún verði ekki úrelt um leið og hún er tilbúin (Allred ofl. 2007, 

bls. 95). Stjórnendur þurfa að hafa í huga að stefna þarf sífellt að vera í 

endurmótun og nauðsynlegt er að geta brugðist hratt við breytingum. Ákveða 

þarf mælikvarða sem nota á til árangursmælinga út frá lykilþáttum 
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fyrirtækjanna. Þar má nefna hagræna mælikvarða, birgðaveltu, nýtingu 

hráefnis, vélatíma, starfsmannaveltu, markaðshlut og kvartanir viðskiptavina. 

Sú stefnumótun sem til er innan fyrirtækjanna hefur skilað þeim þangað sem 

þau eru en spyrja má hvort hún sé nóg ef ákveðið er að halda áfram að vaxa 

og ná framúrskarandi árangri.  

5.2.2 Ferlisstjórnun 
Verkferlar eru mikilvæg stjórntæki hjá fyrirtækjunum en 

þeir eru ekki notaðir nógu vítt í fyrirtækjunum þremur eins 

og sjá má í töflu 9. Stjórna þarf fyrirtækjunum gegnum kerfi og stefnubundna 

ferla þar eru ákvarðanir byggðar á staðreyndum sem eru ferlaðar upp.  

Verkferlarnir eru hannaðir til að koma á samfelldu flæði verka og auka 

hagnað fyrirtækjanna og fækka göllum svo viðskiptavinir fái gallalausar 

vörur. Ferlar þurfa að vera unnir út frá stefnu fyrirtækjanna til að þeir nái yfir 

alla starfsemina, skv. EFQM-líkaninu (2003, bls.19). 

Stjórnendur fyrirtækjanna vantar formlega staðfestingu á að vinnubrögð séu 

samkvæmt áætlunum og kröfum viðskiptavina og þeir vita ekki hvort 

ferlarnir virka nógu víðtækt. Til eru formleg stjórneftirlitskerfi eins og EFQM 

og ISO gæðavottunarkerfi til þeirra nota.  

5.3 Árangursmat 
Fyrirtækin eru iðnfyrirtæki og skv. rannsókn Inga Rúnars 

Eðvarðssonar og Guðmundar Kristjáns Óskarssonar (2009, bls. 

36) má búast að þau sýni betri árangur en frumframleiðslu- og 

þjónustugreinar ef stjórnendur þeirra standa sig vel (Ingi Rúnar Eðvarðsson 

og Guðmundur Kristján Óskarsson, 2009, bls. 36)5. Menntun stjórnenda 

virðist einnig skipta máli, búast má við að iðnmenntaður stjórnandi standi sig 

betur en háskólamenntaður. Þeir vara þó við að dregnar séu of miklar 

ályktanir af þessum niðurstöðum því, rannsaka þurfi fleiri áhrifaþætti. 

Stjórnendurnir þurfa að koma á fót hentugu stjórnskipulagi til að ná árangri 

og mæla árangur stefnunnar markvisst og nákvæmleg (Agnes Gunnarsdóttir 

                                                           
5
   Að auki kemur fram í rannsókninni að stærð þeirra og staðsetning á landsbyggðinni þurfa 

ekki hafa áhrif á fjárhagslegan árangur, né stjórnunaraðferðir. 
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Hólm og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 55). Einnig þurfa þeir að mæla 

árangur forystunnar, stefnumótunarinnar og framkvæmdar stefnunnar, 

samstarfsaðila, auðlindir ferlastjórnunar og árangurs (EFQM 2003, bls. 4). 

Við það að taka upp formlegt árangursmatskerfi hafa lítil fyrirtæki náð allt að 

63% aukningu í rekstrarhagnaði samkvæmt EFQM (2003, bls. 5), þar sem 

vitnað er í rannsókn Dr. Singhal og Hendriks. Stjórnendurnir fylgjast 

reglulega með rekstrarreikningi, reikna út hagnað og hagnað fyrir 

fjármagsliði og vita að tekjur þurfa að vera hærri en kostnaðarliðir, bæði 

breytilegir og fastur.  

Stjórnendurnir þurfa að taka upp formlegri stjórnunarhætti, til þess er best að 

taka upp árangursmatskerfi þar sem vinnubrögð eru fyrirfram ákveðin og í 

föstum skorðum. Velja þarf mælikvarða sem eru lykilþættir árangurs innan 

fyrirtækjanna. Það kerfi sem notað hefur verið hér, EFQM-líkanið, hentar vel, 

því það tekur á öllum þáttum sem skipta máli, óháð stærð fyrirtækja.  

Stjórnendurnir hafa góða möguleika á að ná afburðaárangri ef þeir taka upp 

formlegri vinnubrögð og formlegt árangursmatskerfi. Einnig þarf formlegt 

árangursmat til að meta árangur stjórnandans og stjórnskipulagsins.  

Stjórnendurnir hafa náð að styrkja fyrirtæki sín í erfiðu rekstrarumhverfi. Þeir 

virðast hafa margt til að bera til að geta orðið stjórnendur framúrskarandi 

fyrirtækja, en upptaka kerfisbundins matskerfis og árangursmælingar auka 

líkur á árangri. 

Svo virðist sem stjórnendurnir hafi það góða yfirsýn yfir rekstur fyrirtækja 

sinna að formlegar mælingar séu hugsanlega óþarfar. En meta þarf áhættuna 

sem skapast ef ekki er tekið upp formlegt árangursmatskerfi. Árangursmati er 

ætlað að meta rekstrarniðurstöður eftir fyrirfram skilgreindum leiðum sem 

birtast í stefnu fyrirtækisins og árangursmælikvarðar eru rekstrarmælikvarðar 

sem mæla bæði stjórnunarlegan og efnahagslegan árangur. 
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6. Umræða 
Stjórnendur þeirra litlu fyrirtækja á Norðurlandi vestra sem rannsóknin náði 

til nota stjórnunaraðferðir sem skila þeim ákveðnum vexti. Að mati höfundar 

var forvitnilegt að kanna hvort stjórnendur hefðu sameiginleg stjórnunarstíl 

sem skilaði fyrirtækjum þeirra betri árangri. Fyrirtækin eru öll stofnuð eftir 

samdrátt í efnahagslífinu. Léttitækni og Sjávarleður á níunda áratugnum en 

BioPol eftir samdrátt í sjávarútvegi á Skagaströnd þegar rækjuverksmiðjunni 

þar var lokað.  

Stjórnendur fyrirtækjanna ætla fyrirtækjunum að vaxa, en þeir eiga eftir að 

skilgreina hvernig, í hvaða átt og hvað þarf að gera. Besta leiðin virðist vera 

að taka ákvörðun um að taka upp formlegt árangurs- og stjórnunarmatskerfi. 

Til þess að það geti gengið eftir er æskilegast að hægt væri að fullnýta 

framleiðslugetu fyrirtækjanna í nánustu framtíð. Samfara því þarf að vinna að 

áætlun um aukna markaðssetningu og stærri markaðshlutdeild. Sé slík leið 

valin þarf að ákveða hve stórt hlutfall af tekjum fyrirtækjanna eigi að fara í 

markaðs- og kynningarstarf. Það hefur komið fram hjá framkvæmdastjóra 

Sjávarleðurs að hægt sé auka framleiðslu þeirra um allt að helming án þess að 

bæta þurfi tækjakost og húsnæði. Svipaða sögu má segja um Léttitækni og 

BioPol. Léttitækni er í nýlegu húsnæði og nýtir ekki þá framleiðslugetu sem 

húsnæðið býður upp á og BioPol er í nýuppgerðu húsnæði sem hefur mikla 

vaxtarmöguleika.  

Innviðir fyrirtækjanna eru um margt líkir, þau eru iðnfyrirtæki með svipaðan 

fjölda starfsmanna, ákvarðanir ganga lóðrétt um stjórnveldið en lárétt form 

birtist við myndun ábyrgðastaða. Til að hægt sé að kalla skipulagið lárétt 

þurfa stjórnendur að dreifa ábyrgð og auka þekkingu starfsmanna sinna á 

skipulagðan hátt. Stjórnendurnir nýta kosti þess að reka lítil fyrirtæki með fáa 

starfsmenn þar sem stigveldið er lágt og boðleiðir stuttar og upplýsingar 

berast til starfsmanna án formlegrar skipulagningar. Fyrirtækin hafa einkenni 

starfaskipulags en þar er nýsköpun erfiðari en í láréttu skipulagi og er það 

ókostur í fyrirtækjum sem byggja starfsemi sína á frumkvöðlahugsun. 

Starfaskipulagið hentar þar sem umhverfið er stöðugt og lítil óvissa. Hvað 
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endurmenntun starfsmanna varðar þá hefur Léttitækni ekki enn mótað sér 

formlega stefnu þar að lútandi. BioPol stefnir hins vegar á að fá nemendur í 

framtíðinni til að miðla fræðslu til starfsmanna sinna. Sjávarleður nýtir sér 

aftur á móti sköpunarþörf starfsmanna sinna en mætti þó vinna markvissara 

að því að efla hana fyrirtækinu til góða. 

Vert er að leiða hugann að því hvort eða hversu lengi núverandi 

stjórnunaraðferðir duga haldi fyrirtækin þrjú áfram að vaxa í þeim mæli sem 

verið hefur. Það er þó ljóst að þær stjórnunaraðferðir sem notaðar hafa verið 

hafa hentað fyrirtækjunum vel hingað til. Hins vegar er vert að velta fyrir sér 

hvort stjórnunaraðferðirnar dugi áfram jafnvel eða hvort þörf verði á 

breytingum. Það er ljóst að fari fyrirtækin að staðna og/eða starfsemin að 

dragast saman er þörf fyrir breytingar. Ef tekin er ákvörðun um að hafa 

starfsmenn vel upplýsta með mikinn verkefnaþroska og áhuga, þarf að efla þá 

markvisst með fræðslu. Þannig mætti breyta stjórnskipulaginu úr lóðréttu 

skipulagi í lárétt og dreifa valdi til ákvarðanatöku og þjálfunar og hvetja til 

skapandi hugsunar meðal starfsmanna. Skipulagið yrði sveigjanlegt og 

framleiðslumiðað með áherslu á ábyrgð starfsmanna sem er drifkraftur sem 

hægt er að nýta við nýsköpun.  

Vert er að leiða hugann að því hvort eða hversu lengi núverandi 

stjórnunaraðferðir nýtast, haldi fyrirtækin þrjú áfram að vaxa í þeim mæli 

sem verið hefur. Það er þó ljóst að þær stjórnunaraðferðir sem notaðar hafa 

verið hafa hentað fyrirtækjunum vel hingað til. Duga stjórnunaraðferðirnar 

áfram eða er þörf á breytingum. Það er ljóst að fari fyrirtækin að staðna 

og/eða starfsemin að dragast saman er þörf fyrir breytingar. 

Það kemur skýrt fram hjá fræðimönnum að öll fyrirtæki hafi ávinning af 

formlegri stjórnun, ekki síst lítil fyrirtæki, og kemur sá árangur einnig fram í 

fjárhagslegu árangursmati. Ókostir þess að hafa ekki formlega og endurmetna 

stefnu, eða formlegar boðleiðir og beina stjórnun eru meðal annars þær að 

stjórnendur þurfa að fylgjast með breytingum í síkviku rekstrar- og 

samkeppnisumhverfi. Þeir þurfa að geta brugðist hratt við og komið 
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upplýsingum hratt og markvist til starfsmanna og annarra hagsmunaaðila. 

Ekki er nóg að stjórnendur hafi góða yfirsýn og geti gengið í flest störf innan 

fyrirtækjanna.  

BioPol er ungt fyrirtæki og ætti að taka upp formlegt stjórneftirlits- og 

matskerfi strax til að það þróist með starfsmönnum og öðrum 

hagsmunaaðilum fyrirtækisins. Ástæða þess er að erfitt getur verið að 

innleiða breytingar hjá fyrirtækjum eins og fylgir að taka upp 

árangursmatskerfi.  

 

Léttitækni hefur þörf fyrir kerfi sem vottar gæði framleiðslunnar, því að 

viðskiptavinir þeirra, má þar nefna Alcoa og Becromal6, gera kröfur um 

vottun á gæðum þeirrar vöru sem þeir byggja viðskipti sín á. Stjórnandi hefur 

verið að skoða ISO gæðastaðlanna en fundist það kerfi of flókið fyrir svo lítið 

fyrirtæki sem Léttitækni, einnig hefur hann skoðað Svansmerkið en það nær 

ekki yfir alla starfsemina, aðeins nýtingu hráefnis og förgun úrgangs 

(Péturína Jakobsdóttir munnleg heimild, 16. mars 2010).  

Viðskiptavinir Sjávarleðurs gera kröfur um umhverfisstaðla sem kallar á 

viðurkenningar á framleiðsluvöru þeirra. Fram kom hjá Gunnsteini (munnleg 

heimild, 11. mars 2010) að þeir viðskiptavinir sem heimsótt hafa Sjávarleður 

á Sauðárkróki dáist að hreinu og ósnortnu umhverfi fyrirtækisins. Þennan 

hreinleika þarf að festa í vöruna með einhverskonar stjórneftirlits- eða 

gæðakerfi.  

 

Stjórneftilits- eða árangursmatskerfi sem tekur á öllum þáttum stjórnunar ætti 

að vera eftirsóttur kostur. Þetta á ekki hvað síst víð á samdráttartímum eins 

og nú er en einnig hjá fyrirtækjum sem gera kröfur um árangur í samkeppni á 

markaði. 

 

Stjórnendur gera sér grein fyrir hverjar afleiðingar geta verið ef stjórnun og 

ákvarðanataka mistekst og því ættu þeir að nýta sér tæki sem auðvelda þeim 
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vinnuna og minnka líkur á að slíkt gerist. Þeir þurfa að velja stjórnskipulag til 

að byggja árangursmatskerfið á. 

Stjórnendurnir hafa ekki skilgreint samkeppnisaðila. BioPol er eina 

sjávarlíftæknifyrirtækið sem byggir á afurðum úr Húnaflóa og Léttitækni 

hefur ekki ákveðna skilgreinda samkeppnisaðila á Íslandi en innflutningur 

getur verið fyrirtækinu ógnun. Sjávarleður hefur enga alvöru samkeppni, 

hvorki á Íslandi né erlendis í sjávarleðri en stjórnendur eru búnir að skilgreina 

samkeppnisaðila, fyrirtæki sem framleiða leður úr dýrategundum eins og 

slöngum og froskum.  

 

Stjórnendur þurfa að skilgreina samkeppnisaðila, það auðveldar þeim að vera 

í viðbragðsstöðu gagnvart hugsanlegri samkeppni. Því þurfa markaðs- og 

kynningarmál að vera betur skilgreind sérstaklega hjá BioPol og Léttitækni.  

Ekki eru allir fræðimenn sammála um að fyrirtæki þurfi skráða stefnu, nóg 

getur verið að stjórnendurnir hafa góða yfirsýn yfir allt það sem varðar 

reksturinn bæði fjármálahlið og aðra stjórnunarþætti.  

Ekki kom fram skýr munur milli fyrirtækjanna eftir rekstrarformi þeirra, 

hvort þau séu rekin sem einkahlutafélag eða hlutafélag, en rekstrarárangur 

þeirra hefur breyst við efnahagshrunið sem getur tafið vaxtarmöguleika 

þeirra. 

 

Hjá BioPol og Sjávarleðri er stefnan ágætlega skilgreind og skráð en ekki 

endurmetin reglulega. Stefnan er ekki formleg hjá Léttitækni sem gerir 

árangursmat erfiðara í framkvæmd.  

 

Best er að stjórnendur taki upp formlegt árangursmatskerfi og noti 

stjórneftirlitskerfi við mat á stefnumótunarvinnunni út frá gerð 

stjórnskipulagsins. Velja þarf verkferla til að þróa og meta fjármálastefnu, 

áætlanagerð og skýrslugjöf á sviði fjármála og nota fjárhagsleg tæki til að 

tryggja skilvirk og árangursrík fjárhagskerfi. 

Þegar stefnt er að vexti hjá fyrirtækjum má búast við að starfsmönnum fjölgi, 

framleiðslan og söluhagnaður aukist og auka þarf markaðshlut. Því þarf að 
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vinna stefnu og meta reglulega og það þarf að skilgreina hlutverk, gildi og 

framtíðarsýn? Vita þarf hvort stefnan er að virka með því að mæla hvort 

framleiðni sé að aukast, hvort sala sé að aukast og hvort markaðshlutur hafi 

stækkað. Taka þarf ákvörðun um hvort stefna eigi á markað erlendis, fullnýta 

framleiðslugetu og hvort það sé hagur fyrirtækisins að auka þekkingu 

starfsmanna. Það þarf að skilgreina samkeppnisaðila, samstarfsaðila og gera 

áætlun um nýtingu auðlinda.  

Þegar spurt var út í hversvegna stjórnendur notuðu ekki árangursmatskerfi 

kom fram að þeim þótti árangursmatskerfi flókin og ekki henta litlum 

fyrirtækjum. 

 

Það virðist viðhorf stjórnenda lítilla fyritækja sé að þeir líti ekki á það sem 

möguleika að nota árangursmatskerfi við starfsemi sína þar sem þau séu of 

flókin og henti ekki fyrirtækjum í þeirra stærðarflokki. Möguleg ástæða þess 

að EFQM líkanið er ekki valkostur hjá stjórnendum lítilla fyrirtækja, er að 

lítil fyrirtæki eru ekki markhópur líkansins heldur fyrirtæki sem sækjast eftir 

gæðavottun.  

 

Samkvæmt Mörthu Árnadóttur (munnleg heimild 14. apríl 2010) er Stjórnvísi 

hætt að tengja EFQM líkanið við gæðastjórnunarverkefnið sem byggði á að 

fyrirtæki þurftu að sækja um, til að mega keppa til gæðastjórnunar-

verðlaunanna. Fyrirtækin fóru í framhaldi af því í undirbúningsvinnu og 

notuðu til þess EFQM árangursmatskerfið. Í stað þess að fyrirtæki gætu valið 

að nota EFQM sem stjórneftirlitskerfi án þess að keppa um 

gæðaeftirlitsverðlaunin. 

 

Höfundur ritgerðar þessarar telur að fyrirtækin þrjú hafi allt til að bera til að 

verða framúrskarandi fyrirtæki. Þau þurfa kerfi sem auðvelt er að fara eftir og 

auðveldar stjórnendum að halda yfirsýn yfir áframhaldandi vöxt fyrirtækja 

sinna. Til að ná því að verða framúrskarandi er æskilegt að stjórnendur ráði 

vexti fyrirtækja sinna og noti til þess árangurstengda mælikvarða og 

stefnumótunarvinnu.  
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7. Niðurstaða 
Til að fá svör við spurningunni um hvort draga mætti einhverjar ályktanir af  

stjórnskipulagi, stefnumótun og árangri fyrirtækja í vexti var leitað til 

stjórnenda þriggja lítilla fyrirtækja á Norðurlandi vestra. Eftirfarandi 

undirspurningar voru settar fram til að fá nánari upplýsingar 

� Hver eru tengsl stjórnunaraðferða, rekstrarumhverfis og árangurs? 

� Hvaða stjórnskipulag er verið að nota í litlum fyrirtækjum í vexti? 

� Er þörf fyrir skráða stefnumótun í litlum fyrirtækjum í vexti? 

� Hvernig hefur núverandi skipulag reynst og er þörf fyrir breytingar? 

Til að fá svör við ofangreindum spurningum voru niðurstöður rannsóknar 

höfundar bornar saman við fræðilegar rannsóknir innlendra sem erlendra 

fræðimanna og dregnar af þeim eftirfarandi niðurstöður: 

Forystueinkenni stjórnendanna þriggja tengjast bæði framkvæmdastjóra og 

leiðtogastjórnun og þannig myndast blandað form óformlegra og formlegra 

stjórnunarhátta, sem trúlegast hefur komist á vegna smæðar fyrirtækjanna og 

nándar sem er á milli framkvæmdastjóra og starfsmanna og verður 

starfsmannastjórnunin persónulegri fyrir vikið. Þar af leiðandi er ekki ólíklegt 

að álykta að stjórnskipulagið hafi orðið til vegna tilviljunar þar sem bæði er 

verið að nota kosti lóðréttra og láréttra stjórnunaraðferða. Þannig getur lóðrétt 

stjórnskipulag virkað lárétt þar sem fyrirtækin eru lítil og starfsmenn fáir. 

Einkenni óformlegs starfaskipulags getur þannig komið í ljós. Allir 

stjórnendurnir hafa komið upp ábyrgðarstöðum þar sem hver starfsmaður ber 

ábyrgð á ákveðnu verki. Þetta bendir til að stjórnendurnir séu að nota lárétt 

stjórnskipulag sem hentar betur fyrirtækjum í nýsköpun þar sem starfsmenn 

verða ánægðari og sköpunarþörf þeirra fær að njóta sín. Stjórnendurnir telja 

sig þó vera að beita lóðréttri stjórnun og að allar breytingar séu bornar undir 

þá. Það gefur þó auga leið að eigi starfsmenn að bera meiri ábyrgð á sínum 

ábyrgðastað þurfa upplýsingar á framleiðsluferlinu og þjónustu við 

hagsmunaaðila að vera til staðar á ábyrgðarstöðum.  
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Það stjórnskipulag sem virðist henta litlum fyrirtækjum í vexti er blanda 

beinnar og óbeinnar stjórnunar. Þar sem valdar eru þær aðferðir sem hentar 

fyrirtækjarekstrinum best. Lóðrétt stjórnskipulag með starfaskipulagi en þó 

notað ákveðið frelsi úr láréttri stjórnun sem hvetur til nýsköpunnar. Sérstaða 

fyrirtækjanna eru ábyrgðarstaðir sem starfsmenn bera ábyrgð á. En markvissa 

endurmenntunarstefnu vantar.  

Tengsl milli stjórnunaraðferða, rekstrarumhverfis og árangurs kom ekki skýrt 

fram í rannsókn þessari því árangursmælingar eru ekki fyrir hendi í 

fyrirtækjunum. En vísbendingar eru um að tengsl séu milli stjórnunaraðferðir 

og rekstrarumhverfi en hægt sé að stjórna þeim tengslum með markvissari 

hætti. 

 

Stefnumótun hefur verið unnin formlega hjá tveimur fyrirtækjanna. Lítill 

munur var stefnumótun, stjórnskipulagi og stjórnunaraðferðum þeirra  hvort 

sem um skráða eða óskráða stefnu var að ræða. 

Þegar borinn er saman árangur fyrirtækjanna með skráða stefnu og óskráða 

má sjá að hagnaður kom fram eftir fjármagnsliði og skatta hjá fyrirtækjunum 

tveim sem skrá stefnuna en ekki hjá því sem gerir það ekki. Í því fyrirtæki er 

verið að greiða mikinn fjármagnskostnað vegna gengisfalls íslensku 

krónunnar og því ekki hægt að segja að árangur sé minni þar. En 

vísbendingar eru um að umtalsverður árangur verði af því að setja upp 

skriflega stefnu og fylgjast með árangursmæliningum fyrirframgefnum 

mælikvörðum. 

Núverandi stjórnskipulag virðist skila fyrirtækjunum árangri. Þau virðast hafa 

burði til áframhaldandi vaxtar hvað framleiðslugetu varðar og stjórnendur 

virðast hæfir og hafa yfirsýn yfir rekstrarumhverfið. Búið er að skilgreina 

hlutverk, framtíðarsýn og gildi fyrirtækjanna en það hefur þó ekki verið gert 

með formlegum hætti. Stjórnendur stefna að því að láta fyrirtækin vaxa og 

dafna en það vantar að skilgreina nánar hvernig á að ná því markmiði. 
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Gera má ráð fyrir að fyrirtækin þrjú geti haldið áfram að dafna um nokkurt 

skeið án þess að fara í formlega stefnumótunarvinnu og árangursmat. Hins 

vegar hafa rannsóknir sýnt að til þess að fyrirtæki nái framúrskarandi árangri 

varðandi stjórnskipulags-, stefnumótunar- og stjórnunarvinnu þá þurfa þau að 

nota stefnumiðaða stjórnun. Slík stjórnun þarf síðan að byggja á 

stjórneftirlitskerfi og árangursmati sem velja þarf formlega, til dæmis EFQM 

eða önnur kerfi. Einnig hefur það sýnt sig að mikilvægt er að nota vel 

skilgreinda mælikvarða við slíkt mat. Að nýta slík kerfi gefur væntingar um 

aukinn árangur í rekstri fyrirtækja. 

 

Niðurstaða rannsóknarinnar gefur vísbendingu um að lítil fyrirtæki hafi 

möguleika á að vaxa. Þetta á sérstaklega við ef stjórnskipulagið er vel 

skilgreint og unnin er formleg stefnumótunarvinna. Þó að niðurstöður 

þessarar rannsóknar gefi nokkuð glögga mynd af stjórnunarháttum lítilla 

fyrirtækja þá beri að varast að yfirfæra niðurstöður á öll lítil fyrirtæki í vexti 

því aðeins voru skoðuð þrjú fyrirtæki, öll á Norðurlandi vestra, sem getur 

skekkt niðurstöður. 

 

Niðurstöður rannsóknarinnar vekja spurningar um hvaða þættir eða 

breytingar í rekstri fyrirtækja geti gert það að verkum eða valdið því að 

stjórnendur missi stjórn á fyrirtækjunum eða hvenær þau verði orðin það stór 

að núverandi stjórnunaraðferðir fari að hamla vexti þeirra. Hvort fjölgun 

starfsmanna skipti þar máli eða aukning í framleiðslu, að eftirspurn verði of 

mikil, aukin gallatíðni, markaðssetning eða einfaldlega að stjórnendur missi 

áhuga á fyrirtækinu? 

 

Hvað spurningarlistann varðar þá má mögulega gagnrýna hann fyrir að hafa 

verið full ýtarlegan miðað við tilgang rannsóknar. Ekki er þó merkjanlegt að 

það hafi skaðað rannsóknina og á móti kemur að þær upplýsingar sem aflað 

var voru nægar og ekki þurfti frekari gögn frá stjórnendum. Það er ljóst að 

rannsóknin hefur ákveðna annmarka því hún nær einungis að varpa 
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takmörkuðu ljósi á viðfangsefnið, þar sem einungis var notast við eigindlegar 

rannsóknaraðferðir.  

 

Til að ná ýtarlegri mynd af viðfangsefninu þarf að halda rannsókninni áfram 

og bæta við rannsóknaraðferðum af megindlegum toga (e. quantitative 

research), svo sem að fá upplýsingar um fjárhagslegan árangur fyrirtækjanna 

og bera saman upplýsingar frá þeim. 

Einnig hefur rannsókn þessi vakið hugmyndir um áframhaldandi rannsókn 

með rannsóknarspurningu sem gæti verið:  

• Hver er árangur lítilla fyrirtækja í vexti við að taka upp 

formlegt árangursmats- og stjórneftirlitskerfi?  

 

Til að útfæra rannsóknarspurninguna betur væru eftirfarandi undirspurningar 

settar fram: 

• Hvaða árangursmatskerfi hentar litlum fyritækjum í vexti? 

• Hvaða mælikvarðar hentar litlum fyrirtækjum í vexti sem 

taka upp formleg árangursmatskerfi? 

• Hvernig er upplýsingum og þekkingu háttað innan lítilla 

fyritækja í vexti? 

• Hvaða fræðsla er í boði fyrir stjórnendur lítilla fyrirtækja? 

• Hvernig meta lítil fyrirtæki í vexti fjárhaglegan og annan 

árangur? 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
SH 

 

50 

 

8. Heimildir 

8.1 Ritaðar heimildir 
 

Agnes Hólm Gunnardóttir og Helgi Þór Ingason (2007). Afburðaárangur. 

Reykjavík: Háskólaútgáfan. 

Allio, R.J. (2009). Leadership-the five big ideas. Strategy & Leadeship, 37,2, 

4-12. 

Allered, A, Addams, H.L. og Chakraborty, G. (2007). Is informal the key to 

the success of the inc. 500? Journal of Small Business Strategy, 18,1, 95-104. 

Ágúst Einarsson (1999). Þættir í rekstrarhagfræði II, Bókaklúbbur 

atvinnulífsins, Reykjavík: Útgáfufélagið Heimsljós. 

Bart, C. K. og Baetz, M. C.(1998). The relationship between mission 

statements and firm performance: an exploratory study. Journal of 

Management studies, 35(6), 823-848. 

Buchanan, David og Huczynski, Andrzej (2004). Organizational Behaviour 

(5. edidion). Harlow: Prentice Hall.  

Collis, J. og Hussey, R. (2003). Business Research. New York: Palgrave 

Macmillan. 

Daft. R. L. (2007). Understanding the Theory and Desing of Organizations. 

Mason: Thomson South Western. 

EFQM (2003). Að skara fram úr – EFQM árangurslíkanið. Reykjavík. 

Stjórnvísi, EFQM 1999-2003, bls.4 

Einar Ragnar Sigurðsson (Ritstj.). (2006). Framsækin stjórnun- leiðir til 

árangurs. Reykjavík: Stjórnvísi. 

Ingi Rúnar Eðvarðsson (2006). Stjórnunaraðferðir og skipulag íslenskra 

fyrirtækja. Tímarit um viðskipti og efnahagsmál, útgáfa 2006, 3-26. 



 

 
SH 

 

51 

 

Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján Óskarsson (2009). Íslenskir 

stjórnendur: Einkenni, stjórnuaraðferðir og árangur. Bifröst Journal of Social 

Science-3, 301-322. 

Jóhann S. Hannesson (Ritsj.) (2003). Ensk-íslensk orðabók. Reykjavík: Mál 

og Menning. 

Lynch, R. (2009). Strategic Management. Harlow. Prentice Hall. 

Mintzberg, H. (1987). Crafting Strategy. Harward Business Review, July-

August, 66-75. 

Mintzberg, H., Ahlstrand, B. og Lampel, J. (1998). Strategy Safari: A Guided 

Tour Through the Wilds of Strategic Management. London. Prentice Hall. 

Niven, P.R. (2002). Balance Scorecard step by step: Maximizing 

performance and maintaining results. New York: John Wiley & Sons. 

Runólfur Smári Steinþórsson, Marteinn Þór Arnar og Sigurður Arnar Jónsson 

(1995). Skipulag fyrirtækja. Reykjavík: Ritröð Viðskiptafræðistofnunar og 

Framtíðarsýnar hf. 

Runólfur Smári Steinþórsson, (2003). Stefnumiðuð stjórnun: Fimm 

greiningarlíkön. Tímarit um viðskipti og efnahagsmál, 1 (1), 27-53. 

Snjólfur Ólafsson (2005). Stefnumiðað árangursmat sem liður í að 

framkvæma stefnu. Tímarit um viðskipti og efnahagsmál,1 (1), 47-71. 

Thompson, A.A, Strickland, A.J. og Gamble, J.E. (2008). Crafting and 

Executing Strategy. The Quest for Competitive Advantage. New York: 

McGraw-Hill. 

Torrington, D., Hall, L. og Taylor, S. (2005). Human Resource Management. 

London. Prentice Hall. 

Verheugen, G. (2006). Skilgreining lítilla og meðalstórra fyrirtækja (SME): 

Leiðbeiningar um notkun og fyrirmynd yfirlýsingar. Brussel: European 

Communities.  



 

 
SH 

 

52 

 

8.2 Munnlegar heimildir 

 
Gunnsteinn Björnsson framkvæmdastjóri Sjávarleðurs (e.d.). Munnleg heimild 11. 

mars 2010.  

Halldór Gunnar Ólafsson framkvæmdastjóri BioPol (e.d.). Munnleg heimild 16. 

mars 2010. 

Haraldur Hjaltason framkvæmdastjóri Artemis (e.d.). Munnleg heimild 28. janúar 

2010. 

Martha Árnadóttir framkvæmdastjóri Stjórnvísi (e.d.). Munnleg heimild 14. apríl 

2010. 

Jakob Jónsson framkvæmdastjóri Léttitækni (e.d.). Munnleg heimild 21. apríl 2010. 

Péturína Jakobsdóttir skrifstofustjóri Léttitækni (e.d.). Munnleg heimild 16. mars 

2010. 

Sigrún Þórisdóttir náms- og starfsráðgjafi hjá Vinnumálastofnun (e.d.). Munnleg 

heimild 28. Nóvember 2009 og  9. apríl 2010. 

8.3 Rafrænar heimildir 
 

BioPol sjávarlíftæknisetur (e.d.). Sótt 29. mars 2010 af http://biopol.is/  

Capacent rannsóknir (e.d.). Sótt 18. janúar 2010 af 

http://www2.capacent.is/?PageID=81 

Einar Svansson (e.d.). Sótt 31. janúar 2010 af 

http://www.parx.is/media/apps/Formleg_stefna_og_arangur.pdf 

EFQM 2010 (e.d.). Sótt 14. apríl 2010 af 

http://ww1.efqm.org/en/PdfResources/Transition_Guide.pdf  

Evrópuráðið (e.d.) SME definition. Sótt 17. janúar 2010 af 
http://europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_

is.htm 



 

 
SH 

 

53 

 

Léttitækni (e.d). Sótt 29. mars 2010 af http://lettitaekni.is/index.asp  

Stjórnvísi (e.d.) Sótt 18. janúar 2010 af 

http://www.stjornvisi.is/Islenskugaedaverdlaunin/Index/  

Sjávarleður (e.d.). Sótt 29. mars 2010 af 

(http://atlanticleather.is/index.php?option=com_content&view=category&lay

out=blog&id=41&Itemid=80&lang=is 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
SH 

 

54 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Viðaukar



 

 
SH 

 

55 

 

Viðauki 1 Upplýsingar um viðmælendur og viðtöl 
Viðtölin voru öll tekin upp á myndbandsupptökutæki í samráði við viðmælendur. 

Viðtal við Gunnstein Björnsson framkvæmdastjóra fór fram á skrifstofu hans í húsi 

Sjávarleðurs fimmtudaginn 11. mars 2010 milli kl. 14.00-16.30.  

Viðtal við Halldór Gunnar Ólafsson framkvæmdastjóra BioPol fór fram í skrifstofu Gamla 

Kaupfélagshússins á Skagaströnd þriðjudaginn 16. mars 2010 milli kl. 9.30-12.00.  

Viðtal við Péturínu Jakobsdóttur skrifstofustjóra Léttitækni fór fram á heimili hennar á 

Skagaströnd þriðjudaginn 16. mars 2010 milli kl. 13.00 -16.00. 

 

 

Viðauki 2 Rannsóknarspurningar 
 

Mikilvægar viðtalsspurningar fyrir stjórnendur viðfanga 

Mikilvægt er að fá upplýsingar um stjórnunaraðferðir fyrirtækjanna þriggja í 

tilvikskönnuninni. Viðtalið er unnið með djúpviðtalsaðferð til að fá sem nákvæmastar 

upplýsingar um hvert fyriræki fyrir sig. Áhersla er lögð á að ná trúnaði viðmælanda og fá 

réttmætar upplýsingar um hvert fyrirtæki. Lögð var áhersla á að fá fram hvaða 

stjórnskipulag væri verið að nota við stjórnun þess, hvort stefnumótun væri formleg, 

óformleg eða blönduð. Fengnar voru upplýsingar um stjórnunaraðferðir, hvort verið væri að 

nota stjórnunarlíkön, hvernig stjórnandinn skilgreinir sig sem stjórnanda, tengja 

stjórnunaraðferðir við rekstrarumhverfi fyrirtækjanna og árangur þeirra. Rætt var um hvort 

ákveðið matskerfi væri í notkun og mæliniðurstöður. Að lokum voru stjórnendur fengnir til 

að meta árangur stjórnskipulagssins. Númerin eru eftir EFQM árangursmatslíkaninu. 
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Spurningarlistinn: 

Bakgrunnur eða lýðfræðilegar spurningar: 

• Nafn: 

• Aldur: 

• Menntun: 

• Starfsaldur í greininni: 

• Starfsheiti: 

• Saga fyrirtækisins, velgengni eða grýttur vegur? 

• Lýsing á vörunni 

• Hverjir eru viðskiptavinir? 

• Hverjir eru hagsmunaaðilar? 

• Hverjir eru birgjar? 

 

1 Forysta og stefnufesta: 

1a) Hlutverk, framtíðarsýn, gildi og siðareglur 
1b) Tryggja þróað stjórnkerfi, virkt og stöðugt endurbætt 
1c) Samskipti við viðskiptavini, samstarfsaðila og lykilaðila í samfélaginu 
1d) Stuðla að fyrirtækjamenningu sem vill skara fram úr 
1e) Koma auga á og berjast fyrir breytingum 
 

• Hver eru gildi fyrirtækisins? 

• Eru ákveðnar siðareglur og gildi? 

• Hvernig skilgreinir þú fyrirtækjamenninguna? 

• Hvernig gerir þú fyrirtækið eftirsóknarvert fyrir hagsmunaaðila? 

• Ert þú fyrirmynd annarra starfsmanna fyrirtækisins? 

• Þátttaka í lærdóms og umbótunarstarfsemi og forgangsröðun 
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• Valdreifing-sköpunargleði og frumleiki. 

• Koma stefnu í framkvæmd 

 

Stjórnunarstíll 

• Hver er stjórnunarstíll stjórnandans? Leiðtogi, náðarleiðtogi, framkvæmdastjóri? 
Hefur þú sótt námskeið í stjórnun, leiðtogafærni? 

• Í hvaða þætti eyðir þú mestum tíma við stjórnunina? 

• Stjórnun 

• Markaðsmál 

• Greiningarvinnu 

• Fjármál 

• Mannauðsstjórnun 

• Upplýsingatækni 

• Lagalega þætti 

• Félagslega þætti 

• Virðiskeðju 

 

• Hvernig færast upplýsingarnar frá stjórnanda til starfsmanna? Lóðrétt, lárétt? 

 
 

4 Samstarfsaðilar og innri þættir 
4a) Samstarfi stjórnað 
4b) Fjármálum stjórnað 
4c)Byggingum, tækjum og aðföngum stjórnað 
4d) Tæknimálum stjórnað 
4e) Upplýsingum og þekkingu er stjórnað 

Hvernig eru innviðir og umhverfi fyrirtækisins? Samhengisvídd: 

• Hvernig er efnahagslegt umhverfi fyrirtækisns? 
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• Hvert er landfræðilegt umhverfi þess? 

• Hvernig er pólitískt umhverfi þess? 

• Hvernig er skipulag þess? 

• Hvert er hugarfarslegt samhengi? 

• Hvert er menningarlegt samhengi? 

Innra umhverfi fyrirtækisins 

• Hver er starfsmannavelta fyrirtækisins eða ársverk? Fjöldi háskólamenntaðra manna/ 
önnur menntun starfsmanna? 

• Hver er árleg velta fyrirtækisins í krónum? (Heildartekjur fyrirtækisins). Árið 2009? 

• Hver er árleg niðurstöðutala efnahagsreikninga? Snýr að helstu eignum fyrirtækisins. 

i. Er hagnaður af starfseminni? 

ii. En arðsemi? 

iii. Hver er kostnaðurinn? 

• Hverjir eru eigendur fyrirtækisins? 

• Hvert er rekstrarform fyrirtækisins? 

• Var fyrirtækið rekið með hagnaði/tapi í fyrra? 

• En árin á undan? 

Hver var hugmyndin að stofnun fyrirtækisins? Tilvistarvíddin: 

• Hverjir eru drifkraftar fyrirtækisins? Árangursdrifið/hagnaðardrifið? 

• Uppruni  

• Fyrirmynd 

• Hlutverk 

• Meginstefna 

• Stjórnunarstefna 

• Framtíðarsýn 
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• Hvar verður fyrirtækið statt eftir 5 ár? 

Hver er starfssemi fyrirtækisins? Innihaldsvíddin: 

� Hver er hugmyndafræðin bak við fyrirtækið? 

� Hver er viðskiptastefna fyrirtækisins? 

� Hver er varan eða þjónustan? 

� Hvert er vinnslusviðið? 

� Hver er sérstaða fyrirtækisins? 

• Hverjir eru samkeppnisaðilar og samkeppnisáhersla? 

Hvernig er skipulagsheildin? 

• Er formlegt skipulag innan fyrirtækisins? 

• Óformlegt,  

• blanda beggja eða ekkert formlegt skipulag? 

• Er skipulagið skráð? 

• Hver eða hverjir hönnuðu skipulagið? 

• Hvert er stjórnunarskipulagið innan fyrirtækisins? 

• Er búið að þróa framtíðarsýn? 

• Setja markmið? 

• Móta stefnu? 

• Innleiða stefnu? 

• Er mats- og aðlögunarkerfi í fyrirtækinu? 

• Er lóðrétt eða lárétt skipulag innan fyrirtækisins?  

� Lóðrétt skipulag byggir á ferli ákvarðanna og upplýsingar milli 
stjórnenda og starfsmanna. 

 

5 Stjórnun með ferlum og staðreyndum: 
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Ferli 

5a) Ferli hönnuð og þeim stjórnað á kerfisbundinn hátt 

5b) Ferli endurbætt eftir þörfum, nýjar hugmyndir nýttar fyrir skilgreinda hagsmunaaðila 

5c) Vörur og þjónusta hönnuð og þróuð með tilliti til þarfa og væntinga viðskiptavina 

5d) Framleiðsla og afhending vöru og þjónustu 

5e) Samskiptum við viðskiptavini er stjórnað og þau bætt 

Hvernig eru stjórnunaraðferðir fyrirtækisins? Ferilsvíddin: 

• Hvaða verklag er notað innan fyrirtækisins? 

• Hvaða aðferðir eru notaðar? 

• Hvaða venjur eru innan þess? 

• Hvaða stjórnunaraðferðir eru notaðar? 

• Eru settir upp ferlar sem farið er eftir? 

• Hvert er þróunarskeið þess? 

• Vinnubrögð 

• Árangur 

• Samstarfi stjórnað 

• Fjármálum stjórnað 

• Auðlindum og aðföngum stjórnað 

Hefur stjórnskipulag fyrirtækisins verið skilgreint? 

• Niður á sillu? 

• Á landsvísu? 

• Á heimsvísu? 

• Hefur fyrirtækið formlegt skipulag? 

• Hefur fyrirtækið áætlanir? 

• Er unnið eftir kerfisbundnum ferlum? 
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• Hvernig er stigveldi fyrirtækisins? Hátt stigveldi eða lágt? 

• Lóðrétt skipulag eða lárétt? 

• Er búið að skilgreina einkenni skipulagsheildarinnar (fyrirtækisins)? 

• Formlegt eða vélrænt skipulag – er umhverfið stöðugt, regluverk skýrt, miðstýring 
valds ljós og ákvarðanir teknar að ofan? Það getur skipst í  

� Starfaskipulag?  algengasta skipulag íslenskra fyrirtækja 

� Afurðaskipulag? 

� Svæðaskipulag? 

� Fléttuskipulag? 

 
 

2 Stefnumörkun: 

2a) Þarfir og væntingar hagsmunaaðila 

2b) upplýsingar úr árangurmælingum, rannsóknum, reynslu og aðgerðum ytri aðila 

2c) stefnumörkun er þróuð, rýnd og endurskoðuð 

2 d) stefnumörkun er kynnt og framkvæmd í lykilferlum 

Hefur verið unnin stefnumótunarvinna? 

� Ef svo er, er hún skráð? 

� Hvenær var unnið við hana síðast? 

� Hverjir komu að stefnumótunarvinnunni? 

� Er búið að vinna framkvæmdaáætlun? 

� Á að sigra keppinauta? 

� Er búið að skilgreina þarfir viðskiptavina? 

� Ánægja viðskiptavina 

� Viðskiptavinatryggð 

� Á að bæta fjárhagslegan árangur? 
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� Hver er ímynd fyrirtækisins? 

� Er búið að skilgreina þarfir starfsmanna? 

� Starfsmannavelta 

� Viðbrögð á óvissutímum? 

Hverjir eru helstu drifkraftar breytinga innan fyrirtækisins 

Er búið að greina sérkenni þess? 

Hvernig er innleiðing stefnunar 

• Er kerfisbundin innleiðing stefnu? 

• Markmiða? 

• Áætlana? 

• Er verið að fylgja ferlum til að ná árangri? 

• Eru ferlarnir endurbættir reglulega? 

• Hvernig eru ákvarðanir teknar? 

� Byggja þær á áreiðanlegum upplýsingum sem endurspegla bæði núverandi 

og áætlaðan árangur ferla og stjórnkerfisgetu, 

� Þarfir hagsmunaaðila 

� Væntingar og reynslu 

� Árangri samkeppnisaðila 

� Hvernig er áhætta metin? 

� Eru skilgreindir árangursmælikvarðar varðandi áhættu og er henni stjórnað á 

skilvirkan hátt? 

3 Þróun og frumkvæði starfsmanna: 

3a) Markviss þróun mannauðs 
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3b) þekking og hæfni starfsmanna 

3c) starfsmenn virkir þátttakendur og hafa umboð til athafna 

3d) tjáskipti opin 

3e) umbun og viðurkenningar og umhyggja 

• Hvernig eru starfsmenn ráðnir? 

• Hvernig er starfsþróun háttað innan fyrirtækisins? 

• Er hvatningarkerfi/umbunarkerfi í gangi fyrir starfsmenn? 

• Traust-tjáskipti og þátttökustjórnun 

• Taka starfsmenn þátt í inntöku umbótahugmynda? 

• Dreifð ábyrgð 

• Þarfir hópsins – þarfir einstaklinga 

• Símenntun 

• Nýsköpun 

• Umbætur 

9 Hvernig er árangur metinn? 

• Er árangursmatskerfi í notkun í fyrirtækinu eins og  

• Hagnýt viðmið (benchamarking) – er árangur borin saman við árangur 
samkeppnisaðila? Samanburður gagna – mæliniðurstöður – samanburður ferla – bera 
saman við ferla samkeppnisaðila. Samanburður deilda við samkeppnisaðila. 
Stefnumótandi samanburður – hvernig hefur stefnumálum verið hrundið í 
framkvæmd? Breyta stefnu fyrirtækisins en ekki ferlum. Ákveða ferli – finna 
veikleika. Skilgreina mælikvarða til að meta árangur ferilsins. Finna aðila til að bera 
sig saman við. Skipuleggja heimsókn til að læra af samanburðaraðila. Greina hvar 
munur á frammistöðu liggur og finna leiðir til að breyta. Innleiða breytingar. Mæla 
árangur. 
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• Samhæfð árangursstjórnun (balanced scorecard – heildarsýn yfir starfsemina-
samhæfðar aðgerðir allra starfsmenn, stjórnendur og stefna. Innleiðing – festa í sessi 
– góð árangursdrifin fyrirtækjamenning. Árangur byggir á hvernig til tekst við að 
gera stefnuna að veruleika og ná jafnvægi í stjórnun fyrirtækisins. 

• Straumlínulögðuð six sigma 

• Ferlastjórnun 

• EFQM-árangursmat – Árangursdrifin, viðskiptavinur í brennidepli, Forysta og 
stöðug sókn, Stjórnun með ferlum og staðreyndum. Þróun og frumkvæði 
starfsmanna. Símenntun, nýsköpun og umbætur, Samstarfsaðilar. Samfélagsleg 
ábyrgð – Viðskiptasiðferði – gera betur fyrir samfélagið og vinna samkvæmt 
reglugerðum er að starfseminni lúta. 

• ISO 9001 

• Ánægja viðskiptavina 

Viðhorfamælingar – í tengslum við 

� Ímynd 

� Vöru og þjónustu 

� Sölu og þjónustu eftir sölu 

� Viðskiptavinatryggð 

Árangursmælingar – innri mælikvarðar 

� Ímynd 

� Vöru og þjónustu 

� Sölu og þjónustu eftir sölu 

� Tryggð 

• Ánægja starfsmanna 

Viðhorfamælingar – í tengslum við 

� Hvatning 
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� Starfsánægja 

Árangursmælingar – innri mælikvarðar 

� Árangur 

� Hvatning til þátttöku 

� Ánægja 

� Starfsmannaþjónusta 

• Samfélagslegur árangur 

Viðhorfamælingar- í tengslum við 

� Ímynd 

� Frammistaða sem ábyrgur samfélagsþegn 

� Þátttaka í samfélaginu sem fyrirtækið er statt í 

� Aðgerðir til að draga úr og fyrirbyggja óþægindi og skaða af 

starfseminni og /eða líftíma af vörum og þjónustu. 

� Skýrslugjöf um aðgerðir til stuðnings og varðveislu og viðhaldi 

auðlinda 

 

Árangursmælingar – innri mælikvarðar 

� Viðbrögð við breytingu á atvinnustigi 

� Samskipti við yfirvöld 

� Viðurkenning og verðlaun sem fyrirtækinu eru veitt 

� Starfsmannaþjónusta 

• Rekstrarlegur árangur 

Rekstarniðurstaða – í tengslum við 
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� Fjárhagsleg niðurstaða 

� Aðrar niðurstöður en fjárhagslegar – markaðslhutdeild, tími á markað, 

árangurshlutfall, sölutölur, frammistöðu ferla 

Árangursmælingar- innri mælikvarðar 

� Fjármál – sjóðstreymi, afskriftir, viðhaldskostnaður, 
verkefnakostnaður, lánshæfismat 

� Annað en fjármál – ferli, ytri auðlindir (samstarfsaðilar, birgjar,  verð 

birgja, fjölda og virðisauka samstarfsaðila, fjölda og virðisauka 

umbóta vegna samstarfsverkefna. 

� Byggingar, tækni og hráefni 

� Tækni – tíðni nýsköpunnar, verðmæti hugverka, einkaleyfi 

� Upplýsingar og þekking 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


