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Abstract 

Organizations can make valuable additions to their resources in a short time period 

and quickly gain competitive advantage by entering into sucsessful mergers and 

thereby save the time and effort that would otherwise go towards inner growth. 

However numerous researches have shown that majority of mergers wind up as 

failures. This may partly be attributed to human factors that lead to negative 

emotions towards the merger, decline in job satisfaction and difficulties in 

combining the company cultures. 

This thesis discusses the impact mergers have on profitability and job satisfaction, 

including analysis of data about mergers in recent years and financial statements for 

a number of companies in the service sector. A survey was conducted amongst the 

employees of companies that have been involved in mergers to explore their 

attitudes towards the merger, their job satisfaction and issues regarding changes in 

the company culture. 

The main findings are that there seems to be no relationship between size and 

profitability and no sign of increased profitability following a merger. There is a 

decline in job satisfaction following mergers and difficulties with establishing a 

joint company culture. Important factors during mergers are good communication, 

involvement of employees as well as establishing clear roles.  

 

 

 

 

 

 

Keywords: Merger, profitability, economics of scope, company culture, job 

satisfaction, change management. 
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Útdráttur 

Með vel heppnuðum samruna geta fyrirtæki á skömmum tíma aukið við auðlindir 

sínar, þekkingu og markaðshlutdeild og þurfa því ekki að eyða löngum tíma í að 

byggja viðkomandi getu upp frá grunni. Það getur gefið fyrirtækinu gott forskot á 

markaði ef vel tekst til. Jafnframt skapast hugsanlegur möguleiki á sparnaði með 

samlegðaráhrifum og stærðarhagkvæmni. Fjölmargar rannsóknir sýna hins vegar að 

mikill hluti samruna mistekst og því næst ekki sá árangur sem sóst var eftir. Hefur 

það meðal annars verið rakið til mannlegra þátta sem getur gleymst að taka tillit til í 

samrunaferlinu. Hluti af mannlegu eðli er að streitast gegn breytingum og 

óvelkomnar og óvæntar breytingar geta því leitt til neikvæðra viðbragða 

einstaklinga. Eftir því sem rekstur fyrirtækjanna er skyldari er líklegra að vandamál 

skapist varðandi fyrirtækjamenningu og starfsánægju.  

Í þessu verkefni er leitað svara við því hvaða áhrif samrunar þjónustufyrirtækja hafa 

á arðsemi þeirra og á starfsánægju starfsmanna.  

Auk skoðunar á fyrri rannsóknum fræðimanna um efnið, skoðaði höfundur opinber 

gögn um samruna og fjárhagslegar upplýsingar um rekstur samrunafyrirtækja og 

viðmiðunarhóps fyrirtækja. Einnig var framkvæmd viðhorfskönnun hjá þremur 

verkfræðistofum sem hafa nýlega gengið í gegnum samruna. 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til að ekki séu tengsl milli stærðar fyrirtækja og 

arðsemi þeirra og engin merki fundust um aukna arðsemi hjá samrunafyrirtækjunum 

sem skoðuð voru. Starfsánægja virtist minnka eftir samrunann en jafnframt komu 

fram nokkur mikilvæg atriði sem virðast stuðla að jákvæðara viðhorfi starfsmanna 

til samrunans og þar með aukinni starfsánægju. Þar virðist gott upplýsingaflæði 

skipta mestu máli svo og að virkja sem flesta starfsmenn til þátttöku í samruna-

ferlinu, auk þess að móta ákveðna stefnu um nýja starfshætti og fyrirtækjamenningu 

og innleiðingu hennar strax að samruna loknum. 

Vandað mat á samrunafyrirtækjunum, menningu þeirra og fjárhagslegu virði, ásamt 

stefnumótun og áætlun um mat á árangri samrunans, svo og góð verkefnastjórnun á 

innleiðingartímanum, eru allt mikilvægir þættir til að vel megi takast til. 

Lykilorð: Samruni, arðsemi, samlegðaráhrif, fyrirtækjamenning, starfsánægja, 

breytingastjórnun. 
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Skilgreiningar 

 

Aðfangakeðja 

Aðfangakeðjan (e. supply chain) er hugtak sem er notað fyrir flæði aðfanga frá 

birgjum til framleiðanda og síðan flæði vöru frá framleiðanda til milliliða (t.d. 

heildsala og smásala) og neytenda, flæði fjármagns til baka og flæði upplýsinga í 

báðar áttir (Stevenson, 2007, bls 503-503). 

Aðgreining 

Með aðgreiningu (e. differentation) er reynt að ná fram sérstökum eiginleikum vöru 

eða þjónustu sem eru frábrugðnir eiginleikum vöru eða þjónustu samkeppnis-

aðilanna, í þeim tilgangi að ná til tiltekins hóps viðskiptavina sem kýs þá fremur að 

kaupa vöru fyrirtækisins eða þjónustu heldur en vöru eða þjónustu 

samkeppnisaðilans (Thompson, Strickland, og Gamble, 2010, bls 151). 

Fyrirtækjamenning 

Fyrirtækjamenning (e. organization culture) er samsafn af gildum, viðhorfum, 

hefðum og hegðun sem tíðkast innan viðkomandi skipulagsheildar og skilgreinir 

fyrir hvað fyrirtækið og starfsmenn þess standa (Daft, 2007, bls 239). 

Hagmunaaðilar 

Hagsmunaaðilar (e. stakeholders) eru allir þeir innri og ytri aðilar sem starfsemi 

skipulagsheildarinnar varðar á einhvern hátt. T.d. starfsmenn, eigendur, viðskipta-

vinir, birgjar, samfélag o.fl. (Lynch, 2003, bls 429). 

Hollusta  

Hollusta (e. committment) er þegar starfsmaðurinn samsamar sig skipulagsheildinni 

og lítur svo á að það sem er gott fyrir hana sé einnig gott fyrir hann. Hann ber 

þannig hag skipulagsheildarinnar fyrir brjósti og er viljugur til að starfa fyrir 

skipulagsheildina í framtíðinni.  

Hópsjálf 

Hópsjálf (e. social identity) er „...sá hluti sjálfsmyndar einstaklingsins sem hann 

skilgreinir út frá tilteknum félagslegum hópi sem hann tilheyrir ásamt þeim gildum 
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og tilfinningalega mikilvægi sem tengist því að vera hluti af þessum tiltekna hópi.“ 

(Tajfel, 1978, bls 68).  

Markaðshlutun 

Markaðshlutun (e. market segmentation) er skilgreindur afmarkaður hluti 

markaðarins, einnig nefnt markaðssylla (e. niche). Getur átt bæði við um 

landfræðilega og lýðfræðilega afmörkun (Lynch, 2003, bls 127; 469-470). 

Sameining 

Sameining (e. combination) tveggja eða fleiri skipulagsheilda sem áður störfuðu 

sjálfstætt en eru eftirleiðis rekin sem ein skipulagsheild. Sameining á sér stað annað 

hvort með samruna eða yfirtöku (Thompson o.fl. 2010, bls 171).  

Samlegðaráhrif 

Samlegðaráhrif (e. economies of scope) verða þegar skipulagsheildir sem sameinast 

geta samnýtt tilteknar auðlindir svo sem þekkingu, framleiðsluaðferðir og 

framleiðslutæki, stoðdeildir o.fl. og náð með því hagræðingu í rekstri (Daft, 2007, 

bls 117). 

Samruni 

Samruni (e. merger) er sameining tveggja eða fleiri skipulagsheilda á jafningja-

grunni í eina nýja skipulagsheild sem gjarnan fær nýtt heiti eftir samrunann 

(Thompson o.fl., 2010, bls 171). Í Samkeppnislögum nr. 44/2005 er orðið 

„samruni“ notað bæði í þessari merkingu og einnig í þeirri merkingu sem orðið 

„sameining“ er notað hér. Í lögum um hlutafélög nr. 2/1995 er talað um „samruna 

með stofnun nýs félags“ í þeirri merkingu sem orðið „samruni“ er notað hér og 

„samruna með yfirtöku“ í þeirri merkingu sem orðið „yfirtaka“ er notað hér, en 

orðið „sameining“ er ekki notað í lögunum sem samheiti fyrir þessi hugtök.  

Skipulagsheild 

Skipulagsheild (e. organization) er félagsleg heild með sameiginleg markmið, svo 

sem fyrirtæki, stofnun eða félagasamtök sem er rekin í tilteknum tilgangi, hvort sem 

hann er fjárhagslegur eða ekki (Daft, 2007, bls 10). 
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Starfsánægja 

Starfsánægja (e. job satisfaction) segir til um að hvaða marki starfsmaður hefur 

jákvætt viðhorf eða afstöðu til starfsins (Creasy, Stull, og Peck, 2009, bls 23). 

Stærðarhagkvæmni 

Stærðarhagkvæmni (e. economies of scale) verður þegar skipulagsheild nær fram 

sparnaði í framleiðslu vegna stærðar sinnar, til dæmis vegna hagstæðari magn-

innkaupa á hráefnum eða vegna þess að fastur kostnaður fyrirtækisins dreifist á 

fleiri framleiddar einingar sem leiðir til þess að einingarkostnaðar á hverja 

framleidda vöru eða þjónustu lækkar (Daft, 2007, bls 117). 

Yfirtaka 

Yfirtaka (e. acquisition eða takeover) er sameining tveggja eða fleiri 

skipulagsheilda þar sem ein skipulagsheildin eignast í raun og tekur yfir hinar 

skipulagsheildirnar og fer eftirleiðis með yfirráð yfir þeim (Thompson o.fl., 2010, 

bls 171). Yfirtaka getur verið vinsamleg (e. friendly takeover) eða fjandsamleg (e. 

hostile takeover) og er þá gegn vilja yfirtekna fyrirtækisins. 
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1 Inngangur 

Undanfarna áratugi hefur mikil áhersla verið lögð á vöxt fyrirtækja og á það bæði 

við hér á landi og erlendis. Ein leið til vaxtar er að sameinast öðrum fyrirtækjum og 

hefur orðið gífurleg aukning í fjölda samruna á síðustu árum.  

Mikið hefur verið ritað um samruna og þeir skoðaðir frá ýmsum hliðum. Fræði-

menn eru ekki sammála um gagnsemi samruna og virðast margir halda því fram að 

meirihluti samruna skili ekki þeim árangri sem stefnt var að. Sérstaklega virðist 

fáum takast að ná aukinni arðsemi rekstrar eftir samruna og mistekst þannig að ná 

fram áætluðum samlegðaráhrifum eða stærðarhagkvæmni.  

Verkefni þetta er unnið sem lokaverkefni við Viðskiptadeild Háskólans á Akureyri 

og fjallar um samruna og ýmsa þætti sem þeim tengjast. Höfundur rannsakaði hvort 

samrunar auki arðsemi fyrirtækja og hvaða áhrif þeir hafa á starfsánægju. Þá var 

athugað hvernig staðið er að sameiningu stjórnskipulags og menningar 

fyrirtækjanna og að koma á nýjum gildum í sameinuðum fyrirtækjum. Fyrst og 

fremst var horft til samruna íslenskra fyrirtækja frá og með árinu 2000 og 

þjónustufyrirtæki tekin sérstaklega til athugunar. Ástæða þess að höfundi þótti 

áhugavert að skoða þjónustufyrirtæki fremur en framleiðslufyrirtæki var sú að 

fjárfesting í vélum og tækjum er yfirleitt fremur lítil í þjónustufyrirtækjum enda eru 

starfsmenn meginauðlind þeirra. Kostnaðaruppbygging þjónustufyrirtækja er þannig 

talsvert frábrugðin því sem gerist í framleiðslufyrirtækjum og því má álykta að 

erfiðara sé að ná fram stærðarhagkvæmni og samlegðaráhrifum í þjónustu-

fyrirtækjum. Auk þess er líklegt að það hafi afdrifaríkari áhrif á þjónustufyrirtæki 

heldur en framleiðslufyrirtæki ef starfsánægja í fyrirtækinu dalar. Þar sem margir 

stórir samrunar hafa orðið hjá verkfræðistofum undanfarin ár, þótti höfundi vænlegt 

að afmarka verkefnið við að skoða þær sérstaklega, bæði hvað varðar arðsemi fyrir 

og eftir samruna og starfsánægju og fyrirtækjamenningu fyrirtækjanna.  

Leitað var svara við eftirfarandi rannsóknarspurningum: 

 Hver eru áhrif samruna þjónustufyrirtækja á arðsemi fyrirtækjanna? 

 Hvaða áhrif hafa samrunar á starfsánægju starfsmanna? 

Í tengslum við rannsóknarspurningarnar voru settar fram eftirfarandi tilgátur: 

 Samruni þjónustufyrirtækja stuðlar ekki að aukinni arðsemi þeirra. 
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 Samrunar hafa neikvæð áhrif á starfsánægju a.m.k. til skamms tíma litið, 

sem aftur hefur neikvæð áhrif á arðsemi fyrirtækisins. 

Leitað var fanga í fræðibókum auk þess sem höfundur kynnti sér fjölmargar fræði-

greinar sem hafa birst um efnið undanfarin ár. Spurningakönnun var gerð meðal 

starfsfólks stærstu íslensku verkfræðistofanna sem hafa sameinast undanfarin ár til 

að afla upplýsinga um hvaða stjórnunaraðferðir voru notaðar til að sameina 

skipulagsheildirnar og til að kanna starfsánægju og viðhorf starfsmanna til 

samrunans. Opinberar upplýsingar um samruna fyrirtækja á nýliðnum árum voru 

greindar ásamt upplýsingum úr ársreikningum fyrirtækja í þeim tilgangi að meta 

breytingar á arðsemi. 

Uppbygging skýrslunnar er þannig að fyrst er fræðileg umfjöllun um vöxt fyrirtækja 

og mismunandi leiðir til vaxtar, svo sem innri vöxt eða samruna. Þá er fjallað um 

fyrirtækjamenningu, gildi og stjórnskipulag í skipulagsheildum, áhrif samruna á 

starfsánægju svo og algengar og æskilegar aðferðir við samruna fyrirtækja.  

Rætt er um þróun samruna á Íslandi frá aldamótum og helstu ástæður að baki 

samrunum skoðaðar. Litið er á lagaramma um samruna og velt upp spurningum um 

samkeppni eða fákeppni á markaðnum eftir mikla hrinu samruna undanfarin ár. 

Niðurstöður rannsókna höfundar um arðsemi, fyrirtækjamenningu og starfsánægju 

eru kynntar og lagt mat á þær. 

Að lokum er greint frá helstu niðurstöðum og gerðar tillögur um frekari rannsóknir 

og það sem mætti hugsanlega betur fara. 
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2 Fræðileg umræða 

Margar rannsóknir hafa verið birtar í fræðiritum um samruna og málefni sem 

tengjast þeim og er fjallað hér um nokkrar þeirra, ásamt ýmsum kenningum og 

skýringum fræðimanna. Fjallað er um kosti og ókosti vaxtar fyrirtækja og um 

samruna sem einn af þeim möguleikum sem hægt er að velja til vaxtar. 

Fyrirtækjamenning og starfsánægja er rædd nokkuð ítarlega og áhrif samruna þar á. 

Að lokum er rætt um aðferðir sem fræðimenn hafa lagt til að fyrirtæki nýti til að ná 

hagstæðri niðurstöðu við samruna. 

2.1 Vöxtur fyrirtækja 

Ætla má að hluti af stefnu velflestra fyrirtækja sé að vaxa og dafna og er það talinn 

hluti af eðlilegri þróun fyrirtækjanna, enda gjarnan gert ráð fyrir að með auknum 

vexti styrki fyrirtækin stöðu sína fjárhagslega og á markaði.  

2.1.1 Tilgangur og ávinningur vaxtar 

Tilgangur vaxtar getur verið margvíslegur. Stór fyrirtæki geta átt auðveldara með að 

koma sér fyrir á markaði og tryggja viðskiptasambönd og dreifileiðir, auk þess sem 

þau ættu almennt að vera betur í stakk búin heldur en minni fyrirtæki til að mæta 

fjárhagslegum áföllum.  

Þróun fyrirtækja hefur löngum verið líkt við líf einstaklinga, og henni lýst með 

fæðingu, uppvexti, þroska, hnignun og dauða. Mörg líkön hafa verið sett fram um 

þetta, með mismunandi mörgum stigum og mismunandi lýsingu á líftímaferlinum, 

en þau eiga það yfirleitt sameiginlegt að gera ráð fyrir vexti á fyrri hluta líftímans 

og að fyrirtækið sé komið í óæskilega þróun sem leiði til hnignunar og dauða þegar 

vexti fyrirtækisins lýkur. Því er gjarnan lögð áhersla á að framlengja vaxtarskeiðið 

eins og unnt er (Daft, 2007, bls 472-501). 

Á mynd 1 má sjá dæmi um nokkuð hefðbundna framsetningu á líftímakúrfu 

fyrirtækja. 
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Mynd 1. Dæmi um líftímakúrfu fyrirtækja. Heimild: Snorri Jónsson og Arndís Ósk Jónsdóttir 

(e.d.) 

Porter (1980, bls 35-40) setti fram þriggja þátta samkeppnislíkan sem lýsir mismun-

andi grundavallaraðferðum fyrirtækja til að staðsetja sig á markaði með því að nota 

lágkostnaðarstefnu, aðgreiningu eða markaðshlutun. Notkun þessa líkans er mjög 

útbreidd við stefnumótun fyrirtækja, en þess ber þó að geta að Porter lýsti einnig 

fleiri leiðum sem fyrirtæki geta valið til að ná samkeppnisyfirburðum, svo sem með 

sérhæfðri tækni, yfirburðagæðum, yfirburðaþjónustu eða lóðréttum samrunum. 

Thompson o.fl. (2010, bls. 140-163) hafa þróað þriggja þátta líkanið áfram og bætt 

við það fleiri þáttum og lýsa fimm mismunandi stefnum við markaðssetningu 

fyrirtækja:  

 Lágkostnaðarstefna byggir á lágum framleiðslukostnaði og breiðri 

markaðshlutdeild. 

 Aðgreiningarstefna byggir á aðgreiningu vörunnar eða þjónustunnar, og 

höfðar til stórs hluta markaðarins. 

 Lágkostnaðarstefna með markaðshlutun byggir á lágum framleiðslukostnaði 

og þröngt afmörkuðum hluta markaðarins. 

 Aðgreiningarstefna með markaðshlutun byggir á aðgreiningu og þröngri 

markaðshlutdeild. 

 Virðisyfirburðastefna miðað við verð er sambland af lágkostnaðarstefnu og 

aðgreiningarstefnu. 

Velji fyrirtæki sér samkeppnisstefnu sem byggir á lágkostnaði er líklegt að þau telji 

hag sínum betur borgið með auknum vexti fyrirtækisins þótt það sé ekki endilega 
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eina leiðin að markmiðinu. Með aukinni stærð er mögulegt að ná fram lækkun 

einingakostnaðar með stærðarhagkvæmni annars vegar með því að fastur kostnaður 

dreifist á fleiri einingar og hins vegar vegna þess að fyrirtækið getur átt auðveldara 

með að ná fram sparnaði með hagkvæmum samningum við birgja og dreifingaraðila 

í krafti stærðar sinnar (Bjarni Jónsson, 2007, bls 45). 

Fyrirtæki sem velja sér samkeppnisstefnu sem byggir á breiðri markaðshlutdeild, 

geta einnig kosið að nýta sér aukna stærð til að ná aukinni markaðshlutdeild t.d. 

vegna þess að líklegt er að einfaldara sé fyrir stærri fyrirtæki, sem eru jafnvel með 

landfræðilega dreifð útibú, að ná til stærri hluta markaðarins auk þess sem 

fyrirtækið getur átt á hættu að tapa markaðshlutdeild til annarra vaxandi fyrirtækja 

ef það hættir sjálft að vaxa (Daft, 2007, bls 474).  

Þau fyrirtæki sem velja sér einhverja af þeim fjórum samkeppnisstefnum sem lýst er 

hér að framan og falla ýmist undir lágkostnaðarstefnu eða breiða markaðshlutdeild 

gætu því hugsanlega einnig haft vaxtarmarkmið í stefnu sinni til að auðvelda þeim 

að ná markmiðum sínum í samkeppni. 

Markaðsumhverfi fyrirtækja hefur breyst mikið á undanförnum árum þar sem 

alþjóðlegir markaðir hafa opnast í síauknum mæli. Það hefur leitt til þess að mörg 

fyrirtæki sjá tækifæri til að auka markaðshlutdeild sína með því að markaðssetja sig 

erlendis. Einnig til að lækka kostnað með því að staðsetja hluta starfseminnar í 

löndum þar sem kostnaður er lægri en í heimalandinu og á það sérstaklega við um 

launakostnað. Þessi þróun kallar á og leiðir til aukins vaxtar fyrirtækja sem staðsetja 

sig á alþjóðlegum markaði (Daft, 2007, bls 473-478).  

Ætla má að ein ástæða þess að fyrirtæki kjósi að vaxa, sérstaklega ef litið er til 

þjónustufyrirtækja, sé sú að þau vilji skapa sér þekkta ímynd og ávinna sér traust 

viðskiptavina. Þjónustufyrirtæki sem getur í krafti stærðar sinnar tekið að sér viða-

mikil verkefni nýtur þess að geta vísað til þeirra þegar það vinnur að verkefnaöflun 

og markaðssetningu. Þá má geta þess að viðskiptavinir gera oft kröfur til þess í 

útboðum að bjóðendur séu yfir tiltekinni stærð, t.d. með því að setja skilyrði um að 

þeir hafi ákveðinn lágmarksstarfsmannafjölda, veltu yfir tilteknu lágmarki eða viða-

mikla reynslu af verkefnum af tiltekinni stærðargráðu Sjá má dæmi um slíkar kröfur 

í nýlegum útboðsgögnum Orkuveitu Reykjavíkur (2010, bls 2), þar sem skilyrði er 

sett um að meðalársvelta bjóðenda síðustu þrjú ár sé ekki undir 550 milljónum 

króna. Smærri þjónustufyrirtæki eru þannig útilokuð frá mörgum verkefnum og mat 
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verkkaupa á tilboðum getur grundvallast að stórum hluta á stærð bjóðenda og 

reynslu en ekki eingöngu fjárhæð tilboðs. Þá virðast lánastofnanir hérlendis hafa 

beitt fyrirtæki ákveðnum þrýsting um vöxt á undanförnum árum, án þess að sérstak-

lega sé farið út í afskipti lánastofnana af rekstri atvinnufyrirtækja í þessu verkefni. 

Ein ástæða vaxtar er því tvímælalaust kröfur ytri hagsmunaaðila fyrirtækisins svo 

sem viðskiptavina og lánastofnana. 

Mismunandi stærð fyrirtækja hefur ólíka kosti og galla í för með sér hvað varðar 

starfsánægju starfsmanna, en það grundvallast einnig á því hverju einstaklingurinn 

sjálfur sækist eftir í starfi sínu. Stór og vaxandi fyrirtæki geta boðið upp á spennandi 

störf þar sem starfsmenn geta einbeitt sér að sínu sérsviði en það þýðir einnig að 

störfin verða einhæfari. Stjórnun slíks fyrirtækis er líkleg til að vera ópersónuleg og 

boðleiðir flóknari en í smærri fyrirtækjum. Starfsmenn smærri fyrirtækja starfa 

gjarnan á breiðara sviði og taka meira þátt í stjórnun og stefnumótun fyrirtækisins 

og eru líklegir til að sýna fyrirtækinu meiri hollustu (Daft, 2007, bls 472-476). 

2.1.2 Ókostir sem fylgja vexti fyrirtækja 

Aukin stærð fyrirtækja hefur að sönnu ýmsa kosti í för með sér, svo sem rakið er 

hér að framan, en henni geta einnig fylgt ýmsir ókostir og ekki er sjálfgefið að 

fyrirtækjum takist að hagnýta sér þau jákvæðu áhrif sem geta falist í aukinni stærð. 

Með aukinni stærð fyrirtækja eykst flækjustig í stjórnun, sem getur meðal annars 

leitt til minni sveigjanleika, lengri viðbragðstíma við breytingum í umhverfi, hægari 

ákvarðanatöku og skrifræðis. Ásamt fleiri ókostum getur þetta leitt til minni arðsemi 

stærri fyrirtækja. Smærri fyrirtæki geta oft skotið stærri fyrirtækjum ref fyrir rass 

með nýsköpun, meiri nálægð við viðskiptavini og meiri flýti við að hagnýta sér 

breytingar í umhverfinu (Daft, 2007, bls 472-501; Pil og Holweg, 2003, bls 33-39). 

Ýmsar rannsóknir benda til þess að neikvætt samband sé milli stærðar fyrirtækja og 

arðsemi. Þannig sýnir t.d. rannsókn á fyrirtækjum í nokkrum Evrópusambands-

löndum á árunum 1993-2001 minnkandi arðsemi með aukinni stærð, þrátt fyrir að 

það sé jákvætt samband milli arðsemi og aukinnar markaðshlutdeildar. Reyndar 

sýnir rannsóknin einnig veikara samband milli arðsemi og markaðhlutdeildar hjá 

þjónustufyrirtækjum heldur en hjá framleiðslufyrirtækjum sem getur bent til það sé 

ekki endilega hagkvæmt fyrir þjónustufyrirtæki að stefna á breiða markaðshlutdeild 

(Goddard, Tavakoli og Wilson, 2005, bls 1269-1280). Nýleg íslensk rannsókn á 250 
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íslenskum fyrirtækjum á árunum 1998-2003 sýnir veikt neikvætt samband stærðar 

og arðsemi, nema hjá bönkum sem sýna veikt jákvætt samband stærðar og arðsemi, 

en sambandið er þó ekki tölfræðilega marktækt (Bjarni Jónsson, 2007, bls 43-53). 

Samkvæmt rannsókn Windermere Assoiciates á 300 fyrirtækjum í mismunandi 

atvinnugreinum með veltu á bilinu 200 milljón USD upp í 700 milljarða USD er 

stærðarhagkvæmni ekki fyrir hendi í mörgum atvinnugreinum og samband stærðar 

og arðsemi er veikt og oft neikvætt. Samkvæmt athugunum þeirra er sú ranghug-

mynd að ekki þurfi að gera annað en að vaxa til að ná fram stærðarhagkvæmni 

algeng meðal stjórnenda margra fyrirtækja. Raunin er sú að fyrirtækin verða mark-

visst að nýta sér lærdómskúrfu, tækifæri til betri samninga við birgja og velja sér 

góða viðskiptavini til að aukin stærð skili aukinni arðsemi (Potter, 2000, bls 37-39). 

Þrátt fyrir að algengt sé að sveigjanleiki fyrirtækja minnki með aukinni stærð þeirra, 

þá er mögulegt að viðhalda að einhverju leyti frumkvöðlaanda og sveigjanleika sem 

einkenna smærri fyrirtæki í gegn um stjórnskipulag og með áhrifum á menningu 

fyrirtækjanna. Þetta er gert með því að ýta markvisst undir gildi og menningu sem 

einkenna smærri fyrirtæki og með því að brjóta fyrirtækin upp í smáar einingar sem 

starfa að miklu leyti sjálfstætt. Góð dæmi um þetta eru m.a. risar eins og Wal-Mart 

og General Electric (Collins, 2003, bls 74-46; Daft, 2007, bls 476-478). 

2.1.3 Breytingar á skipulagi með auknum vexti 

Gerð og skipulag fyrirtækja breytist óhjákvæmilega eftir því sem þau stækka. 

Samkvæmt Greiner (1972, bls 37-46) er það undir stjórnendum fyrirtækisins komið 

hvort fyrirtækið getur vaxið eðlilega eða hvort það staðnar á einhverjum tilteknum 

stað á líftímakúrfunni. Greiner skilgreinir fimm vaxtarskeið og í lok hvers vaxtar-

skeiðs tekur við stjórnunarkreppa sem leysa þarf úr ef fyrirtækinu á að takast að 

komast upp á næsta vaxtarskeið. Vaxtarskeiðin eru: vöxtur vegna sköpunar, 

stýringar, valddreifingar, samhæfingar og loks vöxtur vegna samvinnu.  

Vöxtur vegna sköpunar. Í upphafi vex fyrirtækið vegna þeirra nýju afurða sem 

frumkvöðullinn og starfsmenn hans skapa. Að því kemur að fyrirtækið verður of 

stórt til að stjórnunaraðferðir frumkvöðulsins dugi því til framdráttar og þörf verður 

á meiri formfestu í stjórnun.  

Vöxtur vegna stýringar. Ef hæfur framkvæmdastjóri er ráðinn til fyrirtækisins 

hefst nýtt vaxtarskeið vegna aukinnar áherslu á formlegar stjórnunaraðferðir, 
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skipulagða markaðssetningu og uppsetningu ferla og kerfa í fyrirtækinu. Eftir því 

sem fyrirtækið vex verður miðstýring valdsins, sem liggur hjá framkvæmda-

stjóranum, fyrirtækinu fjötur um fót og þörf verður á valddreifingu, hagnaðar-

stöðum og bónusum til að hvetja starfsmenn áfram.  

Vöxtur vegna valddreifingar. Aukin hvatning leiðir til aukins vaxtar þar til kemur 

að næstu stjórnunarkreppu sem felst í því að yfirstjórn hefur misst yfirsýn yfir 

rekstur fyrirtækisins.  

Vöxtur vegna samhæfingar. Til að ná yfirsýn á ný þarf aukna upplýsingasöfnun, 

formlega áætlanagerð og eftirlit og samhæfingu milli hagnaðarstöðva fyrirtækisins 

og hefst þá nýtt vaxtarskeið. Að því kemur að aukið skrifræði heftir frekari vöxt 

fyrirtækisins og ný stjórnunarkreppa myndast. 

Vöxtur vegna samvinnu. Stjórnunarkreppa sem myndast vegna skrifræðis kallar á 

aukna samvinnu innan fyrirtækisins með starfshópum og samvinnu lykilstjórnenda, 

hugsanlega fylkjaskipulagi, aukna þjálfun og menntun og rauntímaupplýsingakerfi 

sem gefa kost á samtímaeftirliti. Þetta er síðasta skilgreinda vaxtarskeiðið í líkaninu.  

Þrátt fyrir að vaxtarlíkan Greiners sé nokkuð komið til ára sinna, stendur það þó enn 

fyrir sínu og sýnir fram á þörf þess að aðlaga og breyta stjórnunarháttum eftir því 

sem fyrirtæki vaxa og stækka.  

2.1.4 Mismunandi leiðir til vaxtar 

Algengt er að fyrirtæki setji sér ákveðin markmið um vöxt í tengslum við stefnu-

mótun fyrirtækisins. Helstu aðferðir til vaxtar eru annars vegar innri vöxtur og hins 

vegar samrunar og yfirtökur. 

Innri vöxtur 

Innri vöxtur á sér stað innan skipulags núverandi fyrirtækis, þar sem smám saman er 

bætt við auðlindum svo sem mannskap, vélum og húsnæði. Innri vöxtur gengur 

almennt fremur átakalaust fyrir sig og krefst ekki umfangsmikilla breytinga innan 

fyrirtækisins, ef frá eru talin þau tímabil þar sem fyrirtækið vex stjórnskipulaginu 

yfir höfuð og gengur í gegn um stjórnunarkreppur eins og lýst hefur verið hér að 

framan. Innri vöxtur getur vissulega einnig gerst í stökkum ef fyrirtækið ákveður að 

bæta við sig í einu lagi miklum fjölda starfsmanna eða tækjabúnaði eða opna ný 

útibú o.s.frv. Slíkum vexti fylgir þá óhjákvæmilega röskun á starfseminni þar sem 
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þjálfa þarf upp margt nýtt starfsfólk í einu lagi og breyta stjórnskipulagi að 

einhverju leyti (Daft, 2007, bls 478-481). 

Samrunar og yfirtökur 

Telji fyrirtæki þörf á hröðum vexti, t.d. til að fá aðgang að nýjum mörkuðum, ná 

betri stjórn og nýtingu á aðfangakeðjunni, eða til að losna við samkeppnisaðila af 

markaðnum, getur sameining við önnur fyrirtæki verið góður kostur ef vel tekst til. 

Þessi aðferð hefur það í för með sér að ákveðin stökkbreyting á sér stað í stærð og 

umsvifum fyrirtækisins og hún getur kallað á umsvifamiklar breytingar á skipulagi 

fyrirtækisins. Með vel heppnaðri sameiningu nær fyrirtækið á mjög skömmum tíma 

þeim markmiðum í umsvifum eða getu sem það stefnir að og þarf því ekki að 

byggja viðkomandi getu upp frá grunni eins og það þyrfti að gera ef einungis væri 

valinn innri vöxtur (Thompson o.fl., 2010, bls 171).  

Helstu fimm ástæður fyrir sameiningu fyrirtækja samkvæmt Thompson o.fl. (2010, 

bls 171-173) eru: 

1. að ná fram samlegðaráhrifum með því að samnýta stoðdeildir og dreifileiðir,  

2. landfræðileg útvíkkun markaða með því að kaupa upp samkeppnisaðila sem 

staðsettur er annars staðar,  

3. að útvíkka vöru- eða þjónustuúrval með því að sameinast fyrirtæki með aðra 

vöru- eða þjónustulínu sem æskilegt er að bæta við núverandi línur,  

4. að öðlast skjótan aðgang að nýrri tækni eða auðlindum með því að sameinast 

fyrirtæki sem býr yfir óskaðri tækni eða auðlindum sem sparar fyrirtækinu 

hönnunar- og þróunarkostnað og þjálfun starfsmanna, 

5. að búa til nýja atvinnugrein með því að sameina tækni og markaði tveggja 

eldri atvinnugreina, svo sem internetsjónvarp, internetdagblað o.s.frv.  

Sameining getur ýmist átt sé stað með samruna við eitt eða fleiri fyrirtæki eða með 

yfirtöku eins eða fleiri fyrirtækja. 

Helstu tegundir samruna eru lóðréttir og láréttir, en einnig getur verið um að ræða 

samruna í tengdum eða ótengdum rekstri, en þess háttar samrunar geta t.d. fallið 

undir liði þrjú til fimm hér að framan (Thompson o.fl., 2010, bls 171-178). 

Lóðréttur samruni (e. vertical merger) á sér stað þegar fyrirtæki sem eru 

mismunandi staðsett í aðfangakeðjunni sameinast. Þannig getur fyrirtæki t.d. 
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sameinast birgi, dreifingaraðila eða viðskiptavini og er með því að stytta aðfanga-

keðjuna eða jafnvel að sameina hana í heild sinni (Pikula, 1999, bls 2). 

Láréttir samrunar (e. horizontal merger) er sú tegund samruna sem er aðallega til 

umfjöllunar í þessu verkefni, en þeir eiga sér stað þegar fyrirtæki í samskonar 

rekstri sameinast (Pikula, 1999, bls 4).  

Samruni í tengdum rekstri (e. concentric merger) er þegar fyrirtæki í líkum rekstri 

sameinast, t.d. bílaframleiðandi og mótorhjólaframleiðandi (Pikula, 1999, bls 4).  

Samruni í ótengdum rekstri (e. gonglomerate merger) felur í sér sameiningu 

tveggja eða fleiri fyrirtækja í óskyldum rekstri og því eru fyrirtækin rekin áfram 

sem sjálfstæðar einingar og ólíklegt að samlegðaráhrif séu til staðar. Tilgangur 

slíkra samruna er yfirleitt fremur sá að búa til dreift eignasafn fyrir eigendur heldur 

en að reiknað sé með rekstrarhagræðingu (Pikula, 1999, bls 4). 

Helsti munurinn á samruna og yfirtöku liggur í eignarhaldi og stjórnun 

fyrirtækjanna, en með yfirtöku eru fyrirtækin ekki að sameinast á jafningjagrund-

velli eins og gerist við samruna, heldur eignast eitt fyrirtækið fyrirtækin sem það 

sameinast og innlimar þau í rekstur sinn og stjórnskipulag (Thompson, o.fl., 2010, 

bls 171). Áhrif sameiningar hvort sem er með samruna eða yfirtöku ættu í raun að 

vera svipuð. Það má ætla að andstaða starfsmanna sé meiri við yfirtökur heldur en 

við samruna en ef um samruna er að ræða má búast við að andstaða sé mest í 

láréttum samrunum (Pikula, 1999, bls 4-6). 

2.2 Innviðir fyrirtækja 

Öll fyrirtæki starfa eftir stjórnskipulagi, hvort sem það er skjalfest eða ekki og það 

ásamt fyrirtækjamenningunni eru þær meginstoðir sem starfsemin byggir á. 

2.2.1 Fyrirtækjamenning og gildi 

Hofstede skilgreinir menningu sem „ ... hina samfélagslegu mótun hugans sem 

skilur meðlimi eins hóps eða samsafn fólks frá öðrum.“ (Hofstede, 2001, bls 9). 

Innsti kjarni menningar eru gildi einstaklingsins og samfélagsins. Gildi eru hug-

myndir okkar og viðhorf til mismunandi þátta svo sem hvað sé gott eða slæmt, 

hættulegt eða öruggt, siðlegt eða ósiðlegt, óeðlilegt eða eðlilegt, rökrétt eða 

órökrétt, ljótt eða fallegt o.s.frv. (Hofstede, 2001, bls 6). 
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Sérhvert fyrirtæki hefur sína einstöku menningu sem byggir á hefðum, gildum, 

hugmyndum, framkomu og því hvernig hlutir eru framkvæmdir. Fyrirtækja-

menningin verður ekki til á einni nóttu og henni verður ekki auðveldlega breytt eða 

stýrt, enda er erfitt að henda reiður á henni. Hún er samtvinnuð úr fjölmörgum 

þáttum eins og fortíð, framtíð, starfsfólki, umhverfi, tækni og stefnu fyrirtækis. 

Fyrirtækjamenningin hefur óhjákvæmilega áhrif á stefnumótun fyrirtækisins og 

hvernig henni er framfylgt og er því afar mikilvæg (Lynch, 2003, bls 257). 

Fyrirtækjamenningu hefur verið skipt í fjóra meginflokka eftir einkennum hennar: 

Valdamenning snýst um einn einstakling, yfirleitt stofnanda fyrirtækisins eða 

stjórnanda eða lítinn hóp stjórnenda. Hvatning starfsmanna byggir á hollustu þeirra 

við eiganda og stjórnendur. Þetta getur einkum átt við um minni fyrirtæki. 

Breytingar geta verið hægar eða hraðar eftir því hver stjórnunarstíll leiðtogans er. 

Hlutverkamenning snýst um reglur, kerfi og fastmótuð boðskipti. Hlutverk og 

vinnulag er fastmótað og vald fylgir tilteknum störfum. Þetta er algengt í opinberri 

þjónustu, bönkum og framleiðslufyrirtækjum. Líklegt er að breytingar séu hægar. 

Verkefnamenning snýst um að leysa ákveðin verk eða verkþætti og fer vinnan 

aðallega fram í starfshópum sem breytast eftir því sem verkefnin breytast. Áhersla 

er lögð á sjálfstæði starfsmanna ásamt sveigjanleika og sköpun. Þetta er algengt í 

þjónustufyrirtækjum svo sem í ráðgjafarþjónustu. Hraði breytinga fer eftir 

aðstæðum og getur verið mikill ef þörf krefur. 

Persónumenning snýst um einstaklinginn sjálfan og hans vinnu. Fyrirtækið sem 

slíkt þjónar einungis þeim tilgangi að þjónusta einstaklingana sem starfa innan 

fyrirtækisins með ýmsa rekstrarþætti. Stjórnskipulag er óljóst og flatt og ákvarðanir 

teknar á sameiginlegum grunni. Þetta getur átt við um lögfræðifyrirtæki, endur-

skoðendur og fleiri sérfræðinga sem starfa mjög sjálfstætt. Breytingar geta átt sér 

stað samstundis ef það þjónar hagsmunum einstaklingsins. 

Fyrirtæki þróast og breytast smám saman og fyrirtækjamenningin með. Í stærri 

fyrirtækjum geta verið samtímis í gildi fleiri en ein af framangreindum tegundum 

menningar, t.d. mismunandi milli deilda (Lynch, 2003, bls 261; Pikula, 1999, bls 2). 

Á sama hátt og fyrirtæki hafa sína sérstöku menningu, hafa mismunandi þjóðir 

einnig mismunandi menningu og þjóðarmenningin er einn af áhrifaþáttunum sem 

mynda viðkomandi fyrirtækjamenningu. Þannig getur fyrirtækjamenning verið ólík 
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milli landa í sama fyrirtækinu sem starfar í mörgum löndum, þótt ákveðnir þættir 

hennar séu sameiginlegir. Þetta má vel sjá í niðurstöðum umfangsmikilla rannsókna 

Hofstede (2001, bls xix) á menningu, en kannanir hans náðu til starfsmanna IBM í 

72 löndum víða um heim á árunum 1968 og 1972.  

2.2.2 Stjórnskipulag 

Grundvallarhlutverk stjórnskipulags fyrirtækja er að skýra valdauppbyggingu, 

skiptingu starfsfólk í mismunandi rekstrareiningar innan fyrirtækisins og formlegar 

upplýsingaleiðir innan fyrirtækisins. Stjórnskipulagið er yfirleitt skjalfest og sýnt á 

myndrænan hátt í stjórnskipuriti. Margar tegundir eru til af stjórnskipulagi og velja 

fyrirtæki sér það skipulagsform sem hentar best rekstrinum. Hefðbundnustu 

gerðirnar eru starfaskipulag (e. functional structure), afurða- eða einingaskipulag (e. 

divisional structure), svæðaskipulag (e. geographical structure) og fléttuskipulag 

(matrix structure). Á síðustu árum hafa komið fram á sjónarsviðið nokkrar nýjar 

gerðir stjórnskipulaga sem sýna nýja nálgun á viðfangsefninu, en þar má nefna 

lárétt skipulag (e. horizontal structure), netskipulag (e. virtual network structure) og 

blandað skipulag (e. hybrid structure) (Daft, 2007, bls 190-222). 

Til viðbótar hinu formlega stjórnskipulagi, er einnig óformlegt stjórnskipulag í 

öllum skipulagsheildum, sem gengur oft þvert á hið formlega stjórnskipulag. 

Óformlega stjórnskipulagið mótast af sameiginlegum félagslegum þáttum, svo sem 

sameiginlegum áhugamálum einstakra starfsmanna, þátttöku í starfsemi 

starfsmannafélags, stéttarfélags, eða ýmissa annarra félaga innan eða utan 

fyrirtækisins. Hér getur líka verið um að ræða að einstaklingar hér og þar í 

fyrirtækinu, sem hafa sterka leiðtogahæfileika, safna fylgjendum og valdi sem 

hvergi er skjalfest en er engu að síður staðreynd. Óformlega stjórnskipulagið byggir 

á pólitík og óformlegum völdum, er sjaldnast skjalfest og oft mjög ósýnilegt þeim 

sem ekki þekkja til, en er engu síður áhrifamikið og æskilegt að taka tillit til þess 

þegar breytingar standa fyrir dyrum í fyrirtækinu (Daft, 2005, bls 474-498). 

2.3 Áhrif samruna á menningu fyrirtækja og starfsánægju 

Margar rannsóknir hafa sýnt fram á að tengsl eru á milli sameiningar fyrirtækja og 

óöryggis starfsmanna, minnkaðrar starfsánægju, trausts og hollustu bæði til skamms 

og langs tíma (Guerrero, 2008, bls 216-217). 
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2.3.1 Áhrif á fyrirtækjamenningu 

Ólíkar tegundir samruna eru líklegar til að hafa mismunandi áhrif á starfsánægju og 

fyrirtækjamenningu. Eftir því sem rekstur fyrirtækjanna sem sameinast er skyldari, 

því líklegra er að vandamál komi upp varðandi starfsánægju og sameiningu 

fyrirtækjamenningar. Mikilvægt er reyna að fyrirbyggja eða leysa sem fyrst 

vandamál sem skapast af menningarárekstrum (e. culture clash) við sameiningu 

mismunandi fyrirtækjamenningar í eina, því afleiðingin getur annars haft víðtæk 

neikvæð áhrif á starfsánægju, viðveru og framleiðni starfsmanna sem skilar sér aftur 

í lakari rekstrarárangri fyrirtækisins (Creasy o.fl., 2009, bls 22). 

Við lóðréttan samruna er líklegt að rekstur upprunalegu fyrirtækjanna sé að miklu 

leyti aðskilinn áfram, enda um ólíkan rekstur að ræða, þrátt fyrir að hægt sé að 

samnýta ákveðnar auðlindir og stoðdeildir. Slíkur samruni er því ekki líklegur til að 

hafa mikil áhrif á starfsánægju ásamt því sem fyrirtækjamenning getur að miklu 

leyti haldist óbreytt í hverri starfseiningu fyrir sig. Lóðréttur samruni getur þó leitt 

til aukins flækjustigs í stjórnun og stjórnendur sem áður voru yfirstjórnendur geta 

breyst í millistjórnendur, sem getur valdið óánægju hjá þeim eða jafnvel leitt til þess 

að þeir hætti hjá fyrirtækinu (Pikula, 1999, bls 2). 

Láréttur samruni er mjög líklegur til að skapa vandamál varðandi starfsánægju og 

fyrirtækjamenningu og er talinn erfiðastur við að eiga. Starfsmenn fyrirtækjanna 

sem sameinast hafa samskonar þekkingu og menntun en hafa starfað innan mismun-

andi stjórnskipulags og fyrirtækjamenningar. Við sameininguna er líklegt að stjórn-

skipulag og menning séu sameinuð og þá er líklegt að stærsta fyrirtækið hafi mest 

áhrif, sem getur orsakað andspyrnu og óánægju hjá þeim sem koma frá minni 

fyrirtækjunum. Þetta getur leitt til uppsagna á báða bóga og minnkaðrar framleiðni. 

Hafi menning fyrirtækjanna í ofanálag verið mjög ólík, getur tekið mörg ár að ná 

fram þeirri hagræðingu sem ætluð var með sameiningunni eða það mistekst jafnvel 

algerlega. Áhrif samruna í tengdum rekstri geta verið svipuð, þótt í minni mæli sé, 

þar sem í þeim tilvikum er líklegt að hluti starfseminnar sé áfram aðskilinn þótt 

ákveðnar deildir eða starfseiningar sameinist (Pikula, 1999, bls 4). 

Sameining í ótengdum rekstri hefur líklega lítil sem engin áhrif á starfsánægju og 

fyrirtækjamenningu, enda sennilegt að viðkomandi fyrirtæki séu áfram rekin sem 

rekstrarlega sjálfstæðar skipulagsheildir þótt eignarhald þeirra sé sameiginlegt 

(Pikula, 1999, bls 4). 



LOK2106  AÁK 

 14 

Það er ekki einungis tegund samrunans sem getur haft áhrif á fyrirtækjamenningu 

og starfsánægju, heldur getur menning fyrirtækjanna fyrir sameiningu einnig haft 

mikil áhrif, sjá töflu 1 sem byggir á Pikula (1999, bls 3). 

Í kafla 2.2.1 er fjallað um fjóra meginflokka fyrirtækjamenningar. Pikula (1999, bls 

2-6) metur líklega útkomu með hliðsjón af þessum fjórum flokkum menningar: 

Tafla 1. Tegund menningar og líkleg niðurstaða sameiningar 

Menning 

yfirtökufyrirtækisins 

eða stærsta 

samrunafyrirtækisins 

Menning yfirtekna 

fyrirtækisins eða 

annarra 

samrunafyrirtækja 

Líkleg 

niðurstaða 

sameiningar 

Athugasemdir 

Valdamenning Valdamenning Vandamál 

Fer eftir styrk leiðtogans. Getur leitt 

til mikilla átaka og togstreitu. 

 

Valdamenning 

Hlutverkamenning 

Verkefnamenning 

Persónumenning 

Hugsanlega mjög 

slæm vandamál 

Miklir árekstrar milli mismunandi 

menninga og mótspyrna gegn 

breytingum yfir í valdamenningu. 

Mikil starfsmannavelta líkleg. 

 

Hlutverkamenning Valdamenning Líklega góð 

Þeir sem áður voru í valdamenningu 

munu líklega aðlagast hlutverka-

menningunni vel. 

 

Hlutverkamenning Hlutverkamenning Líklega góð 

Endurskilgreining á reglum og 

vinnulagi líkleg til að ganga vel þar 

sem báðir aðilar eru vanir því 

verklagi. 

 

Hlutverkamenning Verkefnamenning Líklega vandamál 

Þeir sem hafa starfað í verkefna-

menningu sætta sig illa við 

fastmótaðar reglur og hlutverk. 

 

Hlutverkamenning Persónumenning 
Hugsanlega mjög 

slæm vandamál 

Líklegt að enda með stjórnleysi. Þeir 

sem áður störfuðu í persónumenningu 

sætta sig ekki við breytta 

stjórnskipun. 

 

Verkefnamenning 

Valdamenning 

Hlutverkamenning 

Verkefnamenning 

Líklega góð 

Þeir sem áður voru í valda- eða 

hlutverkameninningu ættu að falla 

auðveldlega inn í verkefnamenningu. 

Þó gætu þeir sem áður voru valda-

stöðum orðið ósáttir. 

 

Verkefnamenning Persónumenning Líklega vandamál 

Þeir sem voru í persónumenningu eru 

ekki vanir teymisvinnu og 

sameiginlegri ákvarðanatöku. 

 

Æskilegt er að skoða vel menningu þeirra fyrirtækja sem áætlað er að sameinast 

áður en af sameiningunni verður til að reyna að lágmarka þau vandamál sem geta 

komið upp við sameiningu mismunandi menningarforma. Þó verður aldrei fyllilega 
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komist hjá vandamálum af þessum toga og það verða alltaf einhver átök og 

árekstrar sama hversu vel menning fyrirtækjanna passar saman (Pikula, 1999, bls 5).  

Almennt má gera ráð fyrir að það taki upp undir 10 ár að breyta fyrirtækja-

menningu, en þó er hægt að stytta þann tíma verulega í samrunaferlinu sjálfu með 

því að velja rétta leiðtoga og stjórnendur sem munu senda skýr skilaboð til 

starfsmanna um hvað það er sem máli skiptir og með því að haga innra skipulagi 

fyrirtækisins í samræmi við þá fyrirtækjamenningu sem stjórnendur fyrirtækisins 

vilja að gildi (DiGeorgio, 2002, bls 139, 2003, bls 262). 

2.3.2 Viðbrögð starfsmanna við samruna 

Samrunar og yfirtökur eru líklegir til að valda starfsmönnum streitu og kvíða. 

Hunsaker og Coombs (1998, bls 58) skoðuðu tilfinningaleg viðbrögð starfsmanna 

við sameiningum og settu fram kenningu um „samruna-tilfinninga heilkennið“ (e. 

merger-emotions syndrome), sjá mynd 2. 

 

 

Mynd 2. Samruna-tilfinninga heilkennið. Byggt á: Hunsaker o.fl. (1988, bls 60) 

Samkvæmt rannsóknum þeirra ganga starfsmenn í gegn um níu mismunandi stig 

tilfinninga eða hugarástands sem hefst á niðursveiflu, þá stöðugleika í sátt við 

ástandið og síðan uppsveiflu sem endar með að þeir samsama sig nýja fyrirtækinu 

og sinna starfi sínu af heilum hug. Einstaklingar geta farið í gegn um þetta ferli á 

mislöngum tíma en á meðan þetta ástand varir má gera ráð fyrir mjög minnkuðum 

afköstum. Því er akkur í að reyna að stytta ferlið eins og unnt er með góðri 

upplýsingagjöf og stuðningi við starfsmenn. 
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Vegna þeirrar óvissu sem fylgir samrunaferlinu má reikna með umtalsverðri streitu 

hjá starfsmönnum og því meiri streitu eftir því sem óvissa er meiri og breytingarnar 

viðameiri. Óöryggi og óvissa getur ríkt um áframhaldandi störf hjá fyrirtækinu eftir 

samruna og þær breytingar sem hugsanlega verða á stöðu starfsmanna, starfs-

aðstöðu og kjörum. Þetta getur að hluta til stafað af ófullnægjandi upplýsingagjöf 

frá stjórn fyrirtækjanna sem virðist í mörgum tilvikum hafa tilhneigingu til að halda 

upplýsingum leyndum um sameiningaráform eins lengi og hægt er. Skortur á 

upplýsingum getur valdið því að starfsmenn heyri orðróm um sameiningu áður en 

stjórn fyrirtækisins lætur áform sín uppi sem getur leitt til alls konar misskilnings og 

jafnvel ástæðulauss ótta hjá starfsmönnum. Góð og tímanleg upplýsingagjöf til allra 

starfsmanna er því lykilatriði til þess að slá á óvissuástand og streitu sem getur 

dregið verulega úr afköstum starfsmanna. Stjórnendur ættu einnig að minnka óvissu 

starfsmanna um starfsöryggi með því að ganga frá uppsögnum þeirra starfsmanna 

sem er fyrirhugað að segja upp við sameininguna eins fljótt og unnt er (Pikula, 

1999, bls 8-10). 

2.3.3 Samsömun starfsmanna við sameinaða fyrirtækið 

Einstaklingar hafa mörg hlutverk í lífinu og þessum hlutverkum fylgir mismunandi 

skilgreining einstaklingsins á sjálfum sér. Þannig má segja að einstaklingar hafi m.a. 

eina skilgreiningu á sjálfum sér á heimili, í hjónabandi, í foreldrahlutverki og í 

starfi. Hópsjálf (e. social identity) er „ ... sá hluti sjálfsmyndar einstaklingsins sem 

hann skilgreinir út frá tilteknum félagslegum hópi sem hann tilheyrir ásamt þeim 

gildum og tilfinningalega mikilvægi sem tengist því að vera hluti af þessum tiltekna 

hópi.“ (Tajfel, 1978, bls 68). 

Eitt af hópsjálfum einstaklingsins tengist vinnustað hans og skilgreining 

einstaklings í starfi (e. organizational identification) byggist á því hvernig hann 

samsamar sig fyrirtækinu sem hann starfar hjá. Við samruna kemst þessi 

skilgreining í ákveðið uppnám, þar sem gamla fyrirtækið er ekki lengur til og nýja 

fyrirtækið varla heldur. Því fyrr sem tekst að festa nýja fyrirtækjamenningu og nýja 

stefnumótun í sessi því fyrr getur einstaklingurinn endurskilgreint sig í starfi, 

aftengt sig gamla fyrirtækinu og samsamað sig nýja fyrirtækinu, en það virðist leiða 

til aukinnar starfsánægju og hagstæðari útkomu samrunans. Nokkrir lykilþættir eru 

mikilvægir til að styrkja samsömun starfsmanna með nýja fyrirtækinu og starfs-
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ánægju. Starfsmenn þurfa að hafa trú á hæfni stjórnenda til að stýra samrunaferlinu, 

þeir þurfa að skynja réttlæti í þeim ákvörðunum sem eru teknar í ferlinu og menning 

fyrirtækjanna sem sameinast má ekki vera of ólík því það minnkar líkur á að takist 

farsællega að festa nýja menningu í sessi. Auðvelda þarf starfsmönnum að samsama 

sig nýja fyrirtækinu t.d. með áþreifanlegum hlutum svo sem peysum og kaffibollum 

sem eru merkt nýja fyrirtækinu, og síðast en ekki síst þurfa starfsmenn að upplifa 

stuðning nýja fyrirtækisins og stjórnenda þess (Creasy o.fl., 2009, bls 24-37).  

Ef lítil breyting verður á daglegu starfi einstaklingsins og samstarfsmanna hans er 

líklegt að hópsjálf hans raskist lítið við yfirfærsluna til nýja fyrirtækisins og 

samsömun við nýja fyrirtækið verði auðveld, en ef miklar breytingar verða, svo sem 

flutningur á nýjan stað eða heildarendurskipulagning á stjórnkerfi og fyrirtækja-

menningu, þá er líklegt að hópsjálfið tapist og jafnframt gangi illa fyrir starfsmenn 

að samsama sig nýja fyrirtækinu. Hópsjálfið hefur þannig mikið að segja varðandi 

samsömun við nýja fyrirtækið (Guerrero, 2008, bls 218). 

2.3.4 Breytingastjórnun 

Hluti af mannlegu eðli er að streitast gegn breytingum og eru þær því ávallt erfiðar 

og vandmeðfarnar, þrátt fyrir að sumir einstaklingar taki breytingum fagnandi og 

séu auðfúsir til að reyna nýja hluti. Miklar, óvelkomnar og óvæntar breytingar sem 

einstaklingurinn getur ekki sjálfur stýrt geta leitt til neikvæðra tilfinninga og 

viðbragða. Æskilegt er fyrir stjórnendur að gera sér grein fyrir því og reyna að stýra 

ferli breytinganna til að lágmarka neikvæð viðbrögð starfsmanna og hjálpa þeim 

sem fyrst í gegn um það tilfinningalega umrót sem fylgir. Mismunandi líkön hafa 

verið sett fram til að lýsa ferlinu sem einstaklingar ganga í gegn um við meiri háttar 

breytingar og er „samruna-tilfinninga heilkennið“ sem áður hefur verið lýst ein 

útgáfa af því og á sérstaklega við um þær breytingar sem verða við sameiningu 

fyrirtækja. Önnur nálgun er eftirfarandi sjö þrepa ferli: 

1. Áfall sem einstaklingurinn fær þegar hann fréttir af viðkomandi breytingu. 

2. Afneitun – einstaklingurinn vill ekki sætta sig við breytinguna og lætur eins 

og ekkert sé. 

3. Viðtaka – einstaklingurinn gerir sér smám saman grein fyrir að 

breytingunni, en er ósáttur við hana. 
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4. Sátt – einstaklingurinn sættir sig við að breytingin sé staðreynd sem hann 

getur engu breytt um. 

5. Uppbygging – héðan í frá liggur leiðin upp á við. Einstaklingurinn er búinn 

að sætta sig við staðreyndir og reynir að finna leiðir til að halda áfram og 

gera sem best úr aðstæðum. 

6. Skilningur – einstaklingurinn skilur breytinguna og orsakir hennar. 

7. Uppgjör – Einstaklingurinn heldur áfram og leggur breytinguna að baki sér. 

(Goetsch og Davis, 2010, bls 127). 

Starfsmenn skiptast gjarnan í tvo hópa við meiri háttar breytingar í fyrirtækjum. 

Annar hópurinn er hlynntur breytingunum og sér einungis jákvæðu þættina sem í 

þeim felast á meðan hinn hópurinn einblínir á neikvæðu þættina. Hvorugur 

hópurinn áttar sig á sjónarmiði hins. Þegar upp er staðið hefur hvorugur hópurinn 

fullkomlega rétt fyrir sig, enda fylgja breytingum óhjákvæmilega bæði neikvæðar 

og jákvæðar afleiðingar (Goetsch o.fl., 2010, bls 124). 

Líkur á mótstöðu starfsmanna við breytingum minnka ef þeir eru vel upplýstir og 

virkir þátttakendur í breytingaferlinu. Aðferðir breytingastjórnunar byggja því 

yfirleitt á virkri þátttöku starfsmanna. Goetsch o.fl. (2010, bls 190) lýsa m.a. 

eftirfarandi aðferð við breytingar: 

 Búa til skýra mynd af því hvernig ástand verður eftir breytingarnar. 

 Deila myndinni með öllum hagsmunaaðilum og gefa þeim næg tækifæri til 

að gera athugasemdir og spyrja spurninga. 

 Fá hagsmunaaðila til að taka þátt í undirbúningi fyrir breytingarnar. 

 Gera áætlun og skilgreina verkþætti og tímamörk fyrir alla þætti 

breytingarinnar. 

 Fylgjast stöðugt með framvindu og aðlaga áætlanir ef nauðsyn krefur. 

 Innleiða breytingarnar í daglega starfsemi fyrirtækisins og festa þær í sessi 

með uppfærslu á vinnulagi og verklagsreglum. 

Mörg fleiri líkön fyrir breytingastjórnun eru til, en í meginatriðum ganga þau út á að 

útskýra af hverju breytingin er nauðsynleg, búa til skýra mynd af stöðunni eftir 

breytingar, nýta þá sem eru fylgjandi breytingum til að vinna breytingunum fylgi og 
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reyna að lágmarka mótstöðu gegn breytingum m.a. með því að virkja sem flesta 

starfsmenn til þátttöku og halda miklu og góðu upplýsingaflæði í öllu breytinga-

ferlinu. Einnig er mikilvægt að gera góða áætlun um breytingaferlið og eftirfylgni 

að breytingum loknum til að festa þær í sessi. 

Við meiri háttar breytingar í fyrirtækjum er ekki nóg að skoða formlegt skipulag 

fyrirtækisins, heldur er mjög gagnlegt að rýna í hið óformlega skipulag og leita að 

óformlegum leiðtogum sem leynast víða í fyrirtækinu og nýta sér áhrif þeirra við 

breytingarnar (Lynch, 2003, bls 271). 

2.4 Samrunaferlið 

Ýmsir aðilar hafa sett fram líkön og gert tillögur um hvernig gott sé að standa að 

samrunaferli til að líklegt sé að samruninn skili þeim árangri sem að var stefnt. 

Líkön þessi fela flest í sér stefnumótun um árangur samrunans, könnun á fýsileika 

og áætlun um framkvæmd hans svo og eftirfylgni í kjölfarið. Það er þannig góð 

forvinna, skipulagning og eftirfylgni sem mestu skiptir. Sem dæmi má nefna 

eftirfarandi tillögur og líkön. 

Hunsaker o.fl. (1998, bls 6-63) leggja til eftirfarandi aðgerðir í innleiðingarferli 

samrunans til að stuðla að jákvæðu hugarfari starfsmanna og þar með auka líkur á 

velheppnuðum samruna.  

 Deila eins miklum upplýsingum og kostur er, bæði jákvæðum og 

neikvæðum, fyrir og eftir samrunann og á meðan á honum stendur, til að 

koma í veg fyrir neikvæðan orðróm og misskilning.  

 Gera ráðstafanir sem fyrst til að koma á sameiginlegri fyrirtækjamenningu, 

en umgangast þó menninguna með varúð og reyna að ná því besta úr 

menningu beggja eða allra aðilanna sem að sameiningunni standa.  

 Gefa starfsmönnum kost á að ræða við utanaðkomandi ráðgjafa sem 

aðstoðar við uppbyggingu nýrrar liðsheildar.  

 Koma á innleiðingarstarfshópi fyrir samrunann sem samanstendur af 

starfsmönnum frá báðum eða öllum samrunafyrirtækjunum. Hlutverk 

starfshópsins er m.a. að endurskilgreina fyrirtækjamenningu og 

stjórnskipulag. 
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 Taka ákvarðanir sem varða starfsmannamál, svo sem uppsagnir og stöðu-

veitingar, eins fljótt og hægt er til að minnka óvissu um starfsöryggi. 

 Virkja eins marga starfsmenn sem þátttakendur í innleiðingarferlinu og unnt 

er í þeim tilgangi að auka hollustu þeirra. 

Fimm þátta líkan Sudarsanam (2003, bls 3-8) skiptir samrunaferlinu í fimm þrep. 

 Mótun stefnu um samkeppni og arðsemi fyrirtækisins. 

 Skipulagning samruna og markmiðssetning um árangur hans. 

 Mat á samrunafyrirtæki og samningaviðræður. Hér þarf m.a. að líta til 

markaðsstöðu fyrirtækisins sem samruni er íhugaður við, fjárhagslegrar 

stöðu, stjórnskipulags, fyrirtækjamenningar og mannauðs. 

 Samþætting eftir samruna, þ.m.t. breytingar á stjórnunarháttum og viðhorfi 

og hegðun starfsmanna. Lykilatriði hér er að draga sem fyrst úr óvissu-

ástandi sem skapast hjá starfsfólki í tengslum við samrunann. 

 Eftirfylgni og endurskoðun. Lærdómur dreginn af samrunanum. 

Reed, Lajoux og Nesvold (2007, bls 650-661) setja fram eftirfarandi lykilatriði fyrir 

velheppnaðan samruna. 

 Að fyrirtækin sjái fyrir sér að þau geti sameiginlega náð fram aukinni 

markaðshlutdeild sem þau geti ekki auðveldlega náð ein og sér.  

 Að kjarnastarfsemi muni eflast við samruna. 

 Verðlagning samrunafyrirtækjanna þarf að vera rétt. 

 Kaupverð ætti að greiða í reiðufé. 

 Gerð markvissrar 100 daga innleiðingaráætlun. Áætlun innihaldi stefnu og 

markmið nýja fyrirtækisins, hvernig innleiða skuli breytingar vegna 

samrunans og samþætta starfsemi, ásamt mikilvægum tímasetningum áfanga 

í innleiðingarferlinu. 

Hér á eftir er valið eitt dæmi um líkan fyrir árangursríkt samrunaferli, sem sett hefur 

verið fram af DiGeorgio (2002, bls 134-148, 2003, bls 259-273) og fjallað nánar um 

það. Ekki er lagður dómur á hvort þetta sé endilega besta líkanið, enda henta 

áreiðanlega mismunandi ferli misvel fyrir ólík fyrirtæki.  
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2.4.1 Lykilþættir 

Samkvæmt DiGeorgio (2002, bls 143-144), eru fjórir grundvallarþættir sem skipta 

miklu máli varðandi árangur samrunans.  

Forysta skiptir öllu máli til að árangur náist. Hér er ekki einungis átt við forystu 

stjórnenda fyrirtækisins heldur einnig mikilvægi þess að virkja leiðtoga á sem 

flestum sviðum og deildum fyrirtækjanna til að leiða starfsmenn í gegn um 

breytingar sem fylgja samrunanum. 

Sambærileg eða samtvinnanleg fyrirtækjamenning fyrirtækjanna sem ætla að 

sameinast. Talið er að vandamál sem tengjast fyrirtækjamenningu séu í mjög 

mörgum tilvikum ástæða þess að samrunar mistakast. Því er nauðsynlegt að skoða 

vel menningu fyrirtækjanna fyrir samruna til að falla ekki í þá gryfju að reyna að 

sameina gjörólíka menningu mismunandi fyrirtækja, en það getur reynst óvinnandi 

vegur og leitt til ómældra vandkvæða. 

Samþætting kerfa og vinnubragða. Skoða þarf hversu fljótt þarf að samþætta 

kerfi og vinnubrögð til að ná árangri. Suma þætti þarf að taka fljótt fyrir og afgreiða 

snemma í innleiðingarferlinu, en það getur verið kostur að geyma samþættingu 

annarra þátta, jafnvel um nokkur misseri, sem skipta minna máli varðandi útkomu 

rekstrarins. Þetta þarf að skoða annars vegar út frá mikilvægi þess að samþætta fljótt 

til að ná fram hagræðingu eða stefnumiðum og hins vegar út frá því hversu auðveld 

eða erfið samþættingin getur verið, t.d, út frá menningarlegum sjónarmiðum og með 

tilliti til þess aukna álags sem er á starfsmönnum á meðan á samrunanum stendur. 

Stærð. Eftir því sem fyrirtækin sem hyggjast sameinast eru stærri, því flóknari er 

samruninn líklegur til að verða. 

2.4.2 Ferli árangursríkra samruna 

DiGeorgio (2002, bls 134-148, 2003, bls 259-273) hefur rannsakað marga samruna, 

bæði árangursríka samruna og þá sem miður hafa farið og sett fram einfaldað líkan, 

sem sjá má á mynd 3, fyrir árangursríka samruna.  
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Mynd 3. Ferli fyrir árangursríka samruna. Byggt á :DiGeorgio (2003, bls 260) 

Ferlið skiptist í þrjá megináfanga. Fyrsti áfanginn í ferlinu byggist á því að velja rétt 

fyrirtæki til að sameinast, en öllu máli skiptir fyrir árangur samrunans að vel takist 

til í þessum fyrsta hluta. Annar áfanginn er val á þeim aðilum sem bera ábyrgð á og 

stýra vinnunni við innleiðinguna, svo og ráðning stjórnenda nýja fyrirtækisins. 

Þriðji og síðasti áfanginn er nákvæm áætlun um alla þætti innleiðingar samrunans. 

Fyrsti áfangi – val á réttu samrunafyrirtæki 

Val á réttu samrunafyrirtæki grundvallast á eftirfarandi atriðum. 

Ábyrgð: Þeir stjórnendur eða leiðtogar sem hafa áhrif á val þeirra fyrirtækja sem 

sameina skal, eða eru lykilmenn í árangri samrunans, þurfa að vera aðilar sem axla 

ábyrgð á útkomunni. Æskilegt er að þeir séu hluthafar sem eiga þá töluvert undir 

því að vel takist til, eða þá að þeir finni verulega á launaumslaginu hvernig til tekst. 

Æskileg er að fyrir hendi séu hvatar sem stuðla að því að lykilmenn standi vaktina í 

samrunaferlinu og hafi trú á því sem þeir eru að gera. Rétt gagnkvæmt verðmat á 

samrunafyrirtækjunum er sérlega mikilvægt ef samruninn á að skila þeim 

fjárhagslegu markmiðum sem stefnt er að. 

Viðræður: Opin og heiðarleg samskipti þurfa að vera milli þeirra hagsmunaaðila 

sem taka ákvarðanir um samrunann og fjalla um hvort valið sé rétt eða ekki. 

Auðlindir: Til að ekki sé farið út í illa ígrundaðan samruna þarf nægan tíma og 

auðlindir til að afla nauðsynlegra gagna og greina þau áður en ákvörðun er tekin. 

Lærdómur: Ekki er æskilegt að finna hjólið upp á nýtt, heldur er gott að geta 

dregið lærdóm af fyrri reynslu við samruna eða reynslu annarra og hagnýta hana. 
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Menning: Ef menning samrunafyrirtækjanna er ólík, eykst hætta á ágreiningi og 

átökum, bæði á meðan á samrunanum stendur og eftir samrunann. Erfitt eða 

ómögulegt getur reynst að samræma menninguna og vinnubrögð eftir sameiningu. Í 

kafla 2.3.1 er fjallað um líklega niðurstöðu samruna fyrirtækja með mismunandi 

menningu. Ef fyrirtæki ákveða að sameinast þrátt fyrir ólíka fyrirtækjamenningu 

þurfa þau að vera meðvituð um þá vinnu sem framundan er við breytingar á 

menningunni og hafa áætlun um hvernig skuli staðið að því. 

Annar áfangi – Stýring innleiðingar og val á stjórnendum 

Til að auka líkur á árangursríkum samruna þarf bæði að tryggja að hæfir aðilar leiði 

fyrirtækin í gegn um samrunaferlið og að hæfir stjórnendur nýja fyrirtækisins séu 

tilbúnir til að taka við ábyrgð og stjórn rekstrarins að loknu innleiðingarferli. 

Val aðferðar við innleiðingu: Velja þarf hæfan verkefnastjóra til að stýra 

innleiðingarferlinu og samrunastarfshópi og velja einstaklinga í samrunastarfs-

hópinn. Æskilegir eiginleikar verkefnastjórans eru meðal annars sjálfsöryggi, 

aðlögunarhæfileikar, drifkraftur, bjartsýni, hæfileiki til að skynja pólitík og 

óopinbert stjórnskipulag, áhrifamáttur, góðir samskiptahæfileikar og þekking og 

hæfileikar til að leysa ágreining og leiða breytingar og starfshópa. 

Í mjög stórum samrunum, þar sem til stendur að umbylta öllum starfsháttum, 

ferlum, kerfum og stjórnskipulagi, þarf einnig að skipa stjórn og stýrihóp, ásamt 

sérstökum starfshópi fyrir hvert starfsvið nýja fyrirtækisins.  

Aðalatriðið er að sníða sér stakk eftir vexti miðað við umfang breytinga sem verða á 

rekstri við samrunann og hafa hæfa aðila til að stýra innleiðingarferlinu. 

Val nýrra leiðtoga og stjórnenda. Yfirleitt leiðir samruni til þess að fleiri 

stjórnendur standa eftir úr gömlu fyrirtækjunum heldur en stjórnunarstöðurnar sem 

þarf að manna í nýja fyrirtækinu og því fleiri eftir því sem fyrirtækin sem sameinast 

eru stærri. Því getur þurft að taka erfiðar ákvarðanir um hverjir detta út úr 

stjórnunarstöðum. Auðvitað getur háttað svo til að sumir stjórnendur kjósi að hætta 

störfum og hafi áhuga á að einbeita sér að störfum sem almennir starfsmenn og 

sleppa ábyrgðinni sem fylgir stjórnunarstöðum. En að öðru leyti er mælt með að 

framtíðarhagsmunir nýja fyrirtækisins séu hafðir í fyrirrúmi við val á stjórnendum. 

Farið sé yfir hvaða hæfileika þarf í hverja stöðu og hvaða hæfileikum stjórnendur 

eldri fyrirtækjanna búa yfir og velja stjórnendur nýja fyrirtækisins í samræmi við 
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það. Þetta getur þýtt að ráða þurfi utanaðkomandi stjórnendur í sumar stöður. Ef 

stjórnskipulag er mjög lagskipt, er mikilvægt að stjórnendur á efri stigum séu hafðir 

með í ráðum við val á millistjórnendum sem heyra undir þá. Þessi aðgerð getur 

verið vandasöm og haft mikil áhrif á starfsandann í nýja fyrirtækinu og því 

mikilvægt að starfsmenn upplifi ferlið þannig að fullri sanngirni hafi verið beitt og 

klíkuskapur hafi ekki ráðið för við ráðningar í stjórnunarstöður heldur hafi þær 

alfarið byggst á hæfni viðkomandi einstaklinga. 

Þriðji áfangi – áætlun um innleiðingu 

Góð áætlanagerð og eftirfylgni er grundvöllur þess að vel takist til.  

100 daga áætlun: Fyrsti ársþriðjungurinn eftir umfangsmiklar breytingar eins og 

samruna er mikilvægasti tíminn til að tryggja góðan árangur. Það sem gerist á fyrstu 

100 dögunum gefur tóninn fyrir framtíðina og á þessum tíma byggist upp grunnur 

að nýrri fyrirtækjamenningu og starfsháttum. Því mega stjórnendur ekki slaka á, 

þótt búið sé að ganga frá samningum um samrunann, heldur stýra þessu upphafs-

tímabili markvisst í rétta átt miðað við stefnu og markmið nýja fyrirtækisins. 

Stjórnendur nýja fyrirtækisins ættu að koma sér saman um áætlun fyrir fyrstu 100 

dagana og halda síðan reglulega fundi á tímabilinu til að fara yfir árangur. Þetta er 

jafnframt góð leið fyrir nýjan stjórnendahóp til að kynnast og vinna saman. Þættir 

sem eiga heima í 100 daga áætlun eru m.a. listi yfir ákvarðanir sem þarf að taka í 

rekstrinum, t.d. um úthýsingu verkþátta og uppbyggingu stjórnskipulags og nýrra 

samskiptaleiða innan fyrirtækisins. Einnig áætlun sem snýr að samskiptum við 

helstu viðskiptavini og birgja og aðra ytri hagsmunaaðila, áætlun um samræmingu 

ferla og kerfa, ákvörðun nýrra mælikvarða í gæðakerfi og fyrir árangur rekstrar og 

áætlun um hvatningu og stuðning við starfsmenn. 

Starfsmannaáætlun: Meginmarkmið í starfsmannaáætlun ætti að vera að halda í 

hæft starfsfólk og að hvetja það þannig að það nái sem fyrst upp fullum afköstum 

eftir samrunann. Til að svo megi verða þarf hlutverk starfsmanna og öll umgjörð 

starfs þeirra, þ.m.t. staða gagnvart öðrum, starfslýsing, starfskjör, starfsþróunar-

möguleikar o.s.frv. að vera skýr fyrir þeim. Ef svo er ekki og óvissa er mikil, er 

líklegt að afköst slakni og sumir starfsmenn velji að hverfa til annarra starfa. Því 

fyrr sem tekið er á öllum vafamálum, því fyrr getur starfsmaðurinn einbeitt sér að 

starfinu og því má því alls ekki vanrækja þennan þátt eða draga á langinn. 

Yfirmönnum hættir til að slá á frest beinum viðræðum við einstaka starfsmenn, 
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sérstaklega ef þeir telja að erfið eða óþægileg mál geti komið upp, og því er 

nauðsynlegt að hafa markmið um starfsmannamál inni í 100 daga áætluninni og 

fylgja þeim eftir á þeim vettvangi.  

Samskiptaáætlun: Mikilvægt er að stjórnendur deili ákafa sínum og jákvæðum 

væntingum til samrunans þegar þeir segja starfsmönnum frá samrunanum og að þeir 

dragi upp jákvæða mynd af því hvernig rekstur fyrirtækisins og aðstaða starfsmanna 

verður eftir samrunann. Einnig er gott að fá aðila á fund, þar sem starfsmönnum er 

tilkynnt um samrunann, sem hefur góða reynslu af samruna og getur deilt henni 

með þeim. Á meðan á samrunaferlinu og innleiðingu breytinga stendur, er 

mikilvægt að hafa áætlun um tvíhliða samskipti við starfsmenn, þannig að farvegur 

sé til bæði fyrir upplýsingagjöf stjórnenda til starfsmanna um hvernig gengur og 

hvað sé framundan og einnig fyrir starfsmenn að koma sínum sjónarmiðum á 

framfæri bæði hvað varðar samrunann sjálfan og eins ábendingar og óskir um stefnu 

og starfshætti nýja fyrirtækisins, þannig að þeir séu einnig virkir þátttakendur í 

samrunanum og stefnumótun fyrirtækisins. Þetta er einn af mikilvægustu þáttunum 

hvað varðar viðhorf starfsmanna til samrunans og starfsánægju í kjölfarið og 

hollustu starfsmanna við fyrirtækið og má ekki vanmeta mikilvægi hans. Margar 

leiðir má nota til að efla tvíhliða upplýsingagjöf, t.d. starfsmannafundi, reglulegt 

morgunkaffispjall, tillögukassa, sérstakt tölvupóstfang til að safna hugmyndum og 

ábendingum, fréttabréf á innra neti með reglulegum fréttum af samrunanum o.s.frv. 

Einnig þarf að greina heiðarlega frá neikvæðum fréttum en ekki láta þær berast til 

starfsmanna sem ónákvæman orðróm sem getur valdið alls kyns misskilningi og 

óánægju. Allir millistjórnendur svo og formlegir og óformlegir leiðtogar í 

fyrirtækinu þurfa á öllum tímum að vera vel upplýstir og einnig tilbúnir til að hlusta 

á það sem starfsmönnum býr í brjósti, því fyrir utan formlega fundi, leita starfsmenn 

aðallega til þeirra um upplýsingar um gang mála og með áhyggjur sínar er varða 

samrunann. Hér getur verið gott að nota virka hlustun og muna að lykillinn að því 

að selja fólki hugmyndir er að hlusta vel á þeirra sjónarmið fyrst og láta það finna 

að þau séu meðtekin og skilin. Traust starfsmanna til stjórnenda og leiðtoga er 

lykilatriði fyrir góð samskipti.  

Viðskiptavinaáætlun: Auðvelt er að gleyma viðskiptavinunum í erlinum sem 

fylgir samrunanum þar sem bæði starfsmenn og stjórnendur eru uppteknir af 

samrunaferlinu sjálfu. Þess vegna er mikilvægt að setja fram áætlun um hvernig 
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skuli stuðlað að því að viðskiptavinir fyrirtækjanna sem sameinuðust haldi tryggð 

við nýja fyrirtækið. Mælt er með að þessi vinna hefjist vel fyrir samrunann sjálfan, 

þannig að viðskiptavinir séu upplýstir um fyrirsjáanlegar breytingar. Einnig ætti að 

gefa lykilviðskiptavinum kost á að tjá sig um samrunann og taka þeirra sjónarmið til 

skoðunar við mótun stefnu hins nýja fyrirtækis. 

Áætlun um innleiðingu: Verkefnastjóri eða innleiðingarstjóri ásamt samruna-

starfshóp þurfa að útbúa og fylgja eftir tímasettri innleiðingaráætlun með vörðum 

og áföngum í samráði við stjórnendur. Haldið er utan um alla þessa mikilvægu þætti 

sem getið er hér að framan í heildaráætlun um innleiðingu, ásamt áætlun um 

eftirfylgni og árangursmælingar, svo hægt sé að meta árangurinn af samrunanum. 

Það fer eftir tilgangi samrunans hvaða árangursmælikvarða er heppilegt að nota 

fyrir samrunann, en sem dæmi má skoða starfsmannaveltu, gera mælingar á 

starfsánægju hjá starfsmönnum, skoða hvort viðskiptavinir hafa haldið tryggð við 

fyrirtækið og hver viðhorf þeirra til nýja fyrirtækisins er, arðsemismælingar, 

ímyndarmælingar, athuganir á fjölda frábrigða í framleiðslu eða þjónustu o.s.frv. 
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3 Rannsóknaraðferð 

Rannsókn höfundar byggði á skoðun á fyrirliggjandi gögnum og spurningakönnun 

sem höfundur gerði. Ákvörðun um að gera spurningakönnun fremur en að taka 

viðtöl, byggði á áhuga höfundar á því að fá nokkuð víðtæk gögn til að vinna með og 

að geta notað tölfræðilegar aðferðir til að meta hugsanlega fylgni milli mismunandi 

þátta sem lúta að starfsánægju, fyrirtækjamenningu og samruna fyrirtækja. Þannig 

er rannsóknin megindleg eða magnbundin. 

3.1 Skoðun fyrirliggjandi gagna 

Unnið var með gögn um fjölda og tegundir samruna og yfirtakna sem fengin voru 

frá Háskólanum á Akureyri, en Háskólinn hafði upprunalega fengið þessi gögn frá 

Fyrirtækjaskrá Ríkisskattstjóra vegna rannsóknar sem unnið hefur verið að 

undanfarin ár. Þessu til viðbótar skoðaði höfundur fjárhagslegar upplýsingar í 

opinberum ársreikningum samrunafyrirtækja á árunum 2000-2008 í tiltekinni 

atvinnugrein, auk nokkurra stærstu fyrirtækjanna í atvinnugreininni sem ekki höfðu 

gengið í gegn um samruna á tímabilinu til samanburðar. Um var að ræða 

upplýsingar um hagnað, fjármagnsliði, heildareignir, eigið fé og starfsmannafjölda. 

Í nokkuð mörgum tilvikum vantaði upplýsingar um starfsmannafjölda og var þá 

leitað að þeim í safni Frjálsrar verslunar yfir 300 stærstu fyrirtæki landsins. 

3.2 Spurningakönnun 

Til að kanna starfsánægju fyrir og eftir samruna og leita svara við spurningum sem 

vörðuðu fyrirtækjamenningu svo og viðhorf starfsmanna til samrunans var gerð 

spurningakönnun sem lögð var fyrir alla starfsmenn þriggja stórra verkfræðistofa 

sem hafa gengið í gegn um samruna á nýliðnum árum.  

3.2.1 Þátttakendur 

Erindi var sent í tölvupósti til starfsmannastjóra þeirra fyrirtækja sem valin voru til 

þátttöku í könnuninni og beðið um leyfi til að senda könnunina á starfsmenn þeirra. 

Ekki var um úrtak að ræða heldur náði könnunin til allra starfsmanna þessara 

fyrirtækja. 
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Spurningakönnunin var send ásamt kynningu í tölvupósti til 452 einstaklinga hjá 

tveimur fyrirtækjum. Listi yfir tölvupóstföng starfsmanna var fenginn af heimasíðu 

viðkomandi fyrirtækja. Ekki fékkst heimild hjá þriðja fyrirtækinu til að senda 

könnun beint á starfsmenn í tölvupósti en í staðinn fékkst leyfi til að setja hlekk á 

hana á innra net fyrirtækisins. Alls höfðu 368 einstaklingar aðgang að könnuninni á 

innra netinu. Samtals náði könnunin því til 820 einstaklinga. 

Heildarsvörun var 181 eða 22%. Svörun skiptist þannig að í fyrirtækjunum þar sem 

spurningalistinn var sendur í tölvupósti til allra starfsmanna var svörun u.þ.b. 35% 

en einungis 7% hjá fyrirtækinu þar sem könnunin var aðeins aðgengileg á innra neti. 

Konur voru 24% þátttakenda og karlar 71%, en 5% svarenda gáfu ekki upp kyn. 

Flestir þátttakenda, eða 29% voru á aldrinum 31-40 og svipaður fjöldi, eða 27% á 

aldrinum 41-50 ára. 36% þátttakenda var með BS eða BA gráðu og sama hlutfall 

var með MS eða MA gráðu sem hæsta menntunarstig. 

3.2.2 Mælitæki 

Spurningar voru samdar með hliðsjón af lestri fræðibóka og greina um efnið, í þeim 

tilgangi að geta borið niðurstöður rannsóknarinnar saman við niðurstöður og 

kenningar um viðkomandi þætti. Einnig voru nokkrir erlendir og íslenskir 

spurningalistar skoðaðir. Í flestum spurningum var notaður fimm punkta Likert 

skali á bilinu mjög ósammála upp í mjög sammála. Auk þess var þátttakendum 

gefinn kostur á að neita að svara viðkomandi spurningu.  

Til eru margar aðferðir við að mæla starfsánægju og engin ein þeirra endilega rétt. 

Við val á þáttum sem mynda mælikvarða starfsánægju í þessari rannsókn og 

spurningum undir einstökum þáttum voru nokkur mælitæki höfð til hliðsjónar, svo 

sem Evrópska starfsánægjuvísitalan EEI (HRM rannsóknir og ráðgjöf ehf, e.d.), 

Minnisota Satisfaction Questionnaire (MSQ) og Job Descriptive Index (JDI) sem öll 

mæla mismunandi þætti starfsánægju, svo og Job in General Scale (JIG) sem mælir 

heildarstarfsánægju (HR Management, e.d.). Einnig voru hafðir til hliðsjónar þættir 

sem leiða til innri hvatningar í starfi sem auka þýðingu starfsins fyrir starfsmanninn 

og starfsánægju, ásamt þáttum úr streitustjórnun (DuBrin, 2004, bls 121-182). Á 

grundvelli þess voru settir fram sex þættir starfsánægju:  

 starfsandi og vinnuaðstæður,  
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 mikilvægi starfs,  

 stuðningur yfirmanna og samstarfsmanna,  

 samskipti og boðskipti á vinnustað,  

 sjálfstæði í starfi, 

 streita og vinnuálag.  

Reiknað var meðaltal þessara þátta til að setja tölugildi á heildarstarfsánægju á 

skalanum einn til fimm. Hækkandi gildi sýnir aukna starfsánægju. Þættirnir eru hér 

að framan taldir upp í þeirri röð sem þeir reyndust hafa mest heildaráhrif á 

starfsánægju, þannig að starfsandi og vinnuaðstæður hafa mest áhrif o.s.frv. Algengt 

er að taka laun með sem þátt í starfsánægju, en þar sem ekki er verið að bera saman 

starfsánægju milli fyrirtækja eða stétta í þessari rannsókn, var ákveðið að sleppa 

þeim þætti, þar sem hann hefði enga sérstaka þýðingu hér og hefði jafnvel getað 

skekkt niðurstöðurnar. 

Þeim hluta spurningakönnunarinnar sem laut að viðhorfi starfsmanna til samrunans 

og ástandi fyrir og eftir samrunann var skipt í þrennt: 

 stefna og starfshættir, 

 samskipti og upplýsingaflæði, 

 fyrirtækjamenning. 

Hér var einnig reiknað meðaltal þáttanna til að fá tölugildi á heildarviðhorf til 

samrunans á skalanum einn til fimm, þar sem hækkandi gildi sýnir jákvæðara 

viðhorf. Þættirnir eru hér að framan taldir upp í þeirri röð sem þeir reyndust hafa 

mest áhrif á heildarviðhorf til samrunans. 

Orðalag nokkurra spurninga var þannig að nauðsynlegt var að snúa tölugildi 

einkunnargjafar þeirra við áður en þau voru reiknuð inn í meðaltal viðkomandi 

þáttar sem þær tilheyrðu. Hér er um að ræða aðra og fjórðu spurningu undir 

þættinum streita og vinnuálag, þriðju spurningu undir þættinum samskipti og 

upplýsingaflæði, fyrstu spurningu undir þættinum fyrirtækjamenning. 

Spurningalistinn er birtur í heild sinni í viðauka 1. 
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Að lokum voru nokkrar bakgrunnsspurningar um aldur, kyn, menntun og stöðu, auk 

einnar opinnar spurningar þar sem þátttakendum gafst kostur á að tjá sig um það 

sem þeim þótti jákvætt eða neikvætt við framkvæmd eða niðurstöðu samrunans. 

3.2.3 Framkvæmd 

Þegar spurningalistinn lá fyrir, var hann sendur til reynslu til þriggja einstaklinga 

sem prófuðu hann og bentu á nokkur atriði sem betur mátti fara. Listinn var 

lagfærður í framhaldi af því og síðan sendur út til þátttakenda. Gagnaöflun stóð yfir 

á tímabilinu 7. – 22. mars 2010. 

Könnunin var rafræn og gerð í sérsniðnum hugbúnaði til þessara nota á 

SurveyMonkey.com. 

3.2.4 Úrvinnsla 

Úrvinnsla úr könnuninni var unnin í Microsoft Excel. Notuð var línuleg aðhvarfs-

greining til að reikna út fylgni valinna breyta í safninu. Við útreikninga á fylgni 

breyta var almennt miðað við 95% öryggismörk og marktæknimörk 5%, eða alfa 

minna eða jafnt og 0,05. Öryggismörkin segja til um nákvæmni niðurstaðna og 

valin öryggismörk þýða að það er 95% öruggt að svarið liggur innan þeirra 

vikmarka sem gefin eru upp sitt hvoru megin við útreiknaða niðurstöðu. Tilgátur í 

tengslaprófinu þar sem athugað er hvort tengsl séu milli breyta eru tvær, þ.e. H0 

aðaltilgátan: það eru engin tengsl og H1 varatilgátan: það eru tengsl. 
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4 Greining og mat 

Rannsóknargögn sem unnið var með voru þríþætt. Í fyrsta lagi gögn um fjölda 

samruna eftir atvinnugreinum og uppgefnar ástæður samrunanna. Þá var unnið með 

opinber gögn úr ársreikningaskrá og úr Hagtölum Hagstofu Íslands (2010a) um 

stærð, fjölda og veltu fyrirtækja auk ýmissa þjóðahagsupplýsinga sem einnig 

fengust frá Hagstofu Íslands (2010b). Að lokum var unnið með gögn úr spurninga-

könnun sem var lögð fyrir starfsmenn nokkurra þjónustufyrirtækja sem hafa 

sameinast á undanförnum árum. Í könnuninni var leitast við að meta starfsánægju 

og viðhorf starfsmanna til ýmissa þátta sem vörðuðu samrunann. 

4.1 Markmið rannsóknar 

Skoðaðir voru samrunar íslenskra fyrirtækja á undanförnum árum og hvaða ástæður 

lágu að baki þeirri ákvörðun fyrirtækja að sameinast. Helsta markmið 

rannsóknarinnar var að skoða hvort samrunar þjónustufyrirtækja leiði til aukinnar 

arðsemi fyrirtækja og hvaða áhrif þeir hafa á starfsánægju og fyrirtækjamenningu. 

Íhugað var hvort stærðarhagkvæmni eða samlegðaráhrif skapist sem skili sér í 

aukinni arðsemi eða hvort flækjustig í stjórnun aukist þannig að lítill sem enginn 

ávinningur sitji eftir. Í þjónustufyrirtækjum er mannauðurinn helsta framleiðslu-

tækið og því mikilvægt að standa þannig að samrunum að framleiðni detti ekki 

niður um lengri tíma vegna þess umróts sem hlýtur óhjákvæmilega að fylgja eins 

stórum breytingum og samrunar eru. Þess vegna er áhugavert að skoða hvernig er 

staðið að því að sameina stjórnskipulag og menningu fyrirtækjanna og koma á 

nýjum gildum í sameinaða fyrirtækinu. 

Íslenski markaðurinn er lítill að sniðum og fyrirtæki ekki mörg í hverri atvinnu-

grein. Eitt af markmiðum rannsóknarinnar var því að velta upp stöðu samkeppni eða 

fákeppni á markaðnum og hvaða áhrif mikil aukning samruna á undanförnum árum 

hefur haft á markaðinn. 

4.2 Samrunar íslenskra fyrirtækja 

Samkvæmt gögnum frá Fyrirtækjaskrá hefur fjöldi tilkynntra samruna vaxið jafnt 

og þétt undanfarin 15 ár að undanskildu árinu 1999 þar sem um smávægilega 
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niðursveiflu var að ræða eins og sjá má á mynd 4. Fyrir þann tíma, eða á árunum 

1981–1996 var árlegur fjöldi tilkynntra samruna óverulegur, þótt reyndar væri 

merkjanleg uppsveifla á tímabilinu 1988–1991 en á því tímabili voru tilkynntir í 

kring um 50 samrunar á ári. Fjöldi samruna nær hámarki á árinu 2007, en þá eru 

tilkynntir 274 samrunar. Á árinu 2008 fækkaði samrunum í fyrsta sinn frá árinu 

1999 og í fyrirliggjandi tölum frá janúar – júlí 2009 eru tilkynntir samrunar einungis 

112 sem gæti bent til að endanlega tölur fyrir það ár sýni enn frekari fækkun 

samruna. 

 

Mynd 4. Fjöldi tilkynntra samruna 1981-2008 og vísitala vergrar landsframleiðslu  

Eins og sjá má á myndinni virðist fjöldi samruna haldast mjög í hendur við hagvöxt, 

en línan fyrir vísitölu vergrar landsframleiðslu (Hagstofa Íslands, 2010b) sem lýsir 

uppsöfnuðum hagvexti er mjög áþekk línunni fyrir fjölda samruna. Útreiknuð fylgni 

þessara tveggja stærða er 98% og skýringastuðull 97%. Það má því halda því fram 

með nokkurri vissu að hagvöxtur hafi sterk áhrif á fjölda samruna. 

Í þessari rannsókn er sjónum einkum beint að árunum frá og með 2000, en frá þeim 

tíma hefur ekki einungis orðið mikil fjölgun í samrunum heldur hefur skráðum 

fyrirtækjum fjölgað árlega um 5,5% að meðaltali og hefur sá vöxtur verið mjög 

stöðugur milli ára þótt það hafi reyndar aðeins hægt á honum undanfarin tvö ár, eða 

frá og með árinu 2008. Á árinu 2000 voru 36.826 fyrirtæki á skrá en á árinu 2008 

voru þau komin í 57.525 og hefur þeim fjölgað um 56% á því tímabili (Hagstofa 

Íslands, 2010a). Ekki var skoðað hvort þessi mikli fjöldi skráðra fyrirtækja er í 

raunverulegum rekstri. Á sama tíma fjölgaði tilkynntum samrunum fyrirtækja um 
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110%. Mesti vöxturinn í fjölda samruna er á tímabilinu 2003–2007 og eru rúmlega 

70% fleiri samrunar á árinu 2008 heldur en í upphafi tímabilsins, sjá mynd 5.  

 

Mynd 5. Fjöldi samruna og yfirtekinna fyrirtækja 2003-2008 

Áberandi er að samrunar hafa farið stækkandi, þannig að fleiri fyrirtæki sameinast í 

einstökum samrunum heldur en áður. Á árunum 2003 og 2004 sameinuðust 2,2 

fyrirtæki að meðaltali í hverjum samruna, en á árunum 2007 og 2008 var þessi tala 

komin í um 2,5. Yfirgnæfandi meirihluti samruna í upphafi tímabilsins, eða tæp 

85%, voru þannig að tvö fyrirtæki stóðu að hverjum samruna. Í lok tímabilsins voru 

einungis um 70% samruna þar sem tvö fyrirtæki stóðu að samrunanum og stærri 

samrunar orðnir mun algengari, sjá hlutfallslega þróun á fjölda fyrirtækja sem 

standa að hverjum samruna á mynd 6. 

 

Mynd 6. Fjöldi fyrirtækja í hverjum samruna, árlegt hlutfall af heildarfjölda samruna  
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Í töflu um heildarfjölda samruna á árunum 2003 til 2008 í viðauka 10 má sjá 

hvernig samrunarnir skiptast í bálka eða flokka samkvæmt ÍSAT 2008 

atvinnugreinaflokkun (Hagstofa Íslands, 2009, bls 41).  

Tafla 2. Heildarfjöldi samruna flokkað á nokkrar atvinnugreinar 

 

 

Við nánari sundurgreiningu á þeim sex flokkum atvinnugreina þar sem flestir 

samrunar áttu sér stað á tímabilinu kemur í ljós að langflestir samrunar voru í 

atvinnugreinum sem snúa að sjávarútvegi og vinnslu sjávarfangs. 

Flestir samrunar á tímabilinu, eða rúm 20% voru í flokknum Landbúnaður, 

skógrækt og fiskveiðar. Þar er fyrst og fremst um að ræða samruna í atvinnu-

greininni Fiskveiðar og fiskeldi.  

Heildarfjöldi samruna 2003 2004 2005 2006 2007 2008 Samtals

Ræktun nytja jurta  og bújárrækt, veiðar og tengd s tarfsemi 2 2 3 0 4 9 20

Skógrækt og skógarhögg 0 0 0 0 0 0 0

Fiskveiðar og fi skeldi 40 39 37 45 53 37 251

Landbúnaður, skógrækt og fiskveiðar alls 42 41 40 45 57 46 271

Sala , viðgerðir og viðhald á  vélknúnum ökutækjum 2 1 9 3 2 4 21

Hei ldvers lun 14 20 12 20 22 19 107

Smásöluvers lun 6 13 14 15 9 9 66

Heild- og smásöluverslun alls 22 34 35 38 33 32 194

Fiskvinns la ; vinns la  krabbadýra  og l indýra 10 17 15 9 16 10 77

Önnur framleiðs la , óflokkuð 12 13 18 22 16 23 104

Framleiðsla alls 22 30 33 31 32 33 181

Starfsemi  eignarhaldsfélaga 9 17 13 27 31 28 125

Önnur fjármála- og vátryggingastarfsemi , óflokkuð 8 4 3 4 4 7 30

Fjármála- og vátryggingastarfsemi alls 17 21 16 31 35 35 155

Leiga  atvinnuhúsnæðis 8 19 18 28 21 30 124

Önnur fasteignaviðskipti , óflokkuð 1 1 2 9 8 9 30

Fasteignaviðskipti alls 9 20 20 37 29 39 154

Starfsemi  verkfræðinga og skyld tækni leg ráðgjöf 1 1 3 2 3 7 17

Önnur sérfr.-, vís inda- og tækni leg s tarfsemi , óflokkað 9 4 9 8 7 11 48

Sérfræðileg, vísindaleg og tæknileg starfsemi alls 10 5 12 10 10 18 65

Óflokkaðar atvinnugreinar 30 32 61 69 78 57 327

Fjöldi  samruna 152 183 217 261 274 260 1.347

Fjöldi  yfi rtekinna fyri rtækja 189 223 275 341 410 380 1.818
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Margir samrunar voru í heild- og smásöluverslun, aðallega þó í heildsölu. Í þessum 

flokki voru áberandi margir samrunar í lyfjaverslunum, en aðrir samrunar dreifðust 

á ýmsa heild- og smásölu. 

Samrunar sem heyra undir flokkinn framleiðsla voru aðallega í matvælaframleiðslu 

og þá fyrst og fremst í fiskvinnslu. 

Í fjármála- og vátryggingastarfsemi voru 155 samrunar á tímabilinu, en þar var að 

megninu til um að ræða samruna eignarhaldsfélaga. 

Samrunar í flokknum fasteignaviðskipti voru í flestum tilvikum í atvinnugreininni 

leiga atvinnuhúsnæðis. 

Samrunar í flokknum sérfræðileg, vísindaleg og tæknileg starfsemi skiptust fremur 

jafnt á nokkrar mismunandi atvinnugreinar innan flokksins, en hér eru sérstaklega 

dregnir fram samrunar hjá verkfræðistofum, þar sem nánar verður fjallað um þær 

síðar. 

Til að skoða nánar hvernig skipting var á milli framleiðslu- og þjónustufyrirtækja, 

var safnið flokkað með hliðsjón af flokkun atvinnugreina í samantekt fyrir 

þjóðhagsreikninga (Hagstofa íslands, 2009, bls 24), sjá töflu í viðauka 10. Hér falla 

flokkarnir Landbúnaður, skógarhögg og fiskvinnsla og Framleiðsla undir 

framleiðslufyrirtæki og aðrir flokkar undir þjónustufyrirtæki. 

 

Mynd 7. Fjöldi samruna 2003-2008 skipt eftir framleiðslu- og þjónustufyrirtækjum 

Í ljós kemur að samrunum fjölgaði mjög á tímabilinu bæði hjá framleiðslu-

fyrirtækjum og þjónustufyrirtækjum, en þó sýnu meira hjá þjónustufyrirtækjum. Hjá 
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þeim óx fjöldi samruna yfir 100% á tímabilinu á meðan fjölgun samruna hjá 

framleiðslufyrirtækjum var einungis um 30%. Það má að hluta til rekja til þess að í 

miklum mæli var verið að sameina eignarhaldsfélög við rekstrarfélögin sjálf sem 

þau tengjast, svo og til fjölda sameininga hjá fjármálafyrirtækjum sem varð í kjölfar 

nýrra laga um fjármálafyrirtæki nr. 161/2002 og laga um verðbréfasjóði og 

fjárfestingasjóði nr. 30/2003 (Fjóla Björk Jónsdóttir og Ögmundur H. Knútsson, 

2009, bls 188), 

Á tímabilinu 2003 til 2008 voru 17 samrunar hjá verkfræðistofum sem þýddi 

umtalsverða samþjöppun í atvinnugreininni. Samkvæmt upplýsingum Hagstofu 

Íslands (2010a) um fjölda launagreiðenda eftir launþegafjölda hafa yfir 90% 

fyrirtækja, sem heyra undir þann bálk sem starfssemi verkfræðinga fellur undir, 

færri en 10 starfsmenn fram til ársins 2005. Engar sérstakar breytingar urðu á 

stærðarsamsetningu fyrirtækjanna árin á undan, eins og sjá má á mynd í viðauka 11, 

þannig að sú fjölgun verkfræðistofa sem sjá má á mynd 8 hefur fyrst og fremst verið 

meðal lítilla fyrirtækja. 

 

Mynd 8. Fjöldi fyrirtækja sem falla undir starfsemi verkfræðinga 2000-2009. Heimild: 

Hagstofa Íslands (2010a)  

Athyglisvert er að samrunar í atvinnugreininni á tímabilinu og þá sérstaklega í lok 

þess, eru fyrst og fremst meðal stærstu verkfræðistofanna og má ætla að 

megintilgangur með samrununum sé að styrkja stöðu þeirra á markaði og ná 

samkeppnisyfirburðum. 
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Mynd 9. Samrunar verkfræðistofa og fjöldi yfirtekinna fyrirtækja 2003-2008 

Við samrunana 2008 fækkaði verulega verkfræðistofum sem voru með starfsmenn á 

bilinu 10 til 100 og í staðinn komu þrjár stórar stofur sem eru með um og yfir 300 

starfsmenn. Samt sem áður eru nokkrar verkfræðistofur með starfsmenn á bilinu 10 

til 100 og talsverður fjöldi þeirra er með færri en 10 starfsmenn. 

4.3 Ástæður samruna 

Margar mismunandi ástæður geta verið fyrir því að fyrirtæki kjósa að sameinast. 

Fyrirtæki sem eru lík og í samskonar rekstri geta verið að leita eftir samlegðar-

áhrifum og stærðarhagkvæmni eða vilja ná til sín nýrri tækni eða aukinni stjórn á 

aðfangakeðjunni og styrkja stöðu sína á markaði. Einnig geta fyrirtæki haft áhuga á 

að breikka þekkingargrunn sinn eða auka fjárhagslegan styrk (Hunsaker o.fl., 1988, 

bls 56). 

Sú ástæða sem íslensk fyrirtæki gáfu langoftast upp fyrir samrunum á tímabilinu 

2003–2007 var rekstrarhagræðing. Sú ástæða var gefin upp í 49 – 63% tilvika. 

Nokkuð var um að uppgefin ástæða samruna væri einföldun í rekstri þar sem félög 

sem eru í eigu sömu aðila voru sameinuð. Þar var um að ræða u.þ.b. 10% samruna. 

Þá voru nálægt 30% samruna án tilgreindrar ástæðu.  
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Mynd 10. Uppgefnar ástæður fyrir samruna tímabilið 2003-2007 

Ekki er fyllilega ljóst hvað liggur að baki algengustu ástæðunni, sem var rekstrar-

hagræðing enda getur ýmislegt falist í því orði, en leiða má að því líkur að þar hafi 

eigendur fyrirtækjanna í mörgum tilvikum verið að hugsa um þá hagræðingu sem 

getur falist í samlegðaráhrifum og stærðarhagkvæmni. Því er líklegt að ætlun 

fyrirtækjanna hafi verið að lækka kostnað og auka með því arðsemi sína, jafnframt 

því að styrkja stöðu sína á markaði, sem einnig ætti að skila sér í aukinni arðsemi. 

4.4 Lagaumhverfið 

Hugsanlega geta ástæður fyrir því að fyrirtæki kjósa að sameinast átt sér uppruna í 

lögum eða reglugerðum. 

Fyrirtæki geta séð skattalegt hagræði í því að sameinast öðru fyrirtæki, t.d. ef annað 

fyrirtækið er rekið með góðum hagnaði og hefur því háa skattbyrði, en hitt hefur 

verið rekið með tapi og á uppsafnað rekstrartap sem getur nýst til lækkunar skatt-

byrði. Þó eru ströng skilyrði fyrir því í 54. grein laga um tekjuskatt nr. 90/2003 að 

fyrirtæki megi yfirtaka slíkt tap við samruna og má samruninn þannig ekki vera 

gerður í þeim tilgangi sérstaklega, heldur þarf sameiningin að hafa átt sér stað í 

eðlilegum rekstrarlegum tilgangi. Vera þarf um að ræða fyrirtæki í skyldum rekstri 

og að tapið hafi myndast í þeim rekstri. Þá má rekstur yfirtekna fyrirtækisins og 

eignir þess ekki hafa verið óverulegar.  

Ýmis skilyrði eru sett varðandi samruna í 14. kafla laga um hlutafélög, m.a. um 

samrunaáætlun, til að tryggja hag hluthafa, lánardrottna og annarra hagsmunaaðila. 
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Ákvæði Samkeppnislaga eru ætluð til að vernda virka samkeppni og hindra að stórir 

samrunar valdi fákeppni á markaði. Ákvæðin ná þó einungis til samruna fyrirtækja 

sem eru yfir ákveðnu veltuviðmiði og því er ekki skylt að tilkynna Samkeppnis-

eftirliti samruna smærri fyrirtækja og einnig eru takmarkaðri skyldur um 

tilkynningu ef um lóðrétta samruna er að ræða eða samruna í óskyldum rekstri 

heldur en lárétta samruna. 

Þá eru að finna ákvæði í lögum um ársreikninga nr. 3/2006 þar sem kveðið er á um 

hvernig ganga skuli frá reikningsskilum við samruna fyrirtækja. Einnig má finna 

ákvæði um samruna fyrirtækja í ýmsum sértækum lögum. 

4.5 Arðsemi fyrir og eftir samruna 

Við samruna fyrirtækja verður í flestum tilvikum til fyrirtæki sem er stærra heldur 

en fyrirtækin hvert fyrir sig sem stóðu að samrunanum. Því er vert að velta upp 

þeirri spurningu hvort stærri fyrirtæki skili almennt meiri arðsemi heldur en lítil. 

Margar rannsóknir hafa verið gerðar á því og virðist niðurstaða þeirra flestra ýmist 

sú að það sé ekkert eða mjög veikt samband á milli stærðar og arðsemi og að ef svo 

hátti til að hægt sé að sýna fram á tengsl þar á milli, þá sé oftar en ekki um veika 

neikvæða fylgni að ræða, þannig að aukin stærð þýði minni arðsemi (Bjarni 

Jónsson, 2007, bls 49-53; Daft, 2007, bls 475-476; Goddard o.fl., 2005, bls 1270; 

Potter, 2000, bls 37-39).  

Til að skoða samband stærðar og arðsemi voru skoðaðar nokkrar lykiltölur úr 

ársreikningum 25 verkfræðistofa á níu ára tímabili frá og með árinu 2000 til og með 

ársins 2008. Fjöldi starfsmanna var notaður sem mælikvarði á stærð fyrirtækjanna. 

Reiknaðar voru þrjár kennitölur til að meta arðsemi fyrirtækjanna, þ.e. hagnaður á 

starfsmann, arðsemi heildareigna (e. return on assets, ROA) og arðsemi eigin fjár (e. 

return on common equity, ROE eða ROCE). 

Eðlilegt þótti að nota fjölda starfsmanna sem mælikvarða á stærð fyrirtækjanna, þar 

sem um er að ræða þjónustufyrirtæki sem hafa tekjur fyrst og fremst af útseldri 

vinnu og tekjur aukast því með auknum fjölda starfsmanna. Þar sem fyrirtæki eru 

ekki skyldug til að skila inn upplýsingum um heildartekjur til Fyrirtækjaskrár og 

velja oft að skila inn samandregnum ársreikningum sem sýna einungis hagnað en 

ekki sundurliðaðar tekjur og gjöld, lágu almennt ekki fyrir upplýsingar um tekjur 
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fyrirtækjanna og því var ekki hægt að nota tekjur sem mælikvarða á stærð. Fyrirtæki 

þurfa reyndar heldur ekki að skila inn upplýsingum um fjölda starfsmanna, en þær 

upplýsingar lágu þó mun oftar fyrir. Ekki þótti endilega rétt að nota heildareignir 

sem mælikvarða á stærð fyrirtækjanna, þótt þær upplýsingar lægju vissulega fyrir, 

þar sem um þjónustufyrirtæki er að ræða og því ekki mikið fé bundið í framleiðslu-

tækjum og vélum auk þess sem tæki og vélar þjónustufyrirtækjanna sjá ekki um 

megintekjuöflun þeirra. 

Með hliðsjón af framangreindu var meginmælikvarðinn, sem valinn var fyrir 

arðsemi fyrirtækjanna, hagnaður á starfsmann eða hagnaður ársins deilt með fjölda 

starfsmanna. Til að fá samanburðarhæfar hagnaðartölur milli ára var hagnaður 

reiknaður til verðlags ársins 2008 með vísitölu neysluverðs til verðtryggingar. Hinar 

tvær kennitölurnar voru reiknaðar til hliðsjónar og sýndu svipaða niðurstöðu. 

Arðsemi heildareigna, 𝑅𝑂𝐴 =
𝑎𝑔𝑛𝑎 ð𝑢𝑟  á𝑟𝑠𝑖𝑛𝑠+𝑣𝑒𝑥𝑡𝑖𝑟  ( 1−𝑠𝑘𝑎𝑡𝑡 𝑙𝑢𝑡𝑓𝑎𝑙𝑙 )

𝑚𝑒ð𝑎𝑙𝑒𝑖𝑔𝑛𝑖𝑟
 

Arðsemi eigin fjár, 𝑅𝑂𝐸 =  
𝑎𝑔𝑛𝑎 ð𝑢𝑟  á𝑟𝑠𝑖𝑛𝑠

𝑚𝑒ð𝑎𝑙  𝑒𝑖𝑔𝑖 ð 𝑓é
 

Arðsemi heildareigna lýsir því hversu vel fyrirtækið nýtir eignir sínar til að skapa 

tekjur og hagnað (Wild, Subramanyam og Halsey, 2003, bls 434-435). Arðsemi 

eigin fjár lýsir því hversu vel fjármagn eigenda er nýtt og hvaða ávöxtun fyrirtækið 

skilar eigendum sínum (Wild o.fl., 2003, bls 440). 

 

Mynd 11. Samband hagnaðar á starfsmann og stærðar verkfræðistofa 2000-2008 

Ekkert bendir til að samband sé á milli stærðar verkfræðistofa og hagnaðar á 

starfsmann. Aðhvarfsgreining sýnir engin línuleg tengsl, sem þýðir að breyting á 

stærð leiðir ekki til breytingar á arðsemi. Fylgnistuðull er einungis 0,4%, 

skýringastuðull R
2
 er 0% og p-gildi er 0,97. 
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Mynd 12. Samband arðsemi heildareigna (ROA) og stærðar verkfræðistofa 2000-2008 

Athugun á sambandi milli arðsemi heildareigna og stærðar verkfræðistofa sýnir 

veika neikvæða fylgni, en þetta samband er þó einnig tölfræðilega ómarktækt þar 

sem p-gildi sem ætti að vera undir 0,05 er 0,25. Fylgnistuðull er 12% og 

skýringastuðull R
2
 er einungis 1%. 

 

Mynd 13. Samband arðsemi eigin fjár (ROE) og stærðar verkfræðistofa 2000-2008 

Loks var athugað samband milli arðsemi eigin fjár og stærðar verkfræðistofa sem 

einnig sýnir veika neikvæða fylgni en þetta samband er þó ekki tölfræðilega 

marktækt, þótt það komist mun nær því en hin samböndin. Fylgnistuðull er 17%, 

skýringastuðull R
2
 er 3% og p-gildi er 0,09. Reiknað tölugildi t-gildis er 1,7 sem er 

lægra en krítískt t-gildi, sem er 1,98 fyrir 95% öryggismörk. Það er því ekki hægt að 

hafna H0 tilgátunni um að það séu engin línuleg tengsl. Auk þess liggja 95% 

öryggismörk sitt hvoru megin við núll sem þýðir að líkanið er ómarktækt, þar sem 

núll kæmi til greina í lausn.  

Sé hins vegar einungis miðað við 90% öryggismörk þá lækkar krítískt t-gildi og 

verður lægra en reiknað t-gildi, sem þýðir að hægt er að hafna H0 tilgátunni og sýna 
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fram á að það séu líkleg veik neikvæð tengsl. Hlutfall á milli hallatölu og 

staðalskekkju í prófinu er mjög hátt eða 58% sem þýðir að matið á aðhvarfslínunni 

er ónákvæmt. Einnig er skýringastuðull mjög lágur þannig að aðhvarfslínan skýrir 

einungis 3% af safninu og staðalvilla er há eða 63%. Sjá nánar niðurstöður 

aðhvarfsgreiningarinnar í viðauka 9. 

Þessi niðurstaða á sambandi stærðar og arðsemi kemur ekki á óvart, enda samhljóða 

þeim rannsóknum sem höfundur hefur skoðað, eins og getið er fremst í kaflanum.  

Þegar þróun arðsemi er skoðuð, annars vegar hjá verkfræðistofum sem sameinuðust 

á tímabilinu og hins vegar hjá öðrum verkfræðistofum, er ekki hægt að merkja 

aukna arðsemi eftir samruna miðað við aðra í atvinnugreininni. Þess ber þó að geta 

að stærstu samrunarnir áttu sér stað í lok tímabilsins, þannig að ekki liggja fyrir 

upplýsingar um fleiri ár eftir samrunann heldur en samrunaárið sjálft og hugsanlega 

næsta ár á eftir. Áhugavert væri að skoða sams konar samanburð að nokkrum árum 

liðnum.  

Fyrirtækin sem eru auðkennd sem samrunafyrirtæki á myndunum hér á eftir eru 14 

verkfræðistofur sem sameinuðust í sjö láréttum samrunum á tímabilinu. Stærstu 

fimm samrunarnir voru á árunum 2007 og 2008 þar sem endanleg niðurstaða var að 

11 verkfræðistofur sameinuðust í þrjár stofur. Hinir tveir samrunarnir voru mun 

smærri í sniðum og áttu sér stað á árunum 2005 og 2006. Aðrir samrunar í 

atvinnugreininni á tímabilinu voru ýmist lóðréttir samrunar eða samrunar í óskyldri 

starfsemi og verður ekki fjallað sérstaklega um þá í þessu verkefni.  

Fyrirtæki sem auðkennd eru á myndunum sem aðrar verkfræðistofur er viðmiðunar-

hópur sem samanstendur af 10 af stærri verkfræðistofum landsins sem ekki eru hluti 

af þeim verkfræðistofum sem hafa gengið í gegn um samruna á árunum 2003–2008. 

Valin voru þau fyrirtæki sem hafa birst í lista Frjálsrar verslunar yfir 300 stærstu 

fyrirtæki landsins á þessu tímabili, og einnig þær verkfræðistofur sem eru skráðar 

með fleiri en 10 starfsmenn hjá Félagi ráðgjafaverkfræðinga (Félag 

ráðgjafarverkfræðinga, e.d.). 
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Mynd 14. Verkfræðistofur, hagnaður á starfsmann 

Samrunafyrirtækin eru með heldur hærri hagnað á starfsmann flest árin, nema í lok 

tímabilsins þar sem stærstu samrunarnir eiga sér stað. Á árinu 2008 er arðsemi 

þeirra umtalsvert lægri en viðmiðunarfyrirtækjanna. Athyglisvert er að viðmiðunar-

fyrirtækin sýna enn vöxt í þessari kennitölu á árinu 2008, þrátt fyrir ástandið í 

þjóðfélaginu, en arðsemi heildareigna og eigin fjár lækkar þó heldur hjá þeim á því 

ári eins og sjá má hér á eftir. 

  

Mynd 15. Verkfræðistofur, arðsemi heildareigna ROA 

Ekki er munur á arðsemi heildareigna hjá samrunafyrirtækjunum og viðmiðunar-

fyrirtækjunum. Hún er þó heldur lægri í lok tímabilsins hjá samrunafyrirtækjunum. 
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Mynd 16. Verkfræðistofur, arðsemi eigin fjár ROE 

Samanburður á arðsemi eigin fjár sýnir heldur ekki mun, en þó virðast samruna-

fyrirtækin missa af toppi í arðsemi eigin fjár á árunum 2005 og 2007 sem eru 

áberandi hjá viðmiðunarfyrirtækjunum.  

 

Mynd 17. Samanburður á arðsemi og starfsánægju samrunafyrirtækja 

Skoðun á arðsemi samrunafyrirtækja og starfsánægju sýndi lægri starfsánægju hjá 

þeim fyrirtækjum sem voru með lága arðsemi eins og sjá má á mynd 17. Hafa ber í 

huga að hér lágu mjög fá fyrirtæki til grundvallar, þannig að einungis er hægt að líta 

á þessa niðurstöðu sem vísbendingu. 
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4.6 Samkeppni  

Íslenskt atvinnulíf er ekki stórt í sniðum og því er eðlilegt að hugleiða hvort hinn 

mikli fjöldi samruna fyrirtækja á undanförnum árum geti spillt eðlilegri samkeppni 

og leitt til fákeppni á markaðnum.  

Samkeppnislögum er ætlað að vernda samkeppni og er það hlutverk Samkeppnis-

eftirlitsins að hafa eftirlit með samrunum fyrirtækja sem falla undir ákvæði laganna. 

Á síðu Samkeppniseftirlitsins segir „Samrunareglur eru einn af hornsteinum 

samkeppnisréttarins og gegna mikilvægu hlutverki við að koma í veg fyrir að 

samkeppnislegri gerð markaða sé breytt, með samruna eða yfirtöku, á þann hátt að 

samkeppni hverfi eða skerðist.“ (Samkeppniseftirlitið, e.d.). Telji Samkeppnis-

eftirlitið að samkeppni raskist með samruna getur það ógilt samrunann eða sett 

honum ákveðin skilyrði. Almennt séð ætti því að vera tryggt með lögunum að 

samrunar geti ekki orðið það viðamiklir að það verði til að skapa fákeppni. 

Ýmsir hafa orðið til þess á undanförnum misserum að gagnrýna meðferð bankanna 

á fyrirtækjum sem þeir hafa yfirtekið og starfa áfram á markaði ýmist í óbreyttu 

formi, eða þá að þeim hefur verið skipt upp eða sameinuð við önnur fyrirtæki. 

Þannig telja ýmsir forsvarsmenn fyrirtækja sem ekki hafa farið á hliðina í kjölfar 

bankahrunsins, að ekki sé eðlilegt að standa í þeim sporum að þurfa að keppa við 

fyrirtæki sem hafa tryggingu fyrir rekstrinum hjá bankanum, auk þess sem það sé 

ekki hlutverk banka að reka almenn fyrirtæki á samkeppnismarkaði (Jón G. 

Hauksson, 2009, bls 22-36). Samkeppniseftirlitið hefur sett bönkunum viðmiðunar-

reglur til að hafa til hliðsjónar við endurskipulagningu fyrirtækja og hefur á grund-

velli þeirra og samkeppnislaga gert athugasemdir við ýmsa samruna, en framtíðin 

leiðir í ljós hvort nóg er að gert, eða hvort það sé yfirhöfðuð raunhæft að hægt sé að 

vernda samkeppni í ástandi eins og því sem ríkir í dag (Samkeppniseftirlitið, 2008). 

4.7 Fyrirtækjamenning, viðhorf til samrunans og starfsánægja 

Spurningakönnun var lögð fyrir starfsmenn þriggja verkfræðistofa sem nýlega 

gengu í gegn um samrunaferli í þeim tilgangi að kanna viðhorf þeirra til samrunans 

og hvernig þeir upplifðu breytingaferlið sem honum fylgdi. Sérstaklega var spurt 

um atriði sem lúta að starfsánægju og reynt að grafast fyrir um hvort starfsánægja 

hafi minnkað eða aukist við samrunann. Einnig hvernig tókst til við sameiningu 
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menningar fyrirtækjanna og búa til nýja. Í kafla 3.2 má lesa nánar um uppbyggingu 

og framkvæmd rannsóknarinnar og helstu niðurstöður spurningakönnunar má sjá í 

töflum í viðaukum nr. 2-6.  

Fremur sterk jákvæð fylgni eða 62% mældist milli starfsánægju og viðhorfs til sam-

runa. Það samræmist mörgum fyrri rannsóknir sem benda til að neikvætt viðhorf til 

samruna hafi neikvæð áhrif á starfsánægju sem hefur neikvæð áhrif á frammistöðu 

starfsmanna og fyrirtækisins í heild og öfugt (Creasy o.fl., 2009, bls 22).  

4.7.1 Almenn viðhorf til samrunans 

Spurningar sem lutu að viðhorfi til samrunans skiptust í þrjá flokka, viðhorf til 

stefnu og starfshátta, viðhorf til samskipta og upplýsingaflæðis og að lokum viðhorf 

til fyrirtækjamenningar. Það sem virtist skipta mestu máli varðandi jákvætt viðhorf 

til samrunans var að starfsmenn væru sáttir við nýja stjórnunarhætti, að þeir hefðu 

upplifað gott upplýsingaflæði í tengslum við samrunann og að skoðun þeirra væri sú 

að samruninn hefði jákvæð áhrif á rekstur fyrirtækisins og störf þeirra. Nánar verður 

fjallað um einstakar spurningar innan þessara flokka hér á eftir.  

Varðandi svör þátttakenda við spurningum sem lúta að samrunanum, er áberandi að 

mun fleiri svara spurningum í þeim hluta með „hvorki/né“ möguleikanum eða „á 

ekki við/vil ekki svara“ heldur en í starfsánægjuhlutanum. Skýrt var tekið fram í 

upphafi könnunar og í bréfi sem fylgdi henni að ekki væri hægt að rekja svör til 

einstakra þátttakenda, þannig að það hefði ekki átt að standa í vegi fyrir því að 

þátttakendur gæfu skýr svör við spurningum. Þetta gæti því hugsanlega bent til að 

þátttakendur séu óvissari um viðhorf sín til viðkomandi atriðis sem er e.t.v. enn í 

mótun, eða þá að spurningarnar séu ekki nógu skýrt orðaðar, þannig að þeir hafi 

ekki verið vissir nákvæmlega að hverju væri spurt.  

Skipta má svörum við opinni spurningu upp í fjóra meginflokka. Sum svör falla 

undir fleiri en einn flokk. Skoða má öll svör við opinni spurningu í viðauka 3. 

Fyrirtækjamenning, stjórnskipulag og stefna: 

Af þeim 32 svörum sem bárust við þessari spurningu, féllu 18 undir þennan flokk, 

eða rúmlega helmingur. Í flestum tilvikum kom fram að þátttakendum þótti vanta 

upp á að hrista starfsfólk saman, og samræma vinnuferla og vinnubrögð. Samkvæmt 

svörunum virðist vera að ekki hafi tekist að sameina menningu fyrirtækjanna enn 
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sem komið er, þrátt fyrir að einhverjir svarenda hafi reyndar tekið fram að vel hafi 

gengið að sameina fyrirtækin, enda fyrirtækin runnin úr sama umhverfi og sumir 

starfsmenn hafi áður unnið saman að sameiginlegum verkefnum fyrirtækjanna. 

Húsnæðismál og aðstaða virðast að hluta vera fyrirtækjunum fjötur um fót þegar 

kemur að sameiningu fyrirtækjamenningar. Einnig var nokkuð áberandi að 

svarendum fannst fyrirtækin orðin of stór, stofnanaleg og ópersónuleg, að aðgangur 

að stjórnendum hafi minnkað og stjórnskipulag ekki eins sveigjanlegt og áður. 

Styrking fyrirtækisins: 

Sjö svör féllu undir þennan flokk og virtust svarendur ánægðir með að þekkingar-

grunnur fyrirtækjanna hafði breikkað við samrunann og því bæði auðveldara að 

leita að þekkingu innan húss og að bjóða viðskiptavinum aukna fagþekkingu. 

Einnig fannst svarendum jákvætt að fyrirtækið væri stærra og öflugra. 

Upplýsingaflæði og árangur: 

Sex svör lutu að upplýsingaflæði eða árangri og þótti svarendum í flestum tilvikum 

upplýsingaflæði ekki nógu gott. Einn aðili var þó ánægður með upplýsingaflæði og 

taldi jafnframt að góður árangur af samrunanum myndi skila sér að lokinni kreppu. 

Framkvæmd samrunans: 

Fjögur svör féllu undir þennan flokk og voru ýmist jákvæðs eðlis eða neikvæð. 

Samkvæmt þessum svörum má draga þær ályktanir að starfsmenn meti það sem 

kost að þekkingargrunnur fyrirtækjanna hafi breikkað við samrunann og það styrki 

fyrirtækin bæði út á við og inn á við. Hins vegar virðist vanta upp á að upplýsinga-

flæði varðandi samrunann og stefnu fyrirtækjanna sé nógu gott. Það sem helst stóð 

upp úr var að hægt gengi að sameina fyrirtækjamenningu og verklag auk þess sem 

stjórnskipulag væri ópersónulegra og ekki eins sveigjanlegt og áður. 

Nokkrar spurningar voru lagðar fyrir þátttakendur sem flokka má sem bakgrunns-

breytur, sjá niðurstöður í töflum í viðaukum 4 og 5. Engin línuleg tengsl reyndust 

vera milli kyns eða menntunar starfsmanna og starfsánægju þeirra. Þá mældist ekki 

mismunur á starfsánægju starfsmanna eftir því hvort þeir voru í starfi fyrir sam-

runann eða ekki. Reyndar voru fáir þátttakendur sem höfðu hafið starf eftir sam-

runann eða einungis 4% þeirra sem svöruðu, þannig að hér er byggt á mjög fáum 

svörum. Þetta atriði væri forvitnilegt að skoða eftir tvö til þrjú ár, þegar þessum 
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hópi starfsmanna hefur fjölgað. Tvær bakgrunnsbreytur mældust með tengsl við 

heildarstarfsánægju, annars vegar aldur og hins vegar núverandi staða starfsmanna. 

Eldri þátttakendur mældust með meiri starfsánægju heldur en þeir yngri, en þó er á 

mörkunum að þetta samband sé marktækt, skýringarstuðull er lágur og mikil 

ónákvæmni. Tengsl núverandi stöðu og starfsánægju reyndust hins vegar nokkuð 

áreiðanleg og á þann veg að starfsmenn í hærri stöðu mældust með meiri starfs-

ánægju heldur en þeir sem lægra voru settir. 

Tengsl sömu atriða við heildarviðhorf til samrunans voru einnig skoðuð, auk þess 

sem hér var skoðað hvort það hafði áhrif á viðhorf starfsmanna til samrunans 

hvernig þeir fréttu af samrunanum og hversu vel starfsmenn frá mismunandi 

fyrirtækjum höfðu blandast eftir samrunann. 

Ekki á við að skoða tengsl þess hvort þátttakendur hafa verið í starfi fyrir samruna 

við viðhorf til samrunans, þar sem þeir sem voru ekki í starfi fyrir samruna voru 

ekki spurðir um þá þætti sem tengjast viðhorfi til samrunans. Engin línuleg tengsl 

voru milli kyns og viðhorfs til samruna, fremur en við starfsánægju. Þeir sem höfðu 

meiri menntun virtust jákvæðari fyrir samrunanum, en þó voru þau tengsl aðeins 

marktæk miðað við 90% öryggismörk í stað þeirrar almennu kröfu sem gerð var í 

rannsókninni að öryggismörk skyldu vera 95%. Nokkur fylgni var milli hækkandi 

aldurs og meiri jákvæðni til samrunans, en þessi breyta mældist einnig með jákvæða 

fylgni við starfsánægju. Sama er að segja um núverandi stöðu þátttakenda. 

Til að forðast sögusagnir og misskilning sem getur leitt til óöryggis og slæmra 

áhrifa á starfsanda, er mikilvægt að starfsmenn frétti sem fyrst af tilvonandi 

samruna frá stjórnendum fyrirtækisins (Pikula, 1999, bls 9-10). Rannsóknin er 

samhljóma þessu, en í rannsókninni mældist 22% fylgni milli þessarar breytu og 

viðhorfs til samrunans, á þann veg að þeir sem fréttu af samrunanum frá öðrum 

aðilum á undan stjórnendum fyrirtækisins höfðu neikvæðara viðhorf til samrunans 

heldur en þeir sem fengu fréttirnar fyrst frá stjórnendum. 

Líklegt er að starfsmenn skipi sér í hópa með sínum fyrri starfsfélögum eftir 

samruna og rígur getur skapast milli þessara hópa. Með því að blanda starfsfólki 

eftir samrunann, frá mismunandi fyrirtækjum, á öllum stjórnunarstigum og deildum 

er hægt að minnka hættu á þessu (Pikula, 1999, bls 11). Niðurstöður rannsóknar-

innar sýndu að starfsmenn sem upplifðu að mikil blöndun starfsmanna hefði átt sér 
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stað eftir samrunann höfðu jákvæðara viðhorf til samrunans en ella. Þessi breyta 

hafði einnig jákvæð tengsl við starfsánægju. 

Skoðað var hvort breyting á stöðu starfsmanna fyrir og eftir samruna hefði áhrif á 

starfsánægju eða viðhorf til samrunans. Lítið var um þess háttar breytingar og 

niðurstöður því tæplega marktækar, en þau tilvik sem voru í safninu skiptust jafnt 

milli stöðuhækkana og stöðulækkana. Í ljós kom að starfsánægja og viðhorf til 

samruna hjá þeim starfsmönnum sem hækkað höfðu í stöðu var það sama og að 

meðaltali hjá öllum starfsmönnum. Hins vegar mældust starfsmenn sem höfðu 

lækkað í stöðu með umtalsvert meiri starfsánægju, eða 8% yfir meðaltali. Þeir 

mældust einnig með jákvæðara viðhorf til samrunans, eða 13% yfir meðaltali. Þessi 

niðurstaða kom á óvart og væri forvitnilegt að skoða ástæður hennar betur. 

Þeir þættir starfsánægju sem hafa mest tengsl við heildarviðhorf þátttakenda til 

samrunans voru annars vegar flokkurinn samskipti og boðskipti og hins vegar 

starfsandi og vinnuaðstæður. Mikilvægustu þættirnir sem stuðluðu að jákvæðu við-

horfi til samrunans voru gott upplýsingaflæði frá stjórn fyrirtækisins, að kvörtunum 

og ábendingum væri vel tekið, að vinnuumhverfi væri notalegt og starfsandi góður 

og að þeim væri ljóst til hvers væri ætlast af þeim í starfi. Þá virtist hrós yfirmanns, 

gott aðgengi að stuðningi og góð samskipti almennt skipta miklu máli varðandi 

jákvætt viðhorf til samrunans. 

4.7.2 Starfsánægja 

Miklu skiptir fyrir þjónustufyrirtæki að starfsmenn séu ánægðir í starfi, enda hafa 

fjölmargar rannsóknir sýnt að minnkuð starfsánægja hefur neikvæð áhrif á skapferli 

starfsmanns, veitta þjónustu, framleiðni, viðveru starfsmanns og afkomu 

fyrirtækisins (Fairfield-Sonn, Ogilvie og DelVecchio, 2002, bls 3-4). 

Spurningar sem lutu að heildarstarfsánægju skiptust í sex flokka eins og kemur fram 

í inngangi kaflans. Einstök atriði sem virðast skipta mestu máli varðandi heildar-

starfsánægju eru vellíðan á vinnustað, góð samskipti á vinnustað, að vita til hvers er 

ætlast af viðkomandi í starfi, svo og góður starfsandi og stuðningur yfirmanns. 

Í töflu í viðauka 6 má sjá hvaða þættir sem lúta að samrunanum hafa mest tengsl við 

starfsánægju, en nánar er fjallað um þessi atriði hér á eftir. 
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Almennt er talið að mikið vinnuálag og streita hafi neikvæð áhrif á frammistöðu 

starfsmanna, veitta þjónustu og starfsánægju (Fairfield-Sonn o.fl., 2002, bls 4; 

Pikula, 1999, bls 8). Einnig er álitið að það hafi neikvæð áhrif á frammistöðu í 

vinnu ef starfsmaður á erfitt með að samræma vinnu og einkalíf (Capacent ráðgjöf, 

e.d.). Því var athyglisvert að þættir sem féllu undir þennan flokk starfsánægju sýndu 

ekki verulega fylgni við heildarstarfsánægju, að einum þætti undanskildum sem var 

hæfilegt álag í starfi sem mældist með 50% fylgni við heildarstarfsánægju. Engin 

tengsl reyndust milli þess hvort stór hluti starfs væri háður knöppum tímamörkum 

og heildarstarfsánægju eða viðhorfs til samruna. Í þessari könnun virtist vinnuálag 

og streita því ekki hafa veruleg áhrif á starfsánægju. Mikill meirihluti þátttakenda 

eða 74% var sammála því að álag í starfi væri hæfilegt og 69% taldi sig hafa nægan 

tíma til að sinna starfsskyldum, þrátt fyrir að 64% sögðu starf sitt háð knöppum 

tímatakmörkunum. 83% töldu sig eiga auðvelt með að samræma einkalíf og vinnu 

og 37% þátttakenda sögðust ekki vera andlega þreyttir í lok dags en sama hlutfall 

svaraði þeirri spurningu með „hvorki/né“ eða svaraði henni ekki.  

Aðrir þættir sem féllu undir starfsánægju virtust allir skipta miklu máli varðandi 

heildarstarfsánægju.  

Tveir flokkar skáru sig úr, þar sem nánast allir, eða í kring um 90% þátttakenda 

voru frekar eða mjög sammála öllum fullyrðingum innan flokksins. Þetta voru 

flokkarnir starfsandi og vinnuaðstæður og mikilvægi starfs. Þátttakendur mátu því 

starf sitt mikilvægt og mátulega krefjandi og að það ætti þátt í að stuðla að vel-

gengni fyrirtækisins. Einnig að vinnuumhverfi, starfsandi þar sem fólk tengist og 

styður hvert annað og gæði vinnu starfsmanna, ásamt góðu aðgengi að stuðningi 

samstarfsmanna í verkefnum væri gott.  

Starfsmenn virtust vera sjálfstæðir í starfi og telja starf sitt fjölbreytt, en aðeins 40% 

sögðust taka þátt í ákvarðanatöku fyrirtækisins eða sinnar deildar, en þátttaka í 

ákvarðanatöku er talinn mikilvægur þáttur í starfsánægju (Pikula, 1999, bls 10).  

Undir flokknum stuðningur, var áberandi að 97% töldu sig eiga gott samband við 

vinnufélaga, sem er afskaplega jákvætt og 77% sögðust eiga góða vini meðal starfs-

fólks. 79% sögðu yfirmann styðja og verja ákvarðanir og tillögur starfsmannsins, en 

aðeins 60% sögðu yfirmann hvetja til símenntunar. Hvatning yfirmanns til aukinnar 

þekkingar og starfsþróunar er talin leiða til aukinnar framleiðslu, frumkvæðis og 
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afkasta starfsmanna sem aftur telst leiða til aukinnar starfsánægju (Pikula, 1999, bls 

10) og því er skynsamlegt að sinna þessum þætti vel. 

Varðandi samskipti og boðskipti á vinnustað virtust þau í flestum tilvikum í góðu 

lagi. Starfsmönnum var ljóst til hvers var ætlast af þeim, töldu samskipti almennt 

góð á vinnustaðnum og yfirmenn taka kvörtunum og tillögum um umbætur vel. 

Þessi þrjú atriði eru öll lykilatriði fyrir vel heppnaðan samruna skv. DiGeorgio 

(2003, bls 269-271). Í þessum flokki voru þó tveir þættir sem fengu umtalsvert 

lægri einkunn en flestir aðrir. Annars vegar töldu einungis 46% að upplýsingaflæði 

frá stjórn fyrirtækisins um rekstrartengdar ákvarðanir væri gott og hins vegar 

einungis 48% sem sögðu yfirmann sinn hrósa sér fyrir störf sín. 

4.7.3 Stefna og starfshættir 

Þessi flokkur undir viðhorfi til samruna vó þyngst í heildarviðhorfi til samrunans og 

hann hefur einnig nokkuð sterk tengsl við starfsánægju þar sem jákvæð fylgni 

mældist 55% og hallatala er nokkuð brött sem þýðir að breytingar á viðhorfum í 

þessum flokki hefur mikil áhrif á heildarstarfsánægju. 

Sterkust tengsl við starfsánægju voru þar sem þátttakendur voru sáttir við nýja 

stjórnunarhætti og upplifðu meiri hvatningu í starfi heldur en fyrir samruna. Þessir 

tveir þættir virðast því skipta miklu máli fyrir velheppnaðan samruna. 

Talið er æskilegt að ekki líði of langur tími frá því að tilkynnt er um samruna og þar 

til hann á sér stað, þannig að óvissuástand sem skapast við tilkynninguna dragist 

ekki á langinn. Jafnframt er talið óæskilegt að samruninn skelli of snögglega á, þar 

sem starfsmenn þurfa svigrúm til að átta sig á því sem er að gerast og vinna úr 

tilfinningaróti sem fylgir miklum breytingum eins og fjallað er um í kafla 2.3.2 

(Hunsaker o.fl., 1988, bls 60-63; Pikula, 1999, bls 9-10). Því kom á óvart að engin 

tengsl mældust milli spurningar um þetta og starfsánægju og ekki heldur við 

heildarviðhorf til samruna. Reyndar svöruðu 42% þátttakenda þessari spurningu 

með „hvorki/né“, þ.e. tóku ekki afstöðu og 8% svöruðu henni ekki. 

Samkvæmt Guerrero (2008, bls 218) er líklegt að hópsjálf einstaklingsins haldist 

nokkuð óskert ef litlar breytingar verða á daglegum störfum hans eftir samrunann 

og einstaklingurinn eigi því auðveldara með að samsama sig nýja fyrirtækinu sem 

leiði til jákvæðari viðhorfs til samrunans og meiri starfsánægju. Mikill meirihluti 
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þátttakenda, eða 71% svöruðu því að lítil breyting hefði orðið á daglegum störfum 

þeirra en hins vegar mældust engin línuleg tengsl, hvorki við starfsánægju né 

heildarviðhorf til samrunans.  

Þátttakendur voru spurðir beint hvort þeir upplifðu meiri starfsánægju eftir samruna 

heldur en fyrir, en u.þ.b. tveir þriðju hlutar svöruðu þessari spurningu annað hvort 

með „hvorki/né“ eða svöruðu henni ekki. Af þeim sem tóku jákvæða eða neikvæða 

afstöðu voru fleiri þeirrar skoðunar að starfsánægja þeirra væri minni en fyrir sam-

runa, sem er í góðu samræmi við það sem almennt er talið, að starfsánægja minnki 

við samruna. Það kemur ekki á óvart að þeir sem svöruðu þessari spurningu þannig 

að starfsánægja þeirri væri meiri í dag en fyrir samruna höfðu jafnframt jákvæðara 

viðhorf til samrunans og mældust með meiri heildarstarfsánægju. 

Rúmlega 35% töldu að samruninn hefði haft jákvæð áhrif á rekstur fyrirtækisins og 

starf þeirra, en helmingur þátttakenda svaraði ekki spurningunni eða tóku ekki 

afstöðu. Þessi breyta mældist með 42% jákvæða fylgni við starfsánægju. Ætla má 

að þeir starfsmenn sem töldu áhrif samrunans jákvæð, beri einnig traust til stjórn-

enda og eigenda fyrirtækisins um að taka réttar ákvarðanir og samræmist það niður-

stöðum Creasy o.fl. (2009, bls 33) og DiGeorgio (2003, bls 269) um að starfsánægja 

sé meiri hjá starfsmönnum sem þannig háttar um. 

Rannsóknir Fairfield-Sonn o.fl. (2002, bls 1-13) benda til að samrunar hafi 

langtímaáhrif á starfsánægju og hollustu starfsmanna við nýja fyrirtækið, jafnvel 

þannig að neikvæðni starfsmanna geti aukist eftir því sem lengra líður frá samrun-

anum. Þannig geti gott upplýsingaflæði í samrunaferlinum dregið úr neikvæðum 

viðhorfum tímabundið, en sú viðhorfsbreyting sé ekki endilega viðvarandi. 

Samkvæmt niðurstöðum þeirra virðist hafa mest spágildi um starfsánægju og 

hollustu starfsmanna til lengri tíma litið, hvort væntingar þeirra til samrunans og 

þess sem hann þýðir fyrir framtíðarstörf þeirra séu uppfylltar. Í þessari rannsókn 

tóku rúmlega 40% ekki afstöðu eða svöruðu ekki spurningu um hvort samruninn 

hafi staðið undir væntingum þeirra til hans, tæp 40% töldu svo vera en tæp 20% 

sögðu að samruninn hefði ekki staðið undir væntingum. Þessi niðurstaða gæti þýtt 

jákvæða útkomu varðandi starfsánægju og hollustu til langs tíma litið. 

Að lokum var spurt hvort þátttakendur teldu stefnu og stjórnskipulag fyrirtækisins 

skýrara og betra eftir samruna heldur en fyrir og voru margir, eða um helmingur 

sem ekki svöruðu eða tóku ekki afstöðu. Af þeim sem tóku afstöðu var ekki mikill 
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munur en þó voru heldur fleiri sem hölluðust að því að það væri skýrara og betra 

eftir samruna. Þeir sem voru þeirrar skoðunar mældust einnig með meiri starfs-

ánægju, en jákvæð fylgni þessar breytu við heildarstarfsánægju var 40%.  

4.7.4 Samskipti og upplýsingaflæði 

Þessi flokkur spurninga varðandi viðhorf til samrunans hafði í heild sinni mesta 

fylgni við starfsánægju eða 64%.  

Virk þátttaka starfsmanna í samrunaferli og við mótun nýrrar stefnu telst eitt af 

grundvallaratriðum varðandi viðhorf starfsmanna til samrunans og starfsánægju í 

kjölfar hans, eins og sjá má í umfjöllun í kafla 2.4 um hvernig standa má að 

árangursríku samrunaferli. 41% tóku ekki afstöðu til spurningarinnar eða svöruðu 

ekki, en 37% töldu starfsmenn hafa tekið virkan þátt. Þessi þáttur mældist með 

nokkuð sterka jákvæða fylgni við starfsánægju eða 59%.  

Gott upplýsingaflæði í aðdraganda og á meðan á samrunanum stendur er einnig einn 

af mikilvægustu þáttum þess að vel takist til með samrunann og mældist fylgni hans 

við starfsánægju 54%. Nokkuð vel virðist hafa tekist til í þeim samrunum sem eru 

til skoðunar, en 57% þátttakenda voru sammála því að upplýsingaflæði frá stjórn 

fyrirtækisins um gang mála hafi verið gott á meðan samrunaferlið stóð yfir.  

DiGeorgio (2003, bls 269) telur samruna eina helstu uppsprettu óöryggis og óvissu 

um starfsöryggi hjá stjórnendum. Óvissa um starfsöryggi í aðdraganda samrunans 

sýndi neikvæða fylgni við starfsánægju eins og við mátti búast, en það sem kemur 

nokkuð á óvart er að einungis 10% þátttakenda svöruðu því til að þeir hefðu verið í 

óvissu um starfsöryggi sitt. Einnig var fylgni milli þessa þáttar og stöðu starfsmanns 

fyrir samruna skoðað. Sú niðurstaða kom einnig á óvart, þar sem í ljós kom að þeir 

sem voru í stöðu yfir- eða millistjórnenda voru ekki í óvissu um starfsöryggi sitt 

fyrir samrunann, en óvissunnar gætti hins vegar nokkuð hjá almennum starfs-

mönnum. Þess ber að geta að ekki liggja fyrir upplýsingar um hvort mikið var um 

uppsagnir sem tengdust þessum samrunum eða hvernig var tekið á þeim málum, t.d. 

hvað varðar mönnun á stjórnunarstöðum í nýju fyrirtækjunum, en ætla má að 

stjórnunarstöðum hafi fækkað við samrunann. Jafnframt tók könnunin ekki til þeirra 

sem hættir eru hjá fyrirtækjunum sem hefði hugsanlega gefið aðra útkomu. Svörin 

gefa þó vísbendingu um að vel hafi verið staðið að þessum þætti hjá fyrirtækjunum 

og starfsmenn ekki látnir vera í óvissu um þennan mikilvæga þátt. 
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Tilgangur spurningar um hvort meiri áhersla væri lögð á teymisvinnu eftir samruna 

heldur en fyrir var sá að reyna að komast að hvort lögð væri áhersla á að efla sam-

skipti starfsmanna frá mismunandi fyrirtækjum og þar með upplýsingaflæði innan 

fyrirtækisins með markvissri aukningu á teymisvinnu. Einnig hvort fyrirtækið 

stefndi í auknum mæli í átt að verkefnamenningu eftir samrunann. Þessi breyta 

mældist með jákvæða fylgni við starfsánægju, eins og virðist vera gegnumgangandi 

með allar útfærslur af auknum samskiptum og upplýsingaflæði. Tæp 60% svöruðu 

þessari spurningu með „hvorki/né“ og svör skiptust að öðru leyti nokkuð jafnt, sem 

bendir til að almennt séð hafi ekki orðið veruleg breyting á menningu eða 

starfsháttum hvað þetta varðar. 

4.7.5 Fyrirtækjamenning 

Þessi flokkur spurninga varðandi viðhorf til samrunans hafði 42% fylgni við 

heildarstarfsánægju. 

Mikill meirihluti þeirra sem tóku afstöðu töldu menningu samrunafyrirtækjanna 

ólíka og hefur þessi breyta neikvæða fylgni við starfsánægju, þannig að ólík 

menning leiðir til minni starfsánægju. Einnig var mikill meirihluti þeirra sem tóku 

afstöðu sem töldu starfsandann lakari í nýja fyrirtækinu heldur en í fyrirtækjunum 

fyrir samruna og mældust þá jafnframt með minni starfsánægju. Þetta er í góðu 

samræmi við það sem kom fram í svörum við opnar spurningar um að hægt gengi 

að sameina menningu og starfsaðferðir eftir samruna. Niðurstöður úr þessum 

spurningum samræmast einnig því sem fjallað hefur verið um í köflum 2.3 og 2.4 

um að ráðlagt sé að skoða vel menningu fyrirtækja fyrir samruna, þar sem erfitt sé 

að sameina ólíka menningu fyrirtækjanna eftir samruna, sem hefur mikil áhrif á 

starfsánægju og frammistöðu starfsmanna og getur jafnvel leitt til þess að 

samruninn misheppnist algerlega (Pikula, 1999, bls 4). 

Áberandi margir þátttakenda sem svöruðu opinni spurningu lýstu þeirri skoðun að 

of hægt gengi að sameina fyrirtækjamenningu og að starfsmenn skiptust enn í hópa 

eftir því hvaða fyrirtæki þeir tilheyrðu fyrir samrunann. Meirihluti þátttakenda töldu 

þó að stjórnendur hefðu haft frumkvæði að því að reyna að hrista starfsfólk saman 

eftir samrunann og sú viðleitni stjórnenda skilar sér sem slík í aukinni starfsánægju, 

þrátt fyrir að ekki virðist enn hafa tekist að koma á sameiginlegri menningu eftir 

samruna. 
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5 Umræða 

Við þá miklu áherslu sem viðskiptalífið leggur á stærð og vöxt fyrirtækja getur 

gleymst að horfa á kosti smærri fyrirtækja sem eru oft sveigjanlegri og geta í raun 

verið traustari heldur en stór fyrirtæki. Það hefur t.d. sýnt sig eftir bankahrunið að 

ekki var endilega auðveldara fyrir stærri fyrirtækin að standa af sér storminn heldur 

en þau smærri, þótt ætla mætti að stærri fyrirtæki væru betur í stakk búin til að 

takast á við fjárhagsleg áföll. Fjölmörg af stærstu fyrirtækjum landsins voru með 

þeim fyrstu til að fara á hliðina, samanber lista í Frjálsri verslun yfir 50 stór 

fyrirtæki sem voru haustið 2009 komin í fang bankanna í landinu. Í sumum tilvikum 

nánast öll fyrirtæki í viðkomandi atvinnugrein, svo sem stóru tryggingafélögin þrjú 

Sjóvá, TM og VÍS, símafyrirtækin Síminn, Míla, Tal og Vodafone og öryggis-

fyrirtækin Securitas og Öryggismiðstöðin (Jón G. Hauksson, 2009, 22-36). Reyndar 

kemur fall stóru fyrirtækjanna í kjölfar bankahrunsins ekki á óvart í ljósi þeirra 

tengsla sem upplýst er um í viðauka 2 um rannsókn á krosseignatengslum og 

útlánum bankanna til tengdra aðila í skýrslu rannsóknarnefndar Alþingis um banka-

hrunið, þar sem kemur fram að stór hluti hlutafélaga með eignir yfir 500 milljónir 

króna virðist tengjast á einhvern hátt bönkunum og eigendum þeirra og að 35% 

þessara hlutafélaga tengist allur innbyrðis (Rannsóknanefnd Alþingis, 2010, bls 22-

25). Meginástæða þess hvernig fór fyrir fyrirtækjunum sem talin eru upp hér að 

framan var sú að þau voru í eigu stórra eignarhaldsfélaga sem féllu í kjölfar banka-

hrunsins og því féllu fyrirtækin sjálf einnig. Vissulega hefur fjöldinn allur af 

fyrirtækjum, af öllum stærðum og gerðum, hrakist í gjaldþrot eða fjárhagslega 

endurskipulagningu í kjölfar hrunsins. Stærðin hefur ekki endilega bjargað 

fyrirtækjum að öðru leyti en því að bankarnir virðast fremur vilja tryggja áfram-

haldandi rekstur stóru fyrirtækjanna á meðan þeir leyfa litlu fyrirtækjunum að sigla í 

gjaldþrot, en endurskipuleggja rekstur stóru fyrirtækjanna m.a. með uppskiptingu 

eða samrunum.  

Önnur lögmál virðast gilda í rekstri stærri fyrirtækja heldur en þeirra smærri, enda 

skipulag þeirra og stjórnun líkleg til að vera ópersónulegri eins og einnig kom fram 

í svörum í spurningakönnuninni. Hugsanlega er tekin meiri áhætta í rekstrinum 

heldur en í minni fyrirtækjum sem er gjarnan stjórnað af eigendum, sem eiga því 

mikilla persónulegra hagsmuna að gæta í rekstrinum, og er því stýrt af meiri 
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varkárni. Þó ber að geta þess að á Íslandi eru flest fyrirtæki lítil eða meðalstór ef 

miðað er við alþjóðlegan mælikvarða og ekki eru til fyrirtæki af þeirri stærðargráðu 

sem fjallað er um í fræðunum þegar rætt er um mjög stór fyrirtæki.  

Mikið virðist vera um að fyrirtæki kjósi að vaxa vegna utanaðkomandi þrýstings 

hagsmunaaðila eða einfaldlega vegna þess að stjórnendur þeirra telja að fyrirtækið 

þurfi að vaxa vegna umræðu í viðskiptalífinu sem er gjarnan á þann veg að vöxtur 

sé mikilvægur. Fjölmörg dæmi eru hins vegar um að smærri fyrirtæki standa sig 

mjög vel, veita afburðaþjónustu og skila eigendum sínum góðri arðsemi án þess að 

vera með nokkrar fyrirætlanir um að vaxa. Er þar skemmst að minnast þess að 

eigendur Fjarðarkaupa voru útnefndir menn ársins 2009 í íslensku atvinnulífi af 

dómnefnd Frjálsrar verslunar eftir 37 ára farsælan verslunarrekstur. Í viðtali við 

eigendur þess kemur fram að þeir hafi engan hug á frekari vexti, en engu að síður 

virðist fyrirtækið traust og dafna vel (Heimur hf, 2009). Erfitt getur verið að höndla 

mikinn vöxt, enda krefst aukinn vöxtur breytinga á stjórnunarháttum ef vel á að 

takast til og því miður eru mörg dæmi um að vöxturinn þjóni ekki hagsmunum 

viðskiptavina og fyrirtækisins sjálfs heldur ráði hagnaðarsjónarmið eigenda og 

stjórnenda för. Þetta á e.t.v. sérstaklega við um tímabilið skömmu fyrir hrun, þar 

sem nokkrar stórar viðskiptablokkir áttu stóran hluta af íslensku atvinnulífi og má 

líta á sem víti til varnaðar.  

Kjósi fyrirtæki að vaxa, ýmist vegna utanaðkomandi þrýstings eða vegna þess að 

það telur það þjóna hagsmunum fyrirtækisins og viðskiptavina þess, þá þurfa stjórn-

endur að hafa í huga að það getur verið æskilegra að leggja áherslu á aukinn innri 

vöxt fremur en að fara út í sameiningu við annað eða önnur fyrirtæki. Þótt leið sam-

runa virðist e.t.v. einföld og fljótleg, þá fylgir henni veruleg áhætta og það er síður 

en svo gefið að samruni skili þeim ávinningi sem stefnt er að. Ekki má gefa sér að 

hægt sé að reikna sig fram til ákveðinnar niðurstöðu varðandi markaðshlutdeild, 

sparnað, framleiðni og samlegðaráhrif, vegna þess að mannlegi þátturinn skiptir svo 

miklu máli, sérstaklega í þjónustufyrirtækjum. Því er nauðsynlegt að vanda mjög til 

allra útreikninga og sýna verulega varkárni í þeim, en tilhneiging virðist vera til að 

ofmeta sparnað vegna stærðarhagkvæmni og samlegðaráhrifa sem ætlað er að verði 

við samruna svo og verðmæti fyrirtækjanna sem sameinast. Ekki má falla í þá 

gryfju að telja að stærðarhagkvæmni og samlegðaráhrif komi fram með því einu að 

stækka fyrirtækið, heldur þarf að móta stefnu um hvernig á að nýta stærð 
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fyrirtækisins til að ná fram þeim áhrifum sem óskað er eftir. Einnig þarf að gera sér 

grein fyrir því sem tapast á leiðinni og að ekki er víst að árangur skili sér strax eftir 

samrunann. Ekki er gefið að allir eldri viðskiptavinir sýni nýja fyrirtækinu hollustu 

og það sama gildir um starfsmenn sem munu sumir ákveða að yfirgefa fyrirtækið og 

taka með sér þekkingu og viðskiptavild. Einnig er næsta víst að framleiðni 

fyrirtækisins minnkar á meðan á mesta umrótinu stendur, þar sem starfsmenn eru 

uppteknir við þau verkefni sem felast í samrunanum sjálfum, auk þess sem tíma 

tekur að koma á nýrri fyrirtækjamenningu og samþætta ferla og vinnulag þannig að 

starfsemin geti gengið eðlilega fyrir sig.  

Í ljósi þess að umdeilt er hvort samrunar skili þeim árangri sem vænst er, í það 

minnsta fjárhagslega séð, væri skynsamlegt að stjórnendur fyrirtækja skoðuðu sinn 

gang sérlega vel áður en ákvörðun um samruna er tekin og myndu þá svara 

grundvallarspurningum eins og t.d. hvort þeir séu tilbúnir til að fórna hraða og 

sveigjanleika sem einkenna smærri fyrirtæki og nýtist vel í samkeppni. Einnig þarf 

að vera alveg ljóst hvaða árangri fyrirtækin sækjast eftir með samrunanum og hægt 

að setja mælanleg markmið um þann árangur. Meginmarkmið samrunans ætti að 

vera að skapa verðmæti á einhvern hátt.  

Það er síður en svo álit höfundar að samrunar séu óæskileg leið til vaxtar. Mörg 

dæmi eru til um velheppnaða samruna sem hafa skilað sterkum og öflugum 

fyrirtækjum, þótt þau dæmi virðist vera færri en hin, en það er mat höfundar að til 

þess að ná þeim árangri sem stefnt er að, þurfi að vanda vel til verka. 

Þau samrunafyrirtæki sem þessi rannsókn nær til virðast að mörgu leyti hafa staðið 

nokkuð vel að samrunanum. Ekki er þó hægt að merkja að samruninn hafi skilað 

þeim aukinni arðsemi, enda stuttur tími liðinn frá samrununum og framtíðin þarf því 

að skera úr um það. Ekki er endilega víst að aukin arðsemi hafi verið megin-

markmiðið með samrununum, heldur gætu allt eins verið önnur mikilvæg markmið 

eins og að styrkja ímynd þeirra og stöðu á markaði, breikka þekkingargrunn og 

jafnvel að sameina formlega krafta þeirra aðila sem höfðu haft nokkra reynslu af 

samvinnu í einstökum stærri verkefnum fyrir samrunana.  

Flestar niðurstöður rannsóknarinnar voru í takt við niðurstöður annarra rannsókna 

sem skoðaðar voru, en þó voru nokkrar niðurstöður sem komu á óvart og ekki 

liggur fyrir skýring á þeim.  
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Fjöldi samruna helst í hendur við breytingar á hagvexti og það er e.t.v. ekkert 

undarlegt við það, þar sem menn sjá aukin tækifæri í auknum hagvexti og kjósa að 

auka umsvif þess vegna. Áberandi stækkun samruna þar sem sífellt fleiri fyrirtæki 

eru að sameinast í hverjum samruna vekur þó spurningar og væri áhugavert að 

skoða betur hvaða ástæður eru fyrir því og hvernig til hefur tekist, enda hljóta þeir 

samrunar að vera mun flóknari og áhættusamari með tilliti til ólíkrar menningar og 

starfshátta margra fyrirtækja heldur en samrunar þar sem einungis tvö fyrirtæki 

sameinast, þ.e. ef ekki er einfaldlega verið að kaupa upp fyrirtæki til þess eins að 

leggja þau niður.  

Í könnun höfundar mældust yfirstjórnendur og millistjórnendur jákvæðari fyrir 

samrununum og mældust með meiri starfsánægju heldur en almennir starfsmenn og 

er það eðlilegt ef litið er til samruna-tilfinninga heilkennis Hunsaker o.fl. (1998, bls 

58) þar sem þeir hafa líklega bæði verið fyrri til að frétta af samrununum heldur en 

almennir starfsmenn og líklega einnig verið virkir þátttakendur í ákvörðunum þar að 

lútandi. Það sem kemur á óvart og ekki er hægt að finna viðhlítandi skýringu við 

með skoðun rannsóknargagnanna er að þeir sem lækkuðu í stöðu við samrunann 

sýndu umtalsvert meiri starfsánægju og jákvæðara viðhorf til samrunans heldur en 

meðaltal þátttakenda. Reyndar voru þessir einstaklingar að meðaltali eldri heldur en 

safnið í heild og almennt gilti að jákvætt samband var milli aldurs og starfsánægju 

og jákvæðs viðhorfs til samrunans sem gæti úrskýrt þetta að hluta til. Einnig er 

hugsanlegt að hluti af samrunasamningnum hafi verið að þessir aðilar kysu að 

hverfa úr erlinum sem fylgir stjórnunarstöðum og fá fremur tækifæri til að sinna 

sérfræðiverkefnum. Ekkert er þó hægt að fullyrða um þetta án frekari skoðunar.  

Vinnuálag og streita í starfi virtist ekki samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar 

hafa eins neikvæð áhrif á starfsánægju og almennt er talið í fræðibókum og 

fræðigreinum. Meirihluti þátttakenda sagði starf sitt háð knöppum tímatakmörk-

unum, en töldu jafnframt að álag í starfi væri hæfilegt, þannig að áskorunin sem 

felst í því að skila starfi sínu undir knöppum tímatakmörkunum eflir e.t.v. keppnis-

skap og skilar starfsmönnum innri hvatningu og ánægju að geta staðið við skuld-

bindingar sínar gagnvart starfinu.  

Mikill meirihluti þátttakenda töldu fyrirtækjamenningu samrunafyrirtækjanna ólíka 

og starfsanda lakari í nýja fyrirtækinu heldur en áður, svo og að starfsánægja þeirra 

væri minni heldur en fyrir samruna. Engu að síður var heildarútkoman úr könnun-
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inni fremur jákvæð bæði hvað varðar starfsánægju og viðhorf til samrunans sem 

bendir til að ágætlega hafi tekist til. Lökust meðalútkoma var varðandi fyrirtækja-

menningu og þar voru einnig flestar athugasemdir í opinni spurningu og má segja 

að þar sé hvatning fyrir forsvarsmenn fyrirtækjanna til að gera betur, enda mikil 

hætta á slæmri útkomu til langs tíma litið ef ekki tekst að koma á sameiginlegri 

fyrirtækjamenningu. 
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6 Niðurstöður 

Rannsóknarspurningar sem leitað var svara við í rannsókninni voru eftirfarandi:  

 Hver eru áhrif samruna þjónustufyrirtækja á arðsemi fyrirtækjanna? 

 Hvaða áhrif hafa samrunar á starfsánægju starfsmanna? 

Jafnframt voru settar fram þessar tilgátur: 

 Samruni þjónustufyrirtækja stuðlar ekki að aukinni arðsemi þeirra. 

 Samrunar hafa neikvæð áhrif á starfsánægju a.m.k. til skamms tíma litið, 

sem aftur hefur neikvæð áhrif á arðsemi fyrirtækisins. 

Rannsóknarspurningunum var svarað með því að leita fanga í fræðiritum og með 

rannsókn höfundar ásamt úrvinnslu úr gögnum. Niðurstöður rannsóknarinnar féllu 

ágætlega að þeim tilgátum sem voru settar fram. 

Þær rannsóknir sem tekið var mið af sýndu almennt ekki aukna arðsemi við sam-

runa og ekki heldur tölfræðilegt samband milli stærðar fyrirtækja og arðsemi. 

Nokkrar rannsóknir fundust sem sýna samband þar á milli og gefa þá í flestum 

tilvikum til kynna veikt neikvætt samband milli stærðar og arðsemi. Rannsóknir 

sýna að nokkur ár geta liðið frá samrunanum þar til endanleg áhrif hans koma fram. 

Rannsóknir sýna að starfsánægja minnkar við samruna og getur það ástand varað til 

langs tíma ef ekki er unnið gegn því. Því er mikilvægt að reyna að skapa jákvætt 

viðhorf starfsmanna til samrunans, þar sem rannsóknir gefa til kynna að neikvætt 

viðhorf til samrunans hafi neikvæð áhrif á starfsánægju sem aftur leiðir til minnk-

aðrar arðsemi fyrirtækisins. Gott upplýsingaflæði á samrunatímanum og þátttaka 

starfsmanna í samrunaferlinu, stuðningur yfirmanna, skýr hlutverkaskipting og 

stefna fyrirtækisins eru allt þættir sem stuðla að velheppnuðum samruna. Ef ný 

fyrirtækjamenning og vinnuaðferðir eru skilgreind snemma á samrunaferlinu og fest 

í sessi strax að loknum samrunanum, þá virðist það leiða til aukinnar starfsánægju 

og jákvæðari niðurstöðu samrunans.  

Vegna þess að góð skipulagning samrunans, innleiðing og eftirfylgni virðast 

grundvallaratriði þess að vel takist til, er æskilegt að kynna sér vel þau ferli og líkön 

sem fræðimenn hafa sett upp til að styðjast við og kanna hvort þau fyrirtæki sem 

hafa stuðst við þau ferli hafi skilað árangursríkum samrunum. Raunhæf samruna-
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stefna og samrunaáætlun, ásamt raunhæfu verðmati samrunafyrirtækjanna er 

nauðsynleg. Verkefnið er spennandi og því hætt við að of björt mynd sé dregin upp 

og gleymist að taka með í reikninginn þá erfiðleika sem geta fylgt samrunanum og 

þá sérstaklega ef málefni sem snúa að starfsmönnum eru ekki tekin föstum tökum 

strax í upphafi og lögð drög að því hvernig staðið skuli að samræmingu ferla og 

sameiningu fyrirtækjamenningar.  

Ekki er unnt að fullyrða með óyggjandi hætti út frá rannsókn höfundar að starfs-

ánægja minnki við samruna og að það leiði til minnkandi arðsemi, en rannsóknin 

gefur þó mjög ákveðnar vísbendingar þar um. Engar vísbendingar eru um að aukin 

stærð fyrirtækja, hvort sem er með samruna eða innri vexti, leiði til aukinnar arð-

semi nema síður sé. Arðsemi samrunafyrirtækjanna virðist minnka a.m.k. á 

samrunaárinu miðað við önnur fyrirtæki í atvinnugreininni, en það má telja eðlilegt 

þar sem starfsmenn þurfa að eyða tíma í verkefni sem tengjast samrunanum sem 

annars væri hægt að verja til tekjuöflunar fyrir fyrirtækið. Til að sjá hvort þessi 

minnkaða arðsemi verði unnin upp á síðari stigum og takist að ná fram meiri arð-

semi heldur en fyrir samrunann, þarf að skoða hvernig arðsemin þróast miðað við 

arðsemi annarra fyrirtækja í greininni á komandi árum. 

Í rannsókn höfundar eru vísbendingar um að starfsánægja minnki við samruna svo 

og að erfiðlega gangi að ná nýrri heildstæðri fyrirtækjamenningu í sameinaða 

fyrirtækinu og að þetta hafi truflandi áhrif á vinnu starfsmanna. Einnig kemur fram 

minni starfsánægja í þeim fyrirtækjum sem eru með lægri arðsemi. 

Helstu niðurstöður spurningakönnunarinnar m.t.t. viðhorfs til samrunans og starfs-

ánægju voru eftirfarandi. 

Þeir þættir sem skiptu mestu máli fyrir jákvætt viðhorf til samrunans voru: 

 Sátt við nýja stjórnunarhætti. 

 Gott upplýsingaflæði frá stjórnendum í samrunaferlinu. 

 Að telja að samruninn hafi jákvæð áhrif á rekstur fyrirtækis og starf 

viðkomandi starfsmanns. 

 Virk þátttaka starfsmanna í samrunaferli og stefnumótun nýja fyrirtækisins. 

 Að stjórnendur reyni að hrista starfsmenn saman eftir samrunann til að 

stuðla að því að festa nýja fyrirtækjamenningu í sessi. 
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Þeir þættir starfsánægju sem voru mest áberandi hjá þeim sem sýndu jákvætt 

viðhorf til samrunans voru: 

 Gott upplýsingaflæði frá stjórnendum um rekstrartengdar ákvarðanir.  

 Kvörtunum og ábendingum starfsmanna vel tekið af yfirmönnum. 

 Notalegt vinnuumhverfi. 

 Að vita til hvers er ætlast af starfsmanninum í starfi. 

 Vellíðan á vinnustað. 

Þeir þættir sem skiptu mestu máli varðandi heildarstarfsánægju voru: 

 Vellíðan á vinnustað. 

 Góð samskipti á vinnustað. 

 Að vita til hvers er ætlast af starfsmanninum í starfi  

 Góður starfsandi. 

 Stuðningur yfirmanns. 

Þeir þættir varðandi samrunann sem höfðu sterkasta tengingu við starfsánægju voru: 

 Sátt við nýja stjórnunarhætti. 

 Virk þátttaka starfsmanna í samrunaferli og stefnumótun nýja fyrirtækisins. 

 Gott upplýsingaflæði frá stjórnendum í samrunaferlinu. 

 Að stjórnendur reyni að hrista starfsmenn saman eftir samrunann til að 

stuðla að því að festa nýja fyrirtækjamenningu í sessi. 

 Aukin hvatning í starfi. 

Eins og sjá má þá tengjast flestir þessir þættir samskiptum og upplýsingaflæði og 

verður því að líta svo á að þessir þættir séu mjög mikilvægir til að skapa jákvætt 

viðhorf til samruna og viðhalda góðri starfsánægju. 

Nokkrar takmarkanir voru á rannsókninni, m.a. þær að einungis þeir sem eru í starfi 

hjá fyrirtækjunum eftir samruna voru þátttakendur í spurningakönnun. Þeir sem 

hættu störfum í kjölfar ákvörðunar um samruna voru ekki spurðir, en líklegt er að 

starfsánægja þeirra hafi verið minni en þeirra sem eru í starfi í dag og að þeir hafi 

litið samrunann öðrum augum. Því hefði verið áhugavert að heyra þeirra viðhorf. 
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Ekki fékkst leyfi til að senda spurningalista beint á starfsmenn eins fyrirtækisins 

sem tók þátt í könnuninni. Svarhlutfall hjá því fyrirtæki var mjög lágt eða undir 

10% og gefur því ekki endilega góða mynd af viðhorfum starfsmanna þess 

fyrirtækis og hefur áhrif á gæði heildarsafnsins. Svarhlutfall hinna fyrirtækjanna var 

hins vegar ágætt, eða um 35%.  

Gögn úr ársreikningum fyrirtækja eru nokkuð gloppótt og gefa ekki nógu 

samræmdar upplýsingar. Æskilegt væri að bæta þau og gera þau aðgengilegri til 

rannsókna, t.d. þannig að fyrirtæki þyrftu að lágmarki að skila upplýsingum sem 

þarf til að reikna út þær kennitölur sem algengt er að nota við samanburð fyrirtækja. 

Sum fyrirtæki gefa upp tekjur fyrirtækisins eða starfsmannafjölda en önnur ekki. 

Það olli því að hluti af gögnunum sem var safnað í þessari rannsókn var ónothæfur 

og ekki hægt að taka með í útreikninga. Þá væri æskilegt að uppgefnar ástæður 

samruna væru nákvæmari, þar sem þær ástæður sem fyrirtæki gefa upp í dag eru 

mjög viðtækar og erfitt er að meta hvað liggur að baki. Einnig má nefna þær 

takmarkanir á annars ágætum gögnum sem fengust frá Hagstofu Íslands að sum 

gögn sem annars væri áhugavert að vinna með er einungis hægt að fá á ákveðnu 

árabili, t.d. upplýsingar um fjölda launagreiðenda eftir starfsmannafjölda, land-

svæðum og atvinnugreinum sem er einungis hægt að skoða á tímabilinu 1998–2005. 

Segja má að fremur skammt sé liðið frá samruna fyrirtækjanna sem skoðuð voru, 

þannig að ekki hafi fengist raunhæf mynd af því hvort arðsemi þeirra til lengri tíma 

litið hafi breyst, en að vissu leyti er þetta kostur, vegna þess að könnun starfsmanna 

um viðhorf til samrunans og starfsánægju í kjölfar hans hefði ekki verið eins mark-

tæk ef hún hefði átt sér stað mörgum árum eftir samrunann þegar fennt er í sporin. 

Rannsókn sem þessi þyrfti því í raun að taka lengri tíma, þannig að hægt væri að 

skoða arðsemi fyrirtækjanna aftur eftir þriggja til fimm ára tímabil frá samruna. 

Þrátt fyrir nokkrar takmarkanir og að ekki sé allt fullrannsakað, þá eru niðurstöður 

rannsóknarinnar áhugaverðar og í flestum tilvikum í samræmi við fyrri rannsóknir 

og kenningar fræðimanna þótt nokkur frávik væru frá því. Tilvalið væri að skoða 

nánar þau atriði sem voru ekki í samræmi við fyrri rannsóknir, t.d. með viðtölum og 

einnig væri ákjósanlegt að fylgja rannsókninni eftir með nýrri mælingu á arðsemi og 

starfsánægju eftir nokkur ár. 
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Viðauki 1: Spurningakönnun 

Spurningakönnun_ 
Kæri þátttakandi, 

Ég bið þig að svara þessari spurningakönnun sem inniheldur 18 spurningar sem lúta að 

starfsánægju og samruna fyrirtækja. 

Könnunin er ekki persónugreinanleg og ómögulegt að rekja svör til einstakra þátttakenda. 

Rannsóknin er stór hluti af lokaverkefninu mínu og því eru svör þín mjög mikilvæg. 

 

Fyrsti hluti: Starfsánægja 

Könnun um samruna þjónustufyrirtækja 

*1. Sjálfstæði í starfi: 
  Frekar  Frekar Mjög Á ekki við/vil 
 Mjög sammála  sammála Hvorki né ósammála ósammála  ekki svara 
 
Ég ræð hvernig ég 

haga starfi mínu.       

Starf mitt er fjölbreytt      
 
Ég tek þátt í 
ákvarðanatöku 

fyrirtækisins eða       
minnar deildar. 



*2. Starfsandi og vinnuaðstæður: 
  Frekar  Frekar Mjög Á ekki við/vil 
 Mjög sammála  sammála Hvorki né ósammála ósammála  ekki svara 
 
Vinnuumhverfi mitt er 

notalegt.        


Auðvelt er að leita eftir 
nauðsynlegum 

stuðningi       
samstarfsmanna eða 
hópvinnu ef þörf er á. 
 
Starfsmenn leitast við 

að skila gæðavinnu og       
vinna að stöðugum 
umbótum. 


Mér finnst 

starfsandinn góður.        


Mér líður vel í 

vinnunni.        

Spurningakönnun_ 

*3. Samskipti og boðskipti á vinnustað: 
  Frekar  Frekar Mjög Á ekki við/vil 
 Mjög sammála  sammála Hvorki né ósammála ósammála  ekki svara 
 
Ég veit til hvers er 

ætlast af mér í starfi.        


Stjórnendur taka 

kvörtunum og tillögum       
um umbætur vel. 


Upplýsingaflæði frá 
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stjórn fyrirtækisins um       
rekstrartengdar 
ákvarðanir er gott. 
 
Yfirmaður minn hrósar 

mér fyrir störf mín.        


Samskipti á 

vinnustaðnum eru       
almennt góð. 
 



*4. Mikilvægi starfs míns: 
  Frekar  Frekar Mjög Á ekki við/vil 
 Mjög sammála  sammála Hvorki né ósammála ósammála  ekki svara 
 
Mér finnst starf mitt 

áhugavert.        


Mér finnst starf mitt 

mátulega krefjandi.        


Störf mín eru mikilvæg 
og eiga hlut í að 

skapa velgengni       
fyrirtækisins. 
 



*5. Stuðningur: 
  Frekar  Frekar Mjög Á ekki við/vil 
 Mjög sammála  sammála Hvorki né ósammála ósammála  ekki svara 
 
Yfirmaður minn ver og 

styður ákvarðanir       
mínar og tillögur. 


Yfirmaður minn hvetur 

mig til símenntunar.        


Samband mitt við 

vinnufélaga er       
almennt gott. 


Ég á góða vini meðal 

starfsfólks       
fyrirtækisins. 



Spurningakönnun_ 

*6. Streita og vinnuálag: 
  Frekar  Frekar Mjög Á ekki við/vil 
 Mjög sammála  sammála Hvorki né ósammála ósammála  ekki svara 
 
Álag í starfi mínu er 

hæfilegt.        


Stór hluti af starfi 

mínu er háð knöppum       
tímatakmörkunum. 


Ég hef nægan tíma til 

að sinna       
starfsskyldum mínum.

Ég er andlega mjög 

þreytt(ur) í lok       
vinnudags. 
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Ég á auðvelt með að 

samræma einkalíf og       
vinnu. 



Spurningakönnun_ 
Annar hluti: Spurningar sem snúa að samruna 

Könnun um samruna þjónustufyrirtækja 

*7. Hver er núverandi staða þín samkvæmt skipuriti fyrirtækisins? 
Almennur starfsmaður 

Millistjórnandi 

Yfirstjórnandi 

Á ekki við / vil ekki svara 

 

*8. Varst þú í starfi fyrir samrunann hjá einu af fyrirtækjunum sem 

sameinuðust? 
Já 

Nei, ég hóf störf hjá fyrirtækinu eftir samrunann 
 
 
 

Athugasemd höfundar: Þeir sem svara spurningu nr. 8 neitandi hoppa sjálfkrafa yfir í spurningu nr. 

16, en aðrir halda áfram í spurningu nr. 9. 

 
 

Spurningakönnun_ 
Spurningar sem snúa að samruna - frh. 

Könnun um samruna þjónustufyrirtækja 

*9. Hver var staða þín samkvæmt skipuriti fyrirtækis fyrir samruna? 
Almennur starfsmaður 

Millistjórnandi 

Yfirstjórnandi 

Á ekki við/vil ekki svara 

 

*10. Ég heyrði fyrst um fyrirhugaðan samruna þegar yfirstjórn 

fyrirtækisins tilkynnti starfsmönnum um hann 
Já, yfirstjórn var fyrst til að segja mér frá samrunanum 

Nei, ég hafði áður heyrt um hann annars staðar frá 

Á ekki við/vil ekki svara 

 

*11. Mikil blöndun starfsfólks hefur átt sér stað í deildum 

fyrirtækisins eftir samrunann, þ.e. fólk frá mismunandi fyrirtækjum 
starfar saman á deild. 
Já 

Nei 

Á ekki við/vil ekki svara 

Spurningakönnun_ 
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*12. Stefna og starfshættir 
  Frekar  Frekar Mjög Á ekki við/vil 
 Mjög sammála  sammála Hvorki né ósammála ósammála  ekki svara 
 
Mér fannst stuttur tími 
líða frá því að tilkynnt 

var um samrunann og       
þar til hann varð að 
veruleika. 


Mér finnst 
stjórnskipulag og 

stefna nýja       
fyrirtækisins skýrari og 
betri en hins gamla. 


Ég er sátt(ur) við 

stjórnunarhætti nýja       
fyrirtækisins. 


Ég fæ meiri hvatningu 

í starfi eftir       
samrunann en fyrir. 


Árangur samrunans 

stóð undir mínum       
væntingum. 


Samruninn hefur haft 

jákvæð áhrif á rekstur       
fyrirtækisins og starf 
mitt. 


Dagleg störf mín 

breyttust lítið við       
samrunann. 


Ég er almennt 

ánægðari í starfi eftir       
samruna heldur en 
fyrir. 
 



*13. Samskipti og upplýsingaflæði: 
  Frekar  Frekar Mjög Á ekki við/vil 
 Mjög sammála  sammála Hvorki né ósammála ósammála  ekki svara 
 
Upplýsingaflæði frá 
stjórn fyrirtækisins um 

gang mála var gott á       
meðan samrunaferlið 
stóð yfir. 


Starfsmenn tóku 
virkan þátt í 

samrunaferlinu og       
mótun stefnu nýja 
fyrirtækisins. 


Ég var í mikilli óvissu 

um starfsöryggi mitt í       
aðdraganda 
samrunans. 


Það er meiri áhersla 

lögð á teymisvinnu       
eftir samruna heldur 
en fyrir samruna. 
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Spurningakönnun_ 

*14. Fyrirtækjamenning: 
  Frekar  Frekar Mjög Á ekki við/vil 
 Mjög sammála  sammála Hvorki né ósammála ósammála  ekki svara 
 
Fyrirtækjamenning 

fyrirtækjanna sem       
sameinuðust var mjög 
ólík fyrir samruna. 


Stjórnendur hafa haft 
frumkvæði að því að 
hrista starfsfólk 

saman eftir       
samrunann með 
ýmsum viðburðum 
innan eða utan 
vinnutíma. 


Mér finnst starfsandi 

nýja fyrirtækisins betri       
en hins gamla. 
 


15. Hvað stendur upp úr (ef eitthvað) sem þér fannst sérstaklega 
jákvætt eða neikvætt við framkvæmd samrunanns? 


Spurningakönnun_ 
Að lokum vil ég biðja þig að svara nokkrum bakgrunnsspurningum sem verða notaðar til 

flokkunar 

gagnanna. 

Samruni þjónustufyrirtækja 

*16. Hver er aldur þinn? 
20 ára eða yngri 

21-30 ára 

31-40 ára 

41-50 ára 

51-60 ára 

61 árs eða eldri 

Vil ekki svara 
 

*17. Hvert er kyn þitt? 
Karl 

Kona 

Vil ekki svara 
 

*18. Hver er hæsta menntunargráða þín? 
Grunnskólapróf 

Iðnmenntun 

Stúdentspróf 

Iðnfræðimenntun 

BS eða BA gráða 

MS eða MA gráða 

Doktorsgráða 

Vil ekki svara 

Spurningakönnun_ 
Þá er könnuninni lokið. Kærar þakkir fyrir þátttökuna. 
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Viðauki 2: Hlutfallsleg skipting svara einstakra 

spurninga í spurningakönnun 
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Viðauki 3: Yfirlit yfir svör við opinni spurningu í 

spurningakönnun 

Svör við opinni spurningu í spurningakönnun, spurning nr. 15. „Hvað stendur upp úr (ef eitthvað) 

sem þér fannst sérstaklega jákvætt eða neikvætt við framkvæmd samrunans?“ 

 

Fyrirtækjamenning, stjórnskipulag og stefna: 

 Jákvætt: Aukin víðsýni, meiri meðvitund um að vinna saman - enda í fleiri horn að líta 

Neikvætt: Erfitt að hrista starfsmenn saman því húsnæðismál ekki leyst ennþá. 

 Mætti gera meira af því að kynna starfsfólk innan vinnutíma (hrista hópinn saman) og 

fagþekkingu þess, þannig að mannauðurinn nýtist sem best. 

 Þyrftum að komast í eitt húsnæði. Enn talað um hópa eftir fyrri fyrirtækjum. 

 jákvætt er hve allir eru sammála um að gera vel og vinna saman. 

 Að þurfa að samræma mismunandi vinnubrögð, gengur misvel/illa, sumt finnst mér síður, 

en það sem við vorum búin að temja okkur. Ýmislegt sniðugt kom með sameiningu frá 

öðrum og var fínt eftir að maður vandist því. 

 Neikvætt: Erfitt er að fá starfsmenn stærsta fyrirtækisins fyrir samruna til að aðlagast minni 

fyrirtækjunum. Of margir smákóngar hjá ráðandi meirihluta. Jákvætt: Margir starfsmenn 

nýja fyrirtækisins voru fengnir til tjá sig um skoðun sína á samrunanum og framtíðarvonir 

við sérfræðing sem setti saman skýrslu fyrir stjórn fyrirtækisins. 

 Það hefur tekið langan tíma að samræma vinnubrögð þessara fyrirtækja og þetta eru eins og 

fleiri fyrirtæki sem vinna undir sama þaki. 

 Það hefur tekið of langan tíma að samræma hin ýmsu kerfi og á meðan erum við í 

vandræðum og óvissu. Mætti leyfa okkur að fylgjast betur með stöðu mála. Fyrirtækið er 

líka orðið miklu stærra og ópersónulegra en stjórnendur þó lagt sig fram um að bæta það. 

 Tekur allt of langan tíma að gera fyrirtækin að einu fyrirtæki. 

 Eitt af fyrirtækjunum sem runnu saman var mjög ólíkt (fyrst of fremst 

fyrirtækjamenningin) hinum og það hefur skapað ýmis vandamál sem menn sáu ekki fyrir. 

 Almennt sagt þá gekk sameiningin mjög vel, e.t.v. vegna þess að menn komu úr svipuðu 

umhverfi, og sumir höfðu jafnvel komið sameiginlega að stærri verkefnum um árabil. 
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 Stærð fyrirtækisins og dreifð staðsetning gerir heildarsamband starfsmanna of lítið. Þekki 

ekki nema þá sem eru á minni starfsstöð. Og aðeins þá sem unnu hjá fyrirtækinu fyrir 

samruna í gegnum árshátíð eða aðra atburði utan vinnutíma. 

 Þetta er orðið bákn, ekki jákvætt. 

 Stærra fyrirtæki núna og minna aðgengi að stjórnendum og upplýsingum um fyrirtækið. 

Meiri "fjarlægðir" á milli deilda. 

 Neikvætt: flutningar í opið vinnurými, of stór heild (ópersónulegt). 

 Heimilislegur andi hjá stjórnendum hefur vikið fyrir stofnanalegum. 

 Of mikið um ógjaldkræfar snobb-stöður. 

 

Upplýsingaflæði og árangur: 

 Mér fannst gott að millistjórnendur og hærra settir fengu að fylgjast vel með framkvæmd 

samrunans. Samrunaferlið stóð yfir á árunum 2007 til 2008, og fram að bankahruni vorum 

við flest sammála um að samlegðaráhrif við samrunann myndu efla mjög fyrirtækin og 

auka hagnað. Kreppan hefur auðvitað haft mikil áhrif á okkar fyrirtæki, en ég tel að 

samruninn muni skila talsverðum árangri þegar hjólin fara aftur að snúast hér á landi. 

 Upplýsingaflæði vantar. 

 Upplýsingaflæði of lítið. Ákvarðanataka þarf að vera markvissari eftir samruna. 

 Upplýsingaflæði jafn lélegt. 

 

Styrking fyrirtækisins: 

 Það er meiri breidd innan nýs fyrirtækis. 

 Jákvætt: Breiðara þjónustuframboð. 

 Jákvætt: stærra og öflugra fyrirtæki. 

 Fagsviðum hefur fjölgað þannig að hægt er leita eftir upplýsingum um fleiri atriði innan 

húss. Það gengur of hægt að samræma verkferla og vinnubrögð. 

 Jákvætt: Breiðari fagþekking sem nýtist við lausn verkefna. 

 Sterkara fyrirtæki, meiri þekking. 

 Aðgangur að meiri þekkingu. 
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Framkvæmd samrunans: 

 Samruninn sjálfur var mjög flottur og kynningin á nýja fyrirtækinu fyrir starfsmenn og 

viðskiptavini. 

 Hvað allt hefur í raun gengið vel. Ekkert eitt sem stendur þar upp úr. 

 Bölvað klúður. 

 Þetta lýsir sér meira sem yfirtaka en samruni.  
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Viðauki 4: Niðurstöður úr spurningakönnun, tengsl 

viðhorfs til samruna við aðrar breytur 
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Viðauki 5: Niðurstöður úr spurningakönnun, tengsl 

starfsánægju við aðrar breytur 
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Viðauki 6: Tengsl þátta sem lúta að samruna við 

starfsánægju 

 

 

  

Fylgni

Skýringar-

stuðull p-gildi

Hallatala

aðhvarfs-

línu

12-3 Sátt(ur) við nýja stjórnunarhætti 62% 38% 1,19E-18 0,29531

13-2 Virk þátttaka stm. í samrunaferli og stefnumótun 59% 35% 1,52E-16 0,29769

13-1 Gott uppl.flæði í samrunaferli 54% 29% 9,18E-14 0,26079

12-4 Meiri hvatning í starfi en áður 48% 23% 8,63E-11 0,35306

14-2 Stjórnendur reyna að hrista stm. saman 48% 23% 6,72E-11 0,23669

12-8 Meiri starfsánægja en áður 43% 19% 5,81E-09 0,25245

12-6 Jákvæð áhrif á rekstur og starf 42% 18% 2,01E-08 0,21340

13-3 Ekki mikil óvissa um starfsöryggi 41% 17% 4,78E-08 0,19122

12-5 Árangur stóð undir væntingum 41% 17% 7,16E-08 0,19813

12-2 Betri stefna og stjórnskipulag 40% 16% 1,09E-07 0,20644

13-4 Meiri áhersla á teymisvinnu en áður 31% 10% 4,22E-05 0,20964

14-3 Betri starfsandi í nýja fyrirtækinu 29% 9% 0,000131 0,15438

14-1 Ekki ólík menning samrunafyrirtækjanna 17% 3% 0,027987 0,08453

11. Blöndun stm eftir samruna 12% 2% 0,111543 0,12707

10. Hvernig fréttist af samruna Engin línuleg tengsl

12-1 Stuttur tími frá tilk. að samruna Engin línuleg tengsl

12-7 Lítil br. á dagl. störfum Engin línuleg tengsl
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Viðauki 7: Skipting ÍSAT 2008 í bálka og deildir 

Bálkar  Deildir 
A  Landbúnaður, skógrækt og fiskveiðar  .................................................................................................. 01–03 
B  Námugröftur og vinnsla hráefna úr jörðu  ............................................................................................. 05–09 
C  Framleiðsla  .......................................................................................................................................... 10–33 
D  Rafmagns-, gas- og hitaveitur ..................................................................................................................... 35 
E  Vatnsveita, fráveita, meðhöndlun úrgangs og afmengun ...................................................................... 36–39 
F  Byggingarstarfsemi og mannvirkjagerð ................................................................................................. 41–43 
G  Heild- og smásöluverslun, viðgerðir á vélknúnum ökutækjum .............................................................. 45–47 
H  Flutningar og geymsla .......................................................................................................................... 49–53 
I  Rekstur gististaða og veitingarekstur .................................................................................................... 55–56 
J  Upplýsingar og fjarskipti ........................................................................................................................ 58–63 
K  Fjármála- og vátryggingastarfsemi........................................................................................................ 64–66 
L  Fasteignaviðskipti ....................................................................................................................................... 68 
M  Sérfræðileg, vísindaleg og tæknileg starfsemi ...................................................................................... 69–75 
N  Leigustarfsemi og ýmis sérhæfð þjónusta  ........................................................................................... 77–82 
O  Opinber stjórnsýsla og varnarmál; almannatryggingar................................................................................ 84 
P  Fræðslustarfsemi ........................................................................................................................................ 85 
Q  Heilbrigðis- og félagsþjónusta ............................................................................................................... 86–88 
R  Menningar-, íþrótta- og tómstundastarfsemi ......................................................................................... 90–93 
S  Félagasamtök og önnur þjónustustarfsemi ........................................................................................... 94–96 
T  Atvinnurekstur innan heimilis, þjónustustarfsemi og vöruframleiðsla til eigin nota ................................ 97–98 
U  Starfsemi stofnana og samtaka með úrlendisrétt ........................................................................................ 99 

(Hagstofa íslands, 2009, bls 41) 
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Viðauki 8: Flokkun ÍSAT 2008 fyrir þjóðhagsreikninga 

Bálkar ÍSAT2008 
Flokkur Bálkur ÍSAT2008 

1  A Landbúnaður, skógrækt og fiskveiðar 
2  B, C, D og E  Framleiðsla, námugröftur, veitustarfsemi og meðhöndlun úrgangs 
2a  C  Þar af: Framleiðsla 
 

3  F  Byggingarstarfsemi og mannvirkjagerð 
4  G, H og I  Heildsala og verslun, samgöngur og geymslusvæði, rekstur veitinga- og gististaða 
5  J  Upplýsingar og fjarskipti 
6  K  Fjármála- og vátryggingastarfsemi 
7  L  Fasteignaviðskipti 
8  M og N  Ýmis sérhæfð þjónusta 
9  O, P og Q  Opinber stjórnsýsla, fræðslustarfsemi, heilbrigðis- og félagsþjónusta 
10  R, S, T og U  Önnur starfsemi 

(Hagstofa íslands, 2009, bls 24) 
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Viðauki 9: Línuleg aðhvarfsgreining á arðsemi eigin 

fjár og stærð fyrirtækis m.v. fjölda starfsmanna 

 

 

 

Skýringar: 

Multiple R = fylgnistuðull =  𝑅 𝑆𝑞𝑢𝑎𝑟𝑒 = 17% 

R Square = skýringarstuðull = SSRegression / SSTotal = 3%. Aðhvarfslínan skýrir 3% fervika safnsins 

en 97% verða ekki skýrð með aðhvarfslínunni 

Adjusted R Square = lagfærður skýringarstuðull = 1 - 
𝑆𝑆𝑅𝑒𝑠𝑖𝑑𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑓𝑅𝑒𝑠𝑖𝑑𝑢𝑎𝑙 

𝑆𝑆𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑓𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 
  = 2% 

Standard Error = Staðalvilla =  𝑀𝑆𝑟𝑒𝑠𝑖𝑑𝑢𝑎𝑙   = 63% 

Observations = Fjöldi athugana  

dfRegression = Fjöldi óháðra breyta 

dfResidual = Fjöldi athugana – fjöldi óháðra breyta – 1 

dfTotal = Fjöldi athugana – 1 

SS = MS * df 

MS = SS / df  

SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0,172272975

R Square 0,029677978

Adjusted R Square 0,019776733

Standard Error 0,630227087

Observations 100

ANOVA

df SS MS F Significance F

Regression 1 1,190525289 1,190525289 2,997398568 0,086545307

Residual 98 38,92424571 0,397186181

Total 99 40,114771

Coefficients Standard Error t Stat P-value Lower 95% Upper 95% Lower 90,0% Upper 90,0%

Intercept 0,665229911 0,090700641 7,334346337 6,4817E-11 0,485237446 0,845222375 0,514616852 0,81584297

Fj. Stm -0,001715575 0,000990917 -1,731299676 0,086545307 -0,003682018 0,000250868 -0,003361044 -7,01059E-05
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F = 
𝑀𝑆𝑅𝑒𝑔𝑟𝑒𝑠𝑠𝑖𝑜𝑛

𝑀𝑆𝑅𝑒𝑠𝑖𝑑𝑢𝑎𝑙
 

Significance F = sama og p-gildi sjá hér að neðan 

CoefficientsIntercept = Skurðpunktur aðhvarfslínu við y-ás 

Coefficientsfj.Stm = Hallatala aðhvarfslínu 

Standard Error = Staðalskekkja viðkomandi breytu. Ef hlutfall milli staðalskekkju og hallatölu, 

þ.e. staðalskekkja / hallatölu er minna en 10 – 20%, þá er líkanið ónákvæmt. Hér -58% sem sýnir 

mikla ónákvæmni. 

t Stat = t-stuðull = 
𝐶𝑜𝑒𝑓𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑡𝑠

𝑆𝑡𝑎𝑛𝑑𝑎𝑟𝑑  𝐸𝑟𝑟𝑜𝑟
 = reiknað t-gildi fyrir t-dreifingu. Borið saman við gildi í töflu 

fyrir t-dreifingu fyrir viðkomandi öryggismörk og df-gildi. Hátt t-gildi, þ.e. hærra en tveir til þrír er 

almennt séð gott. Lágmarkskrafa er að reiknað t-gildi sé hærra en viðkomandi t-gildi í töflu. 

P-value = p-gildi. Sýnir áhættuna á því að hafna því ranglega að hallatalan sé 0 og þ.a.l. ekki 

línulegt samband til staðar, hér er p-gildi 9%. Hámark p-gildis fer eftir hvaða öryggismörk eru sett, 

þ.e. alfa-gildi. Í þessari rannsókn er almennt miðað við 5%, en það er algengt viðmið í rannsóknum 

á sviði félagsvísinda. 

Lower 95%, Upper 95%, Lower 90% og Upper 90% = Coefficients ±  tα/2 * Standard Error = 

neðri og efri öryggismörk miðað við kröfur um 95 eða 90% öryggisbil. Í þessu tilviki er líkanið 

ómarktækt ef reiknað er með 95% öryggismörkum, þar sem öryggismörkin liggja sitt hvoru megin 

við 0 sem gefur okkur möguleika á að hallatalan gæti verið 0 og því ekkert línulegt samband til 

staðar. 90% öryggismörkin uppfylla hins vegar skilyrði. Þröngt bil milli efri og neðri marka sýnir 

mikla nákvæmni en vítt bil gefur til kynna ónákvæmni. 

 

Tilgátur í tengslaprófinu eru: 

H0 = aðaltilgátan, það eru engin tengsl 

H1 = varatilgátan, það eru tengsl 
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Viðauki 10: Töflur og myndir um samruna 2003-2008 

 

 

Skipting samruna 2003-2008 á bálka skv. ÍSAT 2008 

 

 

Flokkun samruna 2003-2008 á framleiðslu- og þjónustufyrirtæki 

 

 

  

Heildarfjöldi samruna 2003 2004 2005 2006 2007 2008 Samtals

Landbúnaður, skógrækt og fi skveiðar 42 41 40 45 57 46 271

Hei ld- og smásöluvers lun, viðgerðir á  vélknúnum ökutækjum 22 34 35 38 33 32 194

Framleiðs la 22 30 33 31 32 33 181

Fjármála- og vátryggingastarfsemi 17 21 16 31 35 35 155

Fasteignaviðskipti 9 20 20 37 29 39 154

Sérfræði leg, vís indaleg og tækni leg s tarfsemi 10 5 12 10 10 18 65

Upplýs ingar og fjarskipti 5 8 11 16 13 12 65

Byggingastarfsemi  og mannvirkjagerð 8 3 8 10 13 16 58

Flutningar og geymsla 5 4 9 3 10 3 34

Leigustarfsemi  og ýmis  sérhæfð þjónusta 3 6 3 6 6 4 28

Rekstur gis tis taða og veitingarekstur 1 3 8 4 3 7 26

Vatnsveita, fráveita , meðhöndlun úrgangs  og afmengun 2 2 2 2 3 6 17

Menningar-, íþrótta- og tímstundastarfsemi 0 1 2 0 2 4 9

Hei lbrigðis - og félagsþjónusta 1 2 1 2 1 1 8

Fræðs lustarfsemi 0 1 0 4 0 0 5

Starfsemi  s tofnana og samtaka með úrlendisrétt 0 0 0 2 2 1 5

Rafmagns- gas- og hi taveitur 0 1 1 1 1 0 4

Námugröftur og vinns la  hráefna úr jörðu 1 0 0 0 1 1 3

Félagasamtök og önnur þjónustustarfsemi 1 1 0 0 0 0 2

Opinber s tjórnsýs la  og varnarmál , a lmannatryggingar 0 0 1 0 0 0 1

Atvinnurekst. innan heimi l i s , þjónustust. og vörufrl . ti l  eigin nota 0 0 0 0 0 0 0

Óski lgreint 3 0 15 19 23 2 62

Samrunar 152 183 217 261 274 260 1.347

Yfi rtekin fyri rtæki 189 223 275 341 410 380 1.818

Heildarfjöldi samruna 2003 2004 2005 2006 2007 2008 Samtals

Framleiðs lufyri rtæki 67 74 76 79 94 86 476

Þjónustufyri rtæki 82 109 126 163 157 172 809

    Þar af s tarfsemi  verkfræðinga og skyld tækni leg ráðgjöf 1 1 3 2 3 7 17

Óski lgreint 3 15 19 23 2 62

Fjöldi  samruna 152 183 217 261 274 260 1.285

Fjöldi  yfi rtekinna fyri rtækja 189 223 275 341 410 380 1.818

    Þar af s tarfsemi  verkfræðinga og skyld tækni leg ráðgjöf 1 1 3 2 3 11 21



LOK2106  AÁK 

 88 

Viðauki 11: Stærðarflokkun fyrirtækja í bálki K skv. 

ÍSAT 2008 

 

 

 

Bálkur K 2000-2005, launagreiðendur eftir fjölda launþega, heimild: (Hagstofa íslands, 2010a) 

 

stufyrirtæk 
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