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Abstract 
 

 

Following the rapid growth of Marel in 2006-2008, the management team restructured 

the companies’ core business and as a result the current matrix organization was 

believed not to be economic enough. In order to suggest a better fitted organizational 

structure, the following research question was put in place: 

What organizational structure is best fitted for fast growing international 

organization? 

The theme of this thesis is to look at various managing methods, organizational 

structures and what are the key elements for organizational excellence were 

management and distribution of authority is maximized. Based on the findings a new 

organizational structure for Marel, which is better fitted to current activities and 

structure, can be recommended.  

To answer the research question a descriptive case study was conducted, secondary 

data was look into and both formal and informal interviews were taken with managers 

as well as other employees within Marel whilst the thesis was being worked on.  

Main findings are that no single organizational structure is better fitted than others for 

fast growing international organizations. Other aspects need to be looked into and 

taken into consideration when finding the correct organizational structure. 

In the beginning key words were identified to form a frame around the secondary data 

that was investigated. 

Key words: 

• Management 

• Marel 

• Organization 

• Organization Excellence 

• Organizational Structure 
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Útdráttur 
 

 

Marel fór í gegnum mikinn ytri vöxt á árunum 2006–2008. Fyrirtækið endurskipulagði 

kjarnastarfssemi sína og í kjölfarið þótti stjórnendum, þáverandi fléttuskipulag ekki 

lengur hagkvæmt fyrir samstæðuna. Til að leggja fram tillögu að heppilegra 

stjórnskipulagi fyrir Marel var eftirfarandi rannsóknarspurning lögð fram: 

Hvaða stjórnskipulag hentar alþjóðlegu fyrirtæki í örum vexti best? 

Tilgangurinn er því að skoða helstu stjórnunaraðferðir, mismunandi stjórnskipulag 

fyrirtækja og hvað mótar þau með það að leiðarljósi að finna heppilegra stjórnskipulag 

fyrir Marel. Einnig er litið til afburðafyrirtækja, þar sem stjórnunaraðferðir og dreifing 

valds er nýtt til hins ýtrasta, og hvað einkennir þau einna helst.  

Til að svara rannsóknarspurningunni var stuðst við aðferðafræði lýsandi 

tilvikarannsókna og fyrirliggjandi gagna ásamt því að taka formleg og óformleg viðtöl 

við stjórnendur sem og aðra starfsmenn Marel á meðan á verkefninu stóð.  

Megin niðurstöður verkefnisins eru að ekkert eitt stjórnskipulag hentar vaxandi 

alþjóðlegum fyrirtækjum betur en annað. Líta þarf til fleiri þátta en bara vaxtar þegar 

nýtt stjórnskipulag er ákveðið. 

Helstu lykilhugtök voru skilgreind í upphafi til að mynda ramma utan um þau 

fyrirliggjandi gögn sem voru skoðuð. 

 

Lykilorð:  

• Afburðafyrirtæki 

• Marel 

• Skipulagsheild 

• Stjórnskipulag 

• Stjórnunaraðferðir   
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1 Inngangur 

 

 

Það má margt læra af sögunni, hún gerir okkur kleift að skilja betur nútíðina en hún 

geymir líka lykla að framtíðinni. Upphaf skipulagsheilda má finna langt aftur í sögunni 

en nútíma skipulagsheildir eins og við þekkjum þær eiga helst rætur að rekja til 

iðnbyltingarinnar en þá fóru fyrirtækin óðum stækkandi með örari tækniþróun og 

sérhæfðari framleiðslu. 

Skipulagsheild er ekki auðséð. Við sjáum byggingar, vinnustöðvar eða vinalegan 

starfsmann en sjálf skipulagsheildin  er óljós og óhlutbundin. Hún getur verið dreifð á 

marga staði og jafnvel yfir mörg lönd. En við vitum hins vegar að skipulagsheildirnar 

eru þarna og þær snerta okkur í daglegu lífi. Við fæðumst flest á sjúkrahúsum, erum 

skráð í gagnagrunna hjá opinberri stjórnsýslu, við nemum í skólum og störfum hjá 

fyrirtækjum; allt eru þetta skipulagsheildir og þær snerta líf okkar án þess að við 

hugsum sérstaklega út í það. Skipulagsheildir nútímans standa frammi fyrir áskorunum 

og vandamálum af öðrum toga en þeim sem blasti við skipulagsheildum fyrir nokkrum 

áratugum og af þessum sökum hefur ásýnd skipulagsheilda breyst ásamt kenningum um 

hönnun þeirra. Mikil og ör alþjóðavæðing ásamt tækniþróun hefur gert heiminn að einu 

markaðssvæði og upplýsingar berast nú á milli staða á örfáum sekúndum í stað ára áður. 

Nútíma skipulagsheildir geta staðsett þætti úr starfseminni á mismunandi stöðum; 

yfirstjórn í einu landi og framleiðslu ásamt tækniþekkingu í öðru landi. Undanfarið 

hefur það færst í aukana að úthýsa ákveðnum þáttum starfseminnar eða fara í samstarf 

við fyrirtæki á öðrum markaðssvæðum; slíkt er talið geta skapað samkeppnisforskot og 

lækkað rekstrarkostnað. Þessi vaxandi víxltengsl gera það að verkum að umhverfi 

fyrirtækja verður stöðugt flóknara og samkeppnin eykst. Alþjóðlegar skipulagsheildir 

verða að læra á mismunandi tímabelti, menningu ásamt mikilvægi landfræðilegrar legu 

til að lifa af í nútíma umhverfi. Allar alþjóðlegar skipulagsheildir bæði stórar sem smáar 

þurfa að leita að rétta stjórnskipulaginu og ferlunum til að ná sem mestri hagkvæmni úr 

kostum alþjóðlegra víxtengsla og til að lágmarka ókostina (Daft, 2007). 

Stjórnskipulag fyrirtækja er meira en bara rammar á mynd. Það er mynstur samskipta og 

samræminga sem tengja saman tækni og verkefni við mannauð til að tryggja að 
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skipulagsheildin nái fram tilgangi sínum. Stjórnskipulag hefur tvö meginmarkmið; það 

greiðir fyrir upplýsingastreymi innan skipulagsheildarinnar til að draga úr óvissu í 

ákvarðanatöku og til að ná árangursríkri samþættri samhæfingu (Duncan, 1979). Hægt 

er að útfæra stjórnskipulag til að tryggja upplýsingastreymi lárétt sem og lóðrétt byggt á 

þeim upplýsingaferli sem er nauðsynlegur til að tryggja að skipulagsheildin nái 

markmiðum sínum. Stjórnendur geta valið um að hanna stjórnskipulag eftir 

hefðbundnum fyrirmyndum sem ætlað er að leiða til meiri hagkvæmni með áherslu á 

lóðrétt tengsl ákvarðanatöku, reglur og áætlanir ásamt formlegum upplýsingakerfum. 

Þeir geta líka kosið að hanna stjórnskipulag með áherslu á lárétt tengsl samskipta og 

samræmingu. Með láréttri áherslu sker upplýsingastreymið yfir allar deildir, svið og 

ferla. Það eykur aðgengi stjórnenda mismunandi deilda að hvor öðrum, leiðir til 

aukinnar samvinnu og samsetning tímabundinna verkefnateyma er álitin auðveldari þar 

sem lárétt áhersla styður vel við teymisvinnu. Það að velja á milli starfa-, deilda- eða 

svæðaskipulags er í raun ákvörðun á hvar í skipulagsheildinni samvinna og samþætting 

verður mest. Fæstar skipulagsheildir hafa stjórnskipulag beint upp úr fræðunum; 

skipulagsheildir í dag eru flestar með blandað stjórnskipulag sem byggt er á tveimur eða 

fleiri fyrirmyndum. Flestir stjórnendur leitast einnig við að finna jafnvægið á milli 

lóðréttrar stjórnunnar og láréttrar samþættingar (Daft, 2007).  

Marel er alþjóðlegt fyrirtæki með höfuðstöðvar á Íslandi sem hefur vaxið fiskur um 

hrygg frá stofnun fyrirtækisins árið 1983. Árið 2006 voru vaxtarmarkmið fyrirtækisins 

kynnt á aðalfundi félagsins og skemmst er frá að segja að ytri vexti sem var áætlaður til 

allt að fimm ára var lokið á tveimur árum.  

Eftir öran ytri vöxt á tímabilinu 2006 til 2008 stendur Marel frammi fyrir því að 

núverandi stjórnskipulag hentar ekki lengur sameinuðu fyrirtæki að mati stjórnenda. 

Ástæðan fyrir þessu er ákvörðun stjórnenda að samþætta að fullu Marel og Stork í stað 

þess að reka fyrirtækin sem tvær aðskildar einingar. Marel var þegar í 

samþættingarvinnu við Scanvaegt A/S í Danmörku sem Marel keypti í ágúst 2006 þegar 

kaupum á Stork í Hollandi var lokið í maí 2008. Samþættingarvinnan við Scanvaegt var 

langt ferli þar sem um mikla skörun á vörulínum var að ræða og höfðu fyrirtækin verið 

höfuð andstæðingar fram að kaupunum. Marel og Stork höfðu verið samstarfsaðilar í 10 

ár þegar kom að kaupunum og ekki var um skörun á vörulínum að ræða. Hins vegar eru 

áherslur í fyrirtækinu ólíkar.  Áður en nýtt stjórnskipulag er útfært þarf að skoða ytri og 

innri mótunarþætti stjórnskipulaga og áhugavert er að skoða í fræðunum hvernig best 
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skuli staðið að útfærslu nýs stjórnskipulags. Ákveða þarf einnig hvaða 

stjórnunaraðferðum skuli beitt og hvar áhersla fyrirtækisins liggur; er hún á vörur eða 

viðskiptavini? 

Ljóst er að mikið reynir á stjórnun hjá fyrirtækjum í örum vexti og er því áhugavert að 

skoða skilgreiningar helstu þekktra stjórnskipulaga og leitast við að finna það 

stjórnskipulag er gæti hentað Marel best eftir mikinn ytri vöxt undanfarin ár. 

Til þess að finna nýtt stjórnskipulag mun höfundur í þessu verkefni  leitast við að svara 

rannsóknarspurningunni: 

Hvaða stjórnskipulag hentar alþjóðlegu fyrirtæki í örum vexti best? 

Rannsóknarspurning þessi verður sérstaklega skoðuð út frá fræðilegu sjónarmiði sem og 

í tilfelli Marel. Höfundur hefur einnig sett fram eftirfarandi undirspurningar: 

Hvaða áhrif hefur ör  vöxtur á stjórnskipulag alþjóðlegra fyrirtækja? 

Getur Marel notað fyrirfram skilgreint stjórnskipulag eða er þörf fyrir nýja útfærslu? 

Hvaða þætti þarf nýtt stjórnskipulag Marel að uppfylla? 

Til þess að nálgast viðfangsefnið og leita svara við rannsóknarspurningum þá eru helstu 

form stjórnskipulaga fyrirtækja sýnd ásamt þeim þáttum er móta stjórnskipulagið og 

helstu kenningar við hönnun stjórnskipulaga kynnt. Til viðbótar eru einkenni 

afburðafyrirtækja samkvæmt fimm mismunandi rannsóknum kynnt ásamt einkennum 

sjö stjórnunaraðferða. Þar sem rannsóknarspurningar snúa að stöku fyrirtæki Marel, þá 

er farið yfir sögu fyrirtækisins, vaxtarstefnu og þróun stjórnskipulags fyrirtækisins. 

Til að leita svara við rannsóknarspurningunni studdist höfundur við eigindlega 

rannsóknaraðferð, nánar tiltekið lýsandi og skýrandi tilvikarannsóknir ásamt formlegum 

og óformlegum viðtölum. 
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2 Kenningarlegt yfirlit  

 

 

Í kenningarlegu yfirliti verður helst fjallað um skipulagsheildir, lífsferil þeirra, hvaða 

áherslu þær eiga að hafa, mótunarþætti ásamt því hvað einkennir afburðafyrirtæki og 

stjórnunaraðferðir þeirra. Einnig er farið yfir helstu þekktu skipurit fyrirtækja og 

hönnun þeirra til þess að svara rannsóknarspurningunni. 

Almennt má segja að þegar fyrirtæki eru stofnuð þá er það til að koma þremur 

meginmarkmiðum í verk. Markmið rekstrarins sem þarf að vera mjög skýrt, að 

hagkvæmni vinnu sé tryggt svo allir starfsmenn starfi að sama markmiðinu og að lokum 

að samfélagslegt hlutverk fyrirtækis sé sinnt og að það starfi með félagslega ábyrgð að 

leiðarljósi (Drucker, 2001). 

2.1 Skipulagsheildir 
Hvað er skipulagsheild? Orðið „skipulagsheild“ og skilgreining á því er ekki til í þeim 

íslensku orðabókum sem höfundur skoðaði og því er í megindráttum stuðst við 

skilgreiningu Daft (2001, bls. 12) sem segir: 

Skipulagsheild er (1) félagsleg heild (2) sem er markmiðadrifin, (3) sem er viljandi 

hönnuð sem skipulagt og samhæft aðgerðakerfi og (4) er tengd sínu ytra umhverfi. 

Hér er átt við að þegar fyrirtæki eru skoðuð skal líta á þau sem félagslega heild sem er 

opin og aðgreinanleg; kerfislegar mannlegar athafnir sem grundvallast af sérhæfingu og 

verkaskiptingu. Með samræmingu vinnur heildin að ákveðnu markmiði (Runólfur Smári 

Steinþórsson og fleiri, 1995). 

Upphaf nútíma skipulagsheilda má rekja aftur til iðnbyltingarinnar og þróun stærri 

fyrirtækja umbyltu samfélaginu í það sem við þekkjum í dag. (Daft, 2001, bls. 12). 

Þróunin fór þó að mestu leyti fram á 20. öldinni þrátt fyrir að iðnbyltingin sjálf hafi náð 

aftur til 18. aldar (Industrial Revolution). 

Skipulagsheildir eru samfélaginu mjög mikilvægar en hvert er framlag þeirra og af 

hverju eru þær mikilvægar? (Daft, 2001).  Í bók sinni Organization Theory and Design 

svarar Daft (2001, bls. 13) þessu með því að lista upp sjö ástæður að eigin mati um 

mikilvægi skipulagsheilda: 
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Tafla 2.1.  Mikilvægi skipulagsheilda (Daft, 2001, bls. 13). 

1. Þær koma saman auðlindum til að ná væntum markmiðum og niðurstöðu 
2. Þær framleiða vörur og þjónustu á skilvirkan hátt 
3. Þær ýta undir nýsköpun 
4. Þær nota nýjustu framleiðslu- og upplýsingatækni 
5. Þær aðlagast og hafa áhrif á breytilegt umhverfi 
6. Þær skapa virði fyrir eigendur, viðskiptavini og starfsmenn 
7. Þær umbera stöðugar áskoranir í fjölbreytileika, siðferði ásamt hvatningu til 

og samhæfingu starfsmanna. 
 

Skipulagsheildir móta líf okkar og vel upplýstir stjórnendur geta mótað og hannað 

áhrifaríka og virka skipulagsheild en til þess þurfa þeir að hafa skilning á kenningum er 

þar að lúta (Daft R. L., 2001, bls. 14). 

Ljóst er að skipulagsheildir og hvernig þær eru uppbyggðar eru mikilvægar. Hönnun 

skipulagsheilda og hvernig þeim er stjórnað hverju sinni er þó lykillinn að velgengni 

þeirra. Ekki hentar sama aðferðafræði við stjórnun allra skipulagsheilda en taka þarf 

tillit til hvar þær eru staddar í líftíma og um hvers lags skipulagsheild er að ræða en 

munurinn getur legið í því hvort áhersla er á viðskiptavini eða vörur. 

Höfundur mun í næstu köflum leiða fram helstu þekktar gerðir stjórnskipulaga, hvaða 

aðrir þættir hafa áhrif á hvernig þeim er stjórnað ásamt því að líta til hvaða þættir það 

eru sem einkenna afburðafyrirtæki. 

2.2 Lífsferill skipulagsheilda 
Samkvæmt Runólfi Smára Steinþórssyni og fleirum (1995) þá hafa rannsóknir þótt sýna 

að skipulag, samræmingarkerfi og stjórnunarstíll í skipulagsheildum fylgja ákveðnu 

mynstri í lífsferli sínum. Lífsferlinum er skipt í fjögur stig sem bera eftirfarandi 

einkenni: starf fumkvöðulsins, mótun skipulagsheildar, aukning á formfestu og aukning 

á margbreytni. 

Einnig hefur verið talað um fimm stig lífsferils; tilurð, vöxt, hnignun, endurnýjun og 

endalok. Í þessum hluta verður stuðst við fjögur stig lífsferils skipulagsheilda ásamt 

einkennum hvers stigs eins og Daft (2001; 2004) setur þau fram og tengir við þróun 

skipulagsheildarinnar.  

Vaxandi skipulagsheildir fara í gegnum fjögur stig á lífsferlinum. Flutningur milli stiga 

verður æ erfiðari þegar lengra er komið í lífsferlinum en nauðsynlegt er að leysa þau 

vandamál sem fylgja hverju stigi áður en haldið er áfram annars er hætta á stöðnun og 
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endalokum skipulagsheildarinnar. Hvert stig hefur svo ákveðin einkenni uppbyggingar, 

stjórnkerfa, markmiða og nýsköpunnar (Daft R. L., Organization Theory and Design 

(8th Edition), 2004) 

Frumkvöðlastig 
Þegar skipulagsheildir fæðast er aðaláherslan á að skapa vöru og að lifa af á 

markaðnum. Stofnendurnir eru frumkvöðlar og þeir eyða öllum sínum kröftum í tækni, 

framleiðslu og markaðsmál. Vinnutíminn er langur og stofnendur sjá sjálfir um stjórnun. 

Skipulagsheildin er óformleg og skrifræði er lítið. Vandamálið sem skapast við vöxt er 

að starfsmönnum fjölgar og stofnendur þurfa að velja á milli að stjórna eða þróa vöruna. 

Hérna er þörf fyrir leiðtoga (Daft, 2001; 2004). 

Sameignarstig 
Sé þörfin fyrir leiðtogann uppfyllt og skýr stjórnun kemst á fer skipulagsheildin í að 

mynda skýr markmið og stefnu. Starfsmenn finna til samkenndar með stefnunni og eyða 

löngum vinnustundum í að sjá  til þess að skipulagsheildinni takist vel upp. Þeir leggja á 

sig mikla vinnu og hljóta umbun fyrir. Fyrirtækið er í fullum vexti. Skipulagsheildin er 

ennþá svo til óformleg en formlegheitum fer að bregða fyrir. Vandamálið er að þörf 

skapast fyrir valddreifingu. Æðstu stjórnendur sem hefur gengið vel, eru tregir til að láta 

ábyrgðina af hendi en lægra settir stjórnendur vilja fá ákvörðunarvald í stað þess að taka 

við öllum skipunum að ofan (Daft, 2001; 2004). 

Formfestustig 
Reglur, staðlaðar vinnuaðferðir og eftirlitskerfi eru innleidd. Samskipti minnka og verða 

formlegri. Verkfræðingar, mannauðsstjóri og fleira sérhæft starfsfólk er líklegt til að 

bætast í hópinn. Æðstu stjórnendur fara að einbeita sér að áætlanagerð og stefnumótun 

og láta daglegan rekstur meira í hendurnar á millistjórnendum. Vöruhópar eða aðrir 

valddreifðir hópar er líklegir til að verða stofnaðir til að auka samvinnu. Umbunakerfi 

byggð á afkomu er oft innleidd á formfestustiginu til að tryggja að stjórnendur beri hag 

allrar skipulagsheildarinnar fyrir brjósti sér. Ef vel tekst til við allar innleiðingar og 

breytingar þá veitir það skipulagsheildinni frekari vaxtartækifæri. Vandamálið er að 

líklegast er skrifræðið orðið of mikið og eru það millistjórnendurnir sem verða verst úti. 

Nýsköpun getur líka átt undir högg að sækja og skipulagsheildin virðist verða orðin of 

stór og flókin til að vera stýrt í gegnum formleg kerfi (Daft, 2001; 2004). 
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Útfærslustig 
Lausnin á skrifræðinu er aukin samvinna og teymisvinna. Í gegnum alla 

skipulagsheildina þróa stjórnendur með sér hæfileika til að takast á við vandamál og 

vinna saman að lausn þeirra. Stjórnendur læra einnig að vinna með skrifræðið án þess 

að auka við það. Skipulagsheildinni gæti verið skipt upp í nokkrar smærri einingar til að 

ná fram eiginleikum smærri skipulagsheilda. Til að hámarka samvinnu eru formleg kerfi 

einfölduð eða skipt út fyrir vinnuhópa. Þverfaglegir hópar eru þá myndaðir. Vandamálið 

er að þörf er á að blása lífi í glæðurnar og ná fram endurnýjun. Ef það er ekki gert þá er 

hætta á hnignum. Daft, bendir á að yfirleitt sé þörf á endurnýjun hjá skipulagsheildum á 

10-20 ára fresti en á útfærslustiginu er ekki ólíklegt að skipt sé um æðstu stjórnendur 

(Daft, 2001; 2004). 

Ef skipulag fer að hamla starfseminni er nauðsynlegt að þróa það í samræmi við breyttar 

aðstæður. Ef skipulagsheildinni tekst ekki að bregðast við og leysa vandamál sem koma 

upp á einhverju stiginu getur það leitt til þess að leggja þarf niður starfsemina. 

Skipulagsheildir verða að vera í stöðugri þróun og sýna aðlögunarhæfni að breyttum 

aðstæðum ef þær skapast; öðruvísi getur það ekki þrifist (Runólfur Smári Steinþórsson 

og fleiri, 1995).  

2.3 Vöru- eða viðskiptavinaáhersla 
Fyrirtæki með áherslu á vörur reynir að finna eins mikil not, ásamt mörgum 

viðskiptavinum fyrir vörur sínar, og mögulegt er. Slík fyrirtæki eru uppbyggð í kringum 

vörusetur sem eru í raun hagnaðarsetur og er öllum upplýsingum aflað í kringum þau 

setur. Fyrirtæki með áherslu viðskiptavini leggja áherslu á að skapa eins margar vörur 

fyrir viðskiptavini sína og mögulegt er en slík fyrirtæki þurfa líka að leita leiða til að 

samþætta vörurnar og skapa úr þeim heildarlausnir. Slík fyrirtæki er uppbyggð í 

kringum ákveðna markaði og viðskiptavinahópa. Hagnaður er mældur út frá 

viðskiptavinahópum og upplýsingaöflun er unnin út frá sömu hópum (Galbraith J. R., 

2002) 
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Tafla 2. 2. Vöru- eða Viðskiptavinaáhersla (Galbraith, J.R., 2002). 

 Vöruáhersla Viðskiptavinaáhersla 

Markmið Besta varan fyrir viðskiptavininn Besta lausnin fyrir viðskiptavininn 

Virðisleið Framsæknar vörur, nýtilegar og 
nýjar aðferðir 

Besta heildarlausnin 

Þankagangur og 
ferli 

Sundurleitinn þankagangur: Hversu 
margir möguleikar eru á nýtni 
þessarar vöru? 

Samleitinn þankagangur: Hvaða 
samsetning á vörum fullnægir best 
þörfum viðskiptavinar? 

Mikilvægustu 
viðskiptavinirnir 

Framsæknasti viðskiptavinurinn Tryggir viðskiptavinir sem eru 
arðbærir 

Forgangsröðun Eignasafn vöru Eignasafn yfir viðskiptavini, 
arðsemi viðskiptavina 

Aðalframboð Sértækar vörur Klæðskerasniðnir pakkar af 
þjónustu, stuðningi, fræðslu og 
ráðgjöf 

Skipulagsheildar 
hugtak 

Vörusetur, vörurýni, vöruteymi Viðskiptavinageiri, 
viðskiptavinateymi, afkoma 
viðskiptavina  

Mikilvægasti 
ferillinn 

Vöruþróun Viðskiptavinasambönd 

Mælikvarðar Fjöldi nýrra vara 

Hlutfall tekna af vörum tveggja ára 
og yngri 

Markaðshlutdeild 

Hlutdeild af verðmætustu 
viðskiptavinunum 

Ánægjuvog viðskiptavina 

Líftímavirði viðskiptavina 

Viðskiptavina tregða 

Menning Skapandi; opin fyrir nýjum 
hugmyndum, tilraunastarfsemi 

Stjórnun viðskiptasambanda; leitun 
að þörfum viðskiptavina sem á eftir 
að uppfylla 

Umbun Byggt á frammistöðu vöruseturs Byggt á frammstöðu fyrirtækisins í 
heildina 

Nálgun starfsfólks Vald til starfsmanna í vöruþróun: 

Hæsta umbunin til þeirra sem vinna 
að flóknustu vörunni 

Stjórna skapandi starfsmönnum í 
gegnum ögrandi verkefni með 
tímaramma  

Vald til starfsmanna með mikla 
þekkingu á starfsemi viðskiptavina: 

Hæsta umbunin til þeirra sem skapa 
mesta virðið fyrir viðskiptavinina 

Söluferli Við hlið seljandans í ferlinum Við hlið kaupandans í ferlinum 
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Árekstrar og átakaþættir eru sambærilegir í kringum ferla, frammistöðumælingar, 

mannauðsstefnu og þankagang stjórnenda á milli vöru- og viðskiptavinaáherslu. 

Sennilegast liggur einn helsti mismunurinn á milli þessara tveggja skilgreinininga í að í 

söluferlinum staðsettur starfsmaður sig við hlið seljandans þegar um vöruáherslu er að 

ræða, en við hlið kaupandans þegar fyrirtæki byggja á viðskiptavinaáherslu (Galbraith J. 

R., 2002). En hefur sú ákvörðun um hvort áhersla er lögð á viðskiptavini eða vörur, 

einhver áhrif á vöxt sjálfrar skipulagsheildarinnar? Samkvæmt Daft (2007) álíta margir 

stjórnendur  að sé skipulagsheild stöðug sé það merki um að þörfum viðskiptavinar sé 

ekki mætt og að samkeppnin nái aukinni markaðshlutdeild á kostnað þeirra eigin 

skipulagsheildar. 

2.4 Vöxtur skipulagsheilda 
Fyrir rúmum áratug síðan mæltu fræðimenn og ráðgjafar með því að skipulagsheildir 

hyrfu frá því að vaxa of mikið. Þeir bentu á að smærri skipulagsheildir væru liprari og 

ættu auðveldara með að bregðast hraðar við breyttum markaðssaðstæðum. Þrátt fyrir 

ábendingarnar þá eru enn þá starfandi risa alþjóðleg fyrirtæki á borð við Procter & 

Gamble, Wal-Mart og Toyota sem hafa getað brugðist ágætlega við breyttum 

markaðsaðstæðum (Useem, 2003). Þvert á það sem fræðimenn og ráðgjafar ráðlögðu þá 

heldur Murray (2001) því fram að hrina samruna og myndun samsteypa sé búin að vera 

mjög algeng undanfarin ár. 

Flestar skipulagsheildir í öllum atvinnugreinum kappkosta við að vaxa til að ná þeirri 

stærð og auðlindum sem þörf er á til að keppa á alþjóðavettvangi, fjárfesta í 

tækninýjungum og til að stýra dreifileiðum til að tryggja greiðan aðgang að markaði 

(Potter, 2000).  Það er líka annar þrýstingur til vaxtar en bara að tryggja aðgang að 

markaði. Samkvæmt Daft (2007) þá telja margir stjórnendur að skipulagsheildir verði 

að vaxa til að halda fjárhagslegri heilsu. Þeir óttast aukna markaðshlutdeild 

samkeppninnar og að þörfum viðskiptavina sé ekki fullnægt á eigin kostnað.  Þeir setja 

samasemmerki á milli þess að hætta vexti og að staðna.  

Fyrrum formaður General Electric, Jack Welch hitti naglann á höfuðið að mati Daft 

(2007), þegar hann nefndi lausnina blöndu stórra fyrirtækja/smárra fyrirtækja. Þessi 

blanda nær yfir auðlindir stórra fyrirtækja sem er stjórnað með einfaldleika og 

sveigjanleika smárra fyrirtækja. Með deildaskipulagi ná margar skiplagsheildir fram 

blöndunni sem Welch nefndi. Þar sem margar skipulagsheildir hafa vaxið mikið 

undanfarin ár þá eru þær farnar að horfa æ meir til ákvarðanatöku og 
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upplýsingastreymis í stað þess hvaða formlega stjórnskipulag hentar best. Blöndu af því 

besta úr formlegum stjórnskipulögum sem hentar hverri skipulagsheild fyrir sig er þá 

innleidd. Þær hafa lagt ríkari áherslu á að halda í sveigjanleika litla fyrirtækisins og að 

valdreifa ákvarðanatöku og nýta upplýsingastreymið og tæknina til fulls í stað þess að 

búa til miðstýrða einingu (Daft, 2007). 

Þegar stjórnendur skipulagsheilda ákveða að vaxa þá er þeim nauðsynlegt að leggja 

vinnu í stefnumótun til að ná fram skýrri stefnu og framtíðarsýn. Allir starfsmenn þurfa 

að vera upplýstir um hvert fyrirtækið stefnir, hvers vegna og vera þátttakendur í ferlinu. 

Ef allir eru ekki um  borð þá reynist stjórnendum erfitt að ná framtíðarmarkmiðum 

skipulagsheildarinnar. 

2.5 Stefnumótun 
„Engin áætlun stenst fyrstu snertingu við óvininn“ – Clausewitz úr Vom Kriege (Þórður 

V. Friðgeirsson, 2003) 

Stefnumótun er fyrirtækjum nauðsynleg. Í grundvallaratriðum byggir stefnumótun allra 

fyrirtækja á svipuðum forsendum. Það þarf að skapa heild sem samanstendur af 

starfsfólki, búnaði, hráefni og aðstöðu ásamt reglum og aðferðum. Með þessu verður 

svo til vara eða þjónusta. Eitt er þó ljóst og það er að þetta gengur ekki áfallalaust fyrir 

sig nema allir sem koma að fyrirtækinu sé ljóst hver megintilgangur starfseminnar er. 

Hver og einn starfsmaður þarf einnig að skilja vel hvað hann getur lagt af mörkum til að 

stuðla að eigin velgengni sem og fyrirtækisins. Það er í verkahring stjórnenda að tryggja 

að markaðri stefnu hvernig sem hún er fundin, sé miðlað til allra starfsmanna 

fyrirtækisins (Stjórnvísi, 2006, bls. 8) 

Stefna er unnin með því að skilgreina í upphafi fjóra þætti en árangursrík stefna krefst 

markvissar forgangsröðunar (Stjórnvísi, 2006). 

• Hlutverk 

o Megintilgangur starfseminnar 

• Gildi 

o Einkenni fyrirtækis 

• Framtíðarsýn 

o Samhengi við hlutverk 

• Lykilmarkmið 

o Skilgreind út frá hlutverki, gildum og framtíðarsýn 
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Þetta er það helsta sem hafa verður í huga við stefnumótunarvinnu. Síðan má gagnrýna 

hvern þátt fyrir sig og jafnvel vinna meira með einn þátt umfram annan. Þó skyldi 

forðast að sleppa úr einum hluta og ekki má heldur gleyma að nota árangursmælingar 

sem geta sagt okkur til um hversu vel fyrirtækinu gengur að ná settum markmiðum 

(Stjórnvísi, 2006, bls. 8-9). 

Til að endurnýja og framkvæma stefnu þarf framtíðarsýnin að koma frá stjórninni en 

framkvæmdin frá öllum þrepum starfsmanna og til að stjórna ferlinu þarf frumkvöðul 

sem stjórnenda (Chakravarthy & Lorange, 2008). 

Þeir stjórnendur skipulagsheilda sem hafa staðsett fyrirtæki sitt á réttum stað í 

lífsferlinum, ákveðið hvort þeir séu með vöru- eða viðskiptavinaáherslu, tekið ákvörðun 

um frekari vöxt og sett fram skýra stefnu og framtíðarsýn með þátttöku allra 

starfsmanna, hljóta að teljast vera með pálmann í höndunum og vera við stjórnvölinn á 

afburðafyrirtæki. En er ofangreint nóg til þess að vera talið afburðafyrirtæki?  Það sem 

einnig einkennir afburðafyrirtæki eru stjórnunaraðferðir eins og minnst var á í niðurlagi 

kafla 2.1. Mismunandi skipulagsheildir kalla á mismunandi stjórnunaraðferðir. 

2.6  Afburðafyrirtæki og stjórnunaraðferðir 
Afburðafyrirtæki eru sögð læra af fólkinu sem það þjónar. Þau útvega gæði, þónustu og 

áreiðanleika – hluti sem virka og duga. Góð þjónusta er til staðar frá öllu starfsfólki og 

bestu hugmyndirnar koma oft frá viðskiptavinum (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi 

Þór Ingason, 2007). 

Afburðaárangur fyrirtækja er mörgum hugleikinn en engin ein stök kenning eða 

stjórnunaraðferð er rétt frekar en röng. Samspil ólíkra þátta þarf til að fyrirtæki nái 

afburðaárangri. Þó er að mati Helga Þór Ingasonar (2008) eitt stærsta sameiginlega 

einkenni þeirra að þau halda sig við það sem þau kunna.  

Nokkrum rannsóknum og kenningum um afburðafyrirtæki verður gert skil í þessum 

hluta. 

2.6.1 Peters & Waterman 
Höfundarnir höfðu starfað sem ráðgjafar hjá McKinsey ráðgjafafyrirtækinu í 25 ár. 

Forsenda þeirra var að fyrirtæki væru afburðafyrirtæki vegna menningarlegra eiginleika 

sem skildi þau frá öðrum fyrirtækjum (Helgi Þór Ingason, 2008). 
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Mynd 2. 1. McKinsey 7-s líkan (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór 

Ingason, 2007). 
Peters og Waterman framkvæmdu rannsókn á 62 bandarískum fyrirtækjum á árunum 

1979-1980. Forsendurnar fyrir valinu á þessum fyrirtækjum voru að þau hefðu verið 

starfrækt í meira en 20 ár og að árleg velta væri yfir milljarð dollara. Notaðir voru sex 

aðrir mælikvarðar varðandi fjárhagslegan árangur fyrirtækjanna. Peters og Waterman 

notuðu ekki samanburðarhóp við rannsóknir sínar og upplýsingaöflun var byggð á 

McKinsey 7-s líkani. Þeir tóku einnig ítarleg viðtöl við stjórnendur og studdust við 

fjölmiðlaefni, ársskýrslur og annað útgefið efni. Gagnrýnin á rannsóknina er sú að hún 

þykir ekki byggð á sterkum vísindalegum grunni. Það vantaði samanburðarhóp og ekki 

fór fram ítarleg greining á raunverulegum árangri þeirra fyrirtækja áður en þau voru 

valin til þátttöku í rannsókninni (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 

2007; Helgi Þór Ingason, 2008).  

Niðurstöður rannsóknar Peters og Waterman voru átta atriði sem fyrirtækin áttu 

sameiginleg og sýnd eru í töflu 2.3. 

Tafla 2. 3. Einkenni afburðafyrirtækja skv. Peters og Waterman (Agnes Hólm 
Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007). 

Sameiginleg einkenni afburðafyrirtækja Peters & Waterman 

Aðgerðahneigð  Nálægð við viðskiptavini 

Sjálfsstjórn og nýsköpun  Framleiðni starfsmanna 

Verðmætasköpun  Kjarnastarfsemi 

Einfaldleiki skipurita  Blanda af frelsi og reglum 

Aðgerðahneigðin var talin mikilvægust. Afburðafyrirtæki nota ýmis tól og tæki til 

greininga án þess að vera háð þeim. Til að leysa vandamál eru sett saman teymi sem 
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vinna að vandamálinu fljótt og örugglega. Teymin innleiða niðurstöðurnar sjálf strax í 

kjölfarið (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007).  

Starfsfólk fyrirtækjanna var talið mikilvægasti árangursþátturinn, það hafði flest langan 

starfsaldur og var vel þjálfað. Aðaláherslan er á árangur frekar en athafnir og 

einstaklingurinn er hafður í fyrirrúmi með þvi að: 

• Virða einstaklinginn 

• Gera starfsmenn að sigurvegurum 

• Styðja við fólk svo það beri af 

• Koma fram við einstaklinga sem jafningja 

Gildi fyrirtækjanna eru mjög sýnileg, skilgreint er ítarlega hvað fyrirtækið stendur fyrir, 

hvað í starfseminni gerir starfsmenn stolta og gæði er lykilorð afburðafyrirtækja. 

Flest afburðafyrirtæki halda sig við kjarnaþekkingu og starfsemi sína. Einfaldleikinn er í 

fyrirrúmi þegar kemur að skipuritum og vald, ábyrgð og umboð til athafna er fært eins 

neðarlega í skipuritið og hægt er (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 

2007). 

2.6.2 Jim Collins 
Aðdragandi rannsóknar Jim Collins er byggður á hugleiðingum hans um stofnendur 

fyrirtækja. Jim hafði áður tekið þátt í rannsóknum á afburðafyrirtækjum en þau fyrirtæki 

höfðu alltaf verið afburðafyrirtæki sem varð til þess að Jim leiddi hugann að 

stofnendunum (Collins, 2001; Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007). 

Rannsóknin stóð yfir í 5 ár og var unnin af 20 manna rannsóknarteymi. Þau fundu 

fyrirtæki sem höfðu þróast upp í að ná afburðaárangri og einangruðu orsakaþættina. 

Rannsóknarteymið skoðaði meðaltalshlutabréfavirði fyrirtækja og vöxt frá meðaltali. 

Skoðuð voru 15 ár þar sem fyrirtækin voru við eða undir meðaltali og 15 ár þar sem 

árangurinn var að minnsta kosti þrefalt meðaltal. Rannsóknarteymið byrjaði með 1435 

fyrirtæki. Niðurskurður var framkvæmdur í 4 þrepum og á endanum voru það 11 

fyrirtæki sem stóðu eftir í rannsókninni. Rannsóknin var byggð á tveimur 

samanburðarhópum; í öðrum hópnum voru sex afburðafyrirtæki sem ekki höfðu náð að 

halda árangrinum og í hinum hópnum voru 11 samanburðarfyriræki í sömu starfsgrein 

og þau 11 afburðafyrirtæki sem voru valin. Tekin voru ítarleg viðtöl við stjórnendur og 
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2.6.3 George og Weimerskirch  
George og Weimerskirch notuðu samanburðarþætti til að velja fyrirtækin í rannsókn um 

afburðafyrirtæki. Þeir völdu 53 fyrirtæki sem voru annað hvort Malcolm Baldrige 

verðlaunahafar, höfðu komist í úrslit eða voru fremst meðal jafningja á sínu starfssviði. 

Þeir notuðu Baldrige líkanið sem sýnt er á mynd 2.3, sem ramma utan um rannsóknina 

til að draga fram aðgerðir sem afburðafyrirtæki hafa tileinkað sér (Helgi Þór Ingason, 

2008). 

 
Mynd 2. 3. Baldrige módel (Statamatrix, e.d.) 

Flestir áhersluþættirnir eru byggðir á Baldrige líkaninu en George og Weimerskirch 

drógu fram þær aðgerðir sem að þeirra mati, afburðafyrirtæki höfðu tileinkað sér (Agnes 

Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007). Helstu einkenni og áhersluþættir eru 

sýndir í töflu 2.4. 

Tafla 2. 4. Einkenni afburðafyrirtækja og áhersluþættir (Helgi Þór Ingason, 
2008). 

Einkenni og áhersluþættir 

Forysta  Samskipti við viðskiptavini 

Áhersla á viðskiptavini  Vöruhönnun 

Stefnumörkun  Ferlastjórnun 

Stjórnun  Gæði birgja 

Þátttaka starfsfólks  Upplýsingatækni 

Þjálfun  Hagnýt viðmið 

Umbun og viðurkenning  Samfélagsleg ábyrgð 

Áhersla á starfsfólk  Sjálfsmat 
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2.6.4 Oakland 
John S. Oakland lagði fram árið 1999 líkan sem byggt er á margra ára rannsóknar- og 

ráðgjafavinnu. Líkanið er lýsandi fyrir þær stjórnunaraðgerðir sem þarf að framkvæma 

til að fyrirtæki nái að verða afburðafyrirtæki. Oakland segir að hægt sé að sjá, heyra og 

finna einkenni hjá fyrirtækjum þar sem gæði geta haft einhverja þýðingu. Stefna 

fyrirtækisins er aðalatriðið og áhersla er á að hver og einn sé ábyrgur fyrir eigin 

frammistöðu. Fyrirtækjamenningin þarf að stuðla að því að réttum handbrögðum sé 

beitt og réttar ákvarðanir séu teknar strax í upphafi. Stefnan þarf að vera sýnileg og 

tryggja þarf skilning allra starfsmanna á henni. Að mati Oaklands þarf áherslan að vera 

á stöðugar umbætur og að þau skilaboð séu send út í gegnum stefnuna (Agnes Hólm 

Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007). 

Tafla 2. 5. Stöðugar umbætur í gegnum stefnu skv. Oakland (Agnes Hólm 
Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007). 

Skilaboð um stöðugar umbætur 

Koma á skipulagi  Tryggja að aðfanga‐ og þjónustuþörf séu í 
samræmi við kröfur um  frammistöðu og 
hagkvæmni 

Skilgreina viðskiptavini  Einblína  á  fyrirbyggjandi  aðgerðir  í  stað 
megináherslu á lausn vandamála 

Skilgreina  þarfir  viðskiptavina  og  skilja 
þær 

Tryggja  fræðslu  og  þjálfun  fyrir 
umbótastarf 

Meta  fjárhagslega  getu  til  að  koma  til 
móts við þarfirnar 

Rýna í stjórnkerfin til að viðhalda og bæta 
frammistöðu 

Oakland leggur áherslu á ferlagreiningar og notkun ýmissa stjórnunaraðferða eins og 

stefnumiðað árangursmat, sjálfsmat og ISO9001 gæðastjórnunarkerfis. Að hans mati þá 

ná fyrirtæki árangri á heimsmælikvarða ef þau fara í gegnum ferlagreiningar og styðjast 

við stjórnunaraðferðir til að koma auga á tækifæri til umbóta (Agnes Hólm 

Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007). 

2.6.5 Samson og Challis 
Samson og Challis birtu rannsókn árið 2002 sem byggir á niðurstöðum fyrri rannsókna 

og viðtala sem þeir tóku við nokkra stjórnendur afburðafyrirtækja úr ýmsum 

atvinnugreinum. Þeir skoðuðu einnig fyrirtæki sem höfðu staðið sig illa og ágætlega og 

báru þau saman við önnur fyrirtæki sem þóttu vera afburðafyrirtæki. Í kjölfarið greindu 

þeir 14 atriði sem þeir töldu að ættu að stuðla að afburðaárangri sem sjá má í töflu 2.6 

(Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007). 
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Tafla 2. 6. Þættir er leiða til afburðaárangurs (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og 
Helgi Þór Ingason, 2007). 

Þættir er leiða til afburðaárangurs 
Samstilling  Innleiðing afburðaárangurs 
Dreifð forysta  Leggja áherslu á lærdóm 
Samþætting  Hafa aga 
Vera til fyrirmyndar  Mælingar og birting 
Heiðarleiki  Virði fyrir viðskiptavini 
Notkun aðfanga  Sköpun sóknarfæris 
Áhersla á tíma  Míkró til makró 

Niðurstöðurnar benda til mikilvægi þess að fyrirtæki viðhaldi skýrum tengslum á milli 

stefnu, aðferða, frammistöðu og umbunar (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór 

Ingason, 2007). 

2.6.6 Helstu stjórnunaraðferðir 
Einkenni margra afburðafyrirtækja eru stjórnunaraðferðir. Ekki verður farið yfir hverja 

og eina ítarlega heldur hafa vinsælustu stjórnunaraðferðirnnar verið settar upp í töflu 

ásamt helstu einkennum þeirra. 

Tafla 2. 7. Stjórnunaraðferðir og einkenni (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi 
Þór Ingason, 2007; Stjórnvísi, 2006). 

Stjórnunaraðferðir  Helstu einkenni 

Stefnumiðað árangursmat  Mælikerfi, stefnustjórnunarkerfi, 
samskiptaverkfæri. 

EFQM afburðalíkan  Verkfæri til að meta frammistöðu með 
sjálfsmati, gera samanburð við önnur 
fyrirtæki, koma auga á tækifæri til úrbóta. 
Grundvöllur fyrir stjórnkerfi fyrirtækis. 

Ferlastjórnun  Notuð til að skilgreina, stjórna og bæta ferli. 
Mikilvægast er skilgreining og endurhönnun 
ferla. 

Sex Sigma straumlínustjórnun  Eyðir sóun í öllum ferlum með skilgreindum 
umbótaverkefnum sem lækka kostnað og 
auka ánægju viðskiptavina. 

Hagnýt viðmið  Skilgreining á afburðavörum, þjónustu, ferli 
og framkvæmdum sem stuðla að bestum 
árangri á hverju sviði. 

Virðisaukandi stjórnun með EVA  Notkun EVA mælinga sem grundvallaratriðis 
í stjórnun á frammistöðu. 

Innleiðing og rekstur gæðastjórnunarkerfis á 
grundvelli ISO9001 staðals 

ISO staðlar innihalda almennar kröfur 
varðandi stjórnunarhætti fyrirtækja og fela í 
sér sammæli þjóða og hagsmunaaðila um 
hvað teljist tæknistig samtímans á 
viðkomandi sviði. 
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Það helsta sameiginlega með áherslum þessa aðferða er að allar taka þær á mælingum 

nema hagnýt viðmið, sú aðferð leggur áherslu á stefnu ásamt stefnumiðuðu 

árangursmati. Lögð er áhersla á samskipti í stefnumiðuð árangursmati, afburðalíkaninu, 

ferlastjórnun og með ISO 9001 gæðastjórnunarkerfi. Að lokum er lögð áhersla á 

umbætur í ferlastjórnun, Sex Sigmastraumlínustjórnun og með ISO 9001 

gæðastjórnunarkerfi. Nokkrar aðferðanna leggja áherslu á fleiri en einn flokk en 

áhersluatriðin er gagnslítil ef þau stuðla ekki að umbótum í rekstri skipulagsheildarinnar 

(Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007; Stjórnvísi, 2006). 

Þegar litið er yfir þær kenningar og aðferðir sem kynntar hafa verið koma glögglega í 

ljós ákveðnir þættir sem allar kenningar um afburðafyrirtæki eiga sameiginlegt eins og 

að fyrirtækin haldi sér við kjarnahæfni sína, stefnan sé skýr og einfaldleikinn sé í 

fyrirrúmi. Ofangreindar rannsóknir virðast ekki líta til mismunandi stjórnskipulaga 

innan þeirra fyrirtækja sem þau skoðuðu ef frá er talin rannsókn Peters og Waterman 

sem leggur til að vald og umboð til athafna sé fært eins neðarlega í stjórnskipuriti eins 

og hægt er. 

2.7 Stjórnskipulag fyrirtækja 
Frá örófi alda hafa flest fyrirtæki verið rekin af fjölskyldum, þau voru smá í sniðum 

með einfalda skipulagningu. Þegar fyrirtæki fóru að stækka upp úr iðnbyltingunni þá 

varð stjórnun þeirra sífellt flóknari, yfirsýn stjórnenda varð minni og boðleiðir lengdust. 

Til að mæta þessari þróun var farið að skipta fyrirtækjum niður í nokkrar deildir sem 

hver um sig sinnti ákveðnu hlutverki.Með þessum aðgerðum náðist mun meiri 

hagkvæmni en áður og hugmyndin lá í að öll þekking á viðfangsefninu væri saman 

komin á einn stað. Augljósir kostir þessa fyrirkomulags eru að þegar sinna þarf 

viðfangsefni er ábyrgðin skýr sem gerir starfsmönnum auðveldara fyrir að takast á við 

viðfangsefnið. Það er ekki síður mikilvægt að skipulagið sé á þann hátt að samvinna á 

milli einstakra deilda sé auðveld, einnig þegar leita þarf að samstarfi út fyrir veggi 

fyrirtækisins til að leysa einstök viðfangsefni (Þórður V. Friðgeirsson, 2003).  

Að mati Gupta & Govindarajan (2004) notast fjölþjóðleg fyrirtæki yfirleitt við eitt af 

eftirfarandi þremur stjórnskipulögum; alþjóðlegt svæðisskipulag (e. global area 

structure), alþjóðlegt vöruskipulag (e. global product structure) eða alþjóðlegt 

fléttuskipulag (e. global matrix structure). Óháð stjórnskipulagi þá þurfa öll fyrirtæki 

sem starfa yfir landamæri einnig að hafa margvíða yfirsýn. Almennt er álitið að það sé 

innviður skipulagsheilda eins og ferlar og svo hegðun sem gerir sjálft stjórnskipulagið 
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virkt. Það er talið skapa mun fleiri og erfiðari vandamál ef stjórnskipulagið er rétt en 

ferlar og hegðun er óhentug fyrir skipulagsheildina heldur en ef ferlar og hegðun eru rétt 

uppbyggð þrátt fyrir að stjórnskipulagið sér rangt í kringum þá. Til að alþjóðleg 

skipulagsheild virki á áhrifaríkan og skilvirkan hátt er best ef ferlar eru frekar 

sveigjanlegir en formlegir (Gupta & Govindarajan, 2004). 

Til að fyrirtæki geti rækt hlutverk sitt og náð markmiðum sínum þá þarf að tryggja 

upplýsingastreymi bæði lárétt og lóðrétt. Það þarf að afla viðeigandi og bestu fáanlegra 

upplýsinga á hverjum tíma svo bæði starfsfólk og stjórnendur geti brugðist við 

óvissuástandi og sinnt eftirlitsskyldu sinni (Runólfur Smári Steinþórsson og fleiri, bls. 

13, 1995). 

2.7.1 Starfaskipulag 
Starfaskipulag er ein algengasta skipulagsgerðin. Í starfaskipulagi hafa starfsmenn 

aðeins einn yfirmann þar sem fyrirtækið er skipulagt lóðrétt (Þórður V. Friðgeirsson, 

2003).  Starfaskipulag á best við í litlum eða meðalstórum fyrirtækjum í stöðugu 

starfsumhverfi með lítilli óvissu og með tiltölulega fáar afurðir framleiddar. Í stöðugu 

starfsumhverfi er hægt að stjórna fyrirtækinu lóðrétt þar sem minni þörf er á 

samræmingu á milli einstakra verkþátta. Í fyrirtækjum með starfaskipulag er áherslan á 

hagkvæmni og öll áætlanagerð miðar að lágmörkun kostnaðar. Helstu kostir slíks 

skipulags er að einstaka deildir geta nýtt sér stærðarhagkvæmnina með betri nýtingu 

starfskrafta, hráefnis, tækjakosts og aðstöðu. Slík hagkvæmni leiðir af sér aukinna 

skilvirkni í fyrirtækinu. Skipulagið hvetur til aukinnar sérhæfingar starfsmanna og 

auðveldar stjórnendum að fjárfesta í nýjustu tækni hverju sinni. Skipulagið er þó ekki 

gallalaust. Einn helsti ókosturinn er að fyrirtæki eru oft sein að bregðast við breytingum 

í umhverfinu þar sem samþjöppun valds og ákvörðunartöku hjá deildarstjórum gerir 

ákvörðunartöku seinvirka. Að sama skapi er ákvörðunartaka seinvirk þar sem skipulagið 

eykur álag á stjórnendur og þar af leiðandi bregðast þeir seint og illa við breytingum og 

óvissu í umhverfinu. Annan ókost má nefna að starfaskipulag stuðlar ekki að 

samræmingu á milli deilda við úrlausn vandamála. Starfsfólk stakra deilda hættir til að 

verða einhæft og einblínir of mikið á markmið deildarinnar á kostnað heildarmarkmiða 

fyrirtækisins. Ef starfsfólk verður of einhæft og þröngsýnt getur það haft neikvæð áhrif 

á eðlilega þróun fyrirtækisins og dregið úr líkum á nýsköpun (Runólfur Smári 

Steinþórsson og fleiri, bls. 23-25, 1995). 
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Mynd 2. 4. Starfaskipulag (Jones og George, 2003). 
 

2.7.2 Afurðaskipulag 
Í afurðaskipulagi er mynduð sérstök rekstrareining utan um ákveðna afurð eða hóp 

afurða sem fyrirtækið framleiðir. Slík rekstrareining inniheldur alla þætti sem 

nauðsynlegir eru til að framleiða afurðina. Afurðaskipulag er algengt í stórum 

fyrirtækjum sem framleiða margar tegundir afurða en rekstrareiningarnar geta starfað 

sjálfstætt og verið sjálfstæðar hagnaðareiningar. Umhverfi fyrirtækja sem nota 

afurðaskipulag einkennist oft af margbreytni og óstöðugleika en skipulagið styður við 

sveigjanleika með dreifstýrðari  ákvarðanatöku sem gerir það að verkum að hægt er að 

bregðast hratt við örum breytingum. Verkaskipting er skipulögð í kringum hverja afurð 

og hentar þannig betur þegar illa gengur að skilgreina verklag og tækni við úrlausn 

vandamála. Skipulagið gerir samræmingu á milli deilda auðveldari og markmið þess er 

að ná fram ytri hagkvæmni og aðlögun að umhverfi fyrirtækisins. Einn helsti kostur 

afurðaskipulags er aðlögunarhæfni þess í breytilegu umhverfi og eins er það mjög skýrt 

þar sem ábyrgðarsvið hverrar rekstrareiningar er vel skilgreint. Þar sem framleiðsla á 

hverri afurð er í sérstakri rekstrareiningu gerir það viðskiptavinum og öðrum 

hagsmunaaðilum auðveldar fyrir með samskipti við fyrirtækið. Ókostir 

afurðaskipulagsins eru helst að fyrirtækið getur ekki nýtt sér stærðarhagkvæmni, hætta 

er á tvíverknaði og stöðlun milli framleiðslulína er mjög erfið viðfangs. Kröftum 

fyrirtækisins er dreift og möguleikar þess til að þróa sérhæft starfsfólk er litlir sem getur 

hamlað rannsóknar- og þróunarvinnu fyrirtækisins (Runólfur Smári Steinþórsson og 

fleiri, 1995; Daft, 2001; Jones og George, 2003).  
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Mynd 2. 5. Afurðaskipulag (Runólfur Smári Steinþórsson og fleiri, 1995) 
Alþjóðlegt vöruskipulag (e. global product structure) lítur út á sama hátt og hefðbundið 

vöruskipulag nema undir hverja vörulínu bætast við erlendar söluskrifstofur eða 

dótturfyrirtæki (George og Jones, 2003). 

2.7.3 Fléttuskipulag 
Einkenni fléttuskipulags er að það er samansett jafnt úr starfa- og afurðaskipulagi þar 

sem bæði lóðrétt og lárétt valdskipting ríkir. Starfsfólk er því með tvo yfirmenn. 

Fléttuskipulag hentar best síbreytilegu og flóknu fyrirtækjaumhverfi. En slíkt skipulag 

auðveldar öll samskipti og samræmingu innan fyrirtækisins og gerir því þar með kleift 

að mæta síbreytilegu umhverfi. Helstu kostirnir eru að það tryggir valdajafnvægi og því 

er öll áætlanagerð tvíþætt og er miðuð við bæði lóðrétta og lárétta valdskiptingu. Helstu 

ókostir eru að fléttuskipulagi getur fylgt mikið álag á starfsfólk, þeim getur þótt það 

flókið og átt í erfiðleikum með að uppfylla ólík markmið yfirmanna sinna. Stjórnendur í 

fléttuskipulagi þurfa að búa yfir samstarfshæfileikum og þolinmæði þar sem ólík 

sjónarmið og markmið um ytri aðlögun og innri hagkvæmni getur skapað togstreitu 

þeirra á milli  (Runólfur Smári Steinþórsson og fleiri, 1995, bls. 32-33). 

Á níunda áratugnum var almennt talið að hefbundið fléttuskipulag virkaði ekki, 

starfsmenn gætu ekki verið með tvo eða fleiri yfirmenn. Fléttuskipulagið var álitið 

tískubóla sem myndi lognast út af með tímanum. Þetta álit var rökstutt með raundæmum 

um fyrirtæki sem tekið höfðu upp fléttuskipulag en horfið frá því síðar (Heller, 1991; 

Knight, 1977 og Sandberg, 2005). Jay R. Galbraith (2009) var öðrum kenningarsmiðum 

ekki sammála og sagði „stjórnskipulagið bregst ekki, heldur mistekst stjórnendum við 

innleiðinguna“ (Galbraith, 2009 bls. ix). 
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Mynd 2. 6. Fléttuskipulag (Daft, 2001). 

2.7.4 Blandað skipulag  
Einkenni starfa- og afurðaskipulags er að finna í blönduðu skipulagi. Blandað skipulag 

sést einna helst í fyrirtækjum sem hafa vaxið mikið. Þá gæti fyrirtækinu verið hagur að 

því að koma á fót sjálfstæðum rekstrareiningum til viðbótar við upphaflegt 

starfaskipulag. Undir rekstrareiningarnar væru þá færðir þeir þættir sem eru mikilvægir 

fyrir framleiðslu afurða eða þjónustu markaðssvæða fyrirtækisins. Þrátt fyrir að koma á 

fót sjálfsstæðum rekstrareiningum þá tapast ekki þeir þættir sem eru stöðugir og gera 

kröfur um sérhæft starfsfólks. Umhverfi fyrirtækja með blandað skipulag einkennast að 

öllu jöfnu af mikilli óvissu en markmið fyrirtækisins endurspeglast í skipulaginu; í 

gegnum afurðaskipulagið sjást áherslur á nýsköpun og þjónustu en í starfaskipulaginu 

ræður hagkvæmnin ríkjum. Einn helsti kosturinn við blandað skipulag er að innan 

rekstrareininga er hægt að ná markmiðum sveigjanleika ásamt ytri aðlögun en jafnframt 

er áhersla lögð á innri hagkvæmni innan stakra deilda. Þannig tryggir afurðaskipulagið 

samræmingu innan rekstrareininga en starfaskipulagið á milli rekstrareininganna. Helstu 

ókostirnir eru að vegna aukinna umsvifa fyrirtækisins getur stjórnunarkostnaður orðið 

verulega hár og hætta er á seinum viðbrögðum þar sem stjórnun verður þung og 

ákvörðunartaka hættir til að verða frekar miðstýrð og skrifinnska getur orðið mikil. 

Blandað skipulag býður einnig upp á árekstra á milli stakra rekstrareininga og deilda þar 

sem tekist er á um stöðu og sjálfstæði ólíkra fyrirtækjahluta (Runólfur Smári 

Steinþórsson og fleiri, bls. 29-32, 1995).  
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Mynd 2. 7. Blandað skipulag (Runólfur Smári Steinþórsson og fleiri, 1995). 

2.7.5 Svæðisskipulag 
Svæðisskipulag er einna helst að finna í mjög stórum fyrirtækjum og er það í 

megindráttum mjög líkt afurðaskipulagi. Þetta skipulag hentar vel þegar fyrirtæki vilja 

samræma starfsemi sjálfstæðra rekstrareininga t.d. framleiðslueininga og 

dótturfyrirtækja sem starfa á ákveðnum svæðum. Þannig getur fyrirtækið þjónað ólíkum 

hópum viðskiptavina en hverri einingu er ætlað að sinna öllum aðgerðaþáttum sem 

nauðsynlegir eru hverju svæði fyrir sig. Helstu kostirnir eru að mikil áhersla er lögð á 

lárétta samræmingu rekstrareininga innan sama svæðis en minna áhersla er lögð á 

samræmingu milli svæðanna sjálfra. Hver rekstrareining getur þannig lagt áherslu á að 

framleiða og þjónusta eftir þörfum síns svæðis (Runólfur Smári Steinþórsson og fleiri, 

1995). 
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Mynd 2. 8. Svæðisskipulag (Daft, 2001). 
Alþjóðlegt svæðisskipulag (e. global geographic structure) lítur út á sama hátt og 

hefðbundið svæðisskipulag. Eina breytingin er nafngiftin á svæðunum og þá hvort um 

sé að ræða svæðaskiptingu innanlands eða eftir löndum eða heimsálfum (George og 

Jones, 2003). 

2.7.6 Fjölskipulag 
Fjölskipulagið er hægt að sjá fyrir sér sem eina miðstöð sem umkringd er smærri 

einingum. Það er sveigjanlegt og tekur sífelldum breytingum. Einkenni fyrirtækja sem 

nota fjölskipulag er að þau úthýsa oft ýmsum þáttum rekstrarins til annarra 

samstarfsaðila eða sjálfstæðra rekstrareininga sem geta framkvæmt þá vinnu sem úthýst 

er á hagkvæmari hátt. Aðalmiðstöðin hefur stjórn á ferlunum, hefur ákvörðunarvaldið 

og miðlar þessu til annarra eininga. Kostirnir eru helstir að jafnvel smá fyrirtæki geta 

nýtt hæfileikafólk og auðlindir um heim allan. Hagkvæmnin fyrir fyrirtækið getur verið 

mikil strax þar sem ekki þarf að fjárfesta í aðstöðu eða tækjabúnaði ef um samstarf er að 

ræða. Einn stærsti kosturinn eru að fjölskipulag dregur úr stjórnunarkostnaði. Gallarnir 

eru hins vegar að stjórnendur hafa ekki áþreifanleg áhfrif á afthafnasemi og virkni 

starfsmanna. Mikill tími fer í að stjórna samböndum og möguleikar eru á árekstrum við 

samstarfsaðila. Starfsmannahollusta og menning getur átt undir högg að sækja þar sem 

að auðvelt er að úthýsa stökum starfsþáttum og getur það haft áhrif á þankagang og 

hollustu starfsmanna (Daft, 2007). 
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2.8 Mótunarþættir stjórnskipulaga 
Þegar stjórnskipulög eru skoðuð er mikilvægt að taka tillit til þeirra þátta sem hafa áhrif 

á mótun stefnu og hvaða aðferðafræði skipulagsheildir beita til að ná árangri. 

Stjórnskipulag þarf að gera skipulagsheildinni kleift að starfa á skilvirkan hátt til að 

takast á við óvissu og nálgast sett markmið (Runólfur Smári Steinþórsson og fleiri, 

1995). Ef stjórnendur skipulagsheilda ákveða að auka við vöruflóruna með því að bæta 

við vöruflokkum fyrir utan kjarnastarfsemina eða með lóðréttri samþættingu við önnur 

fyrirtæki þá þurfa þær að taka upp sveigjanlegt stjórnskipulag til að stuðla að fullri 

samþættingu á milli mismunandi viðskiptadeilda (Jones og George, 2003). 

2.8.1 Tilgangur, markmið og stefna skipulagsheilda 
Allar skipulagsheildir eru starfræktar í ákveðnum tilgangi og er þeim ætlað að ná settum 

markmiðum. Áherslur og markmið geta þó verið mismunandi á misjöfnum tíma og 

markmið hagsmunaaðila ólík. Þegar stjórnendur hafa sammælst um stefnu fyrirtækja 

verða þeir að velja réttu leiðina til að innleiða hana. Stjórnskipulagið sjálft er svo 

vísbending um leiðina sem farin er til árangurs. Mismunandi stefnur kalla á mismunandi 

stjórnskipulög. Stefna sem ætlað er að auka virði vara og þjónustu skipulagsheildar í 

augum viðskiptavinar nær yfirleitt mestum árangri í sveigjanlegu stjórnskipulagi. Slík 

stefna er yfirleitt bara sýnileg hjá skipulagsheildum sem eru með töluverða 

samkeppnisyfirburði og geta lagt út í fjármagnsfrekar markaðsaðgerðir. 

Lágkostnaðarstefna hentar betur skipulagsheildum með formlegra skipulag. Við skoðun, 

mat og breytingar á skipulagi fyrirtækja eru tilvistar- og starfsgrundvöllur ásamt 

markmiðum nauðsynlegur rammi en án afstöðunnar og viðmiðanna sem í honum felast 

er hægt að segja að starfsemin sé tilgangslaus (Runólfur Smári Steinþórsson og fleiri, 

1995; Jones og George, 2003). 

2.8.2 Stærð skipulagsheilda 
Stærð skipulagsheilda hefur töluverð áhrif á skipulag þeirra (Bolman og Deal, 2003). 

Ásamt stærðinni þá hefur umfang rekstrarins einnig mótandi áhrif á skipulagið. 

Mælikvarðar á stærð skipulagsheildarinnar eru jafnan byggðir upp af fjölda 

starfsmanna, heildarsölu eða heildareignum. Umfang er markaðssvæðið sem 

skipulagsheildin starfar á, fjöldi viðskiptasviða og samkeppnisstefna en hún hefur áhrif 

á hönnun, nýtingu og uppbyggingu grundvallarverkþátta í starfseminni. Skipulag 

misstórra skipulagsheilda er á margan hátt ólíkt. Skipulag minni skipulagsheilda vilja 
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oft einkennast af gagnkvæmri aðlögun og láréttum boðleiðum en kostir þessu eru 

aðallega í formi sveigjanleika. Skipulag stærri skipulagsheilda einkennist frekar af 

staðlaðri framleiðslu, flækjustigs í skipulagi með áherslu á vélræna uppbyggingu og 

lóðréttar boðleiðir. Stærri skipulagsheildir hafa einnig þótt einkennast af skrifræði og 

seinum viðbrögðum. Þau hafa líka verið álitin óskilvirk vegna fjölda millistjórnenda og 

álitin kostnaðarsöm (Runólfur Smári Steinþórsson og fleiri, 1995). 

2.8.3 Umhverfi skipulagsheilda 
Umhverfinu má skipta í tvo þætti; vettvang og svið. Vettvangur eru utanaðkomandi 

þættir eins og þeir sem aðilar sem skipulagsheildin þarf að hafa samskipti við til að ná 

markmiðum sínum; viðskiptavinir, birgjar, samkeppnisaðilar og sú stjórnsýsla er er 

varðar starfsemina. Svið er einstakir hlutar úr ytra umhverfi eins og hráefnið, 

mannauður, tækni, fjármála- og alþjóðamarkaðir, mennning og efnahagsástand. Til að 

skilgreina þetta betur er þáttunum skipt upp í nær- og fjærumhverfi. Í nærumhverfi eru 

þeir þættir sem hafa bein áhrif á rekstur skipulagsheildarinnar en í fjærumhverfinu eru 

þættir sem hafa óbein áhrif á reksturinn. Allir þættir, hvort sem þeir eru í nær- eða í 

fjærumhverfi geta haft áhrif á skipulagsheildina og þar með valdið óvissu fyrir 

stjórnendur þrátt fyrir að þeir geti alls ekki haft áhrif á þá alla. Óvissa í umhverfi er þó 

mismunandi eftir því á hvaða sviðið skipulagsheildin starfar í og verður hún að aðlaga 

sig að þeim aðstæðum er ríkja á þeirra sviði (Daft, 2004, bls 136-144).  

Því hraðar sem umhverfið breytist því meiri óvissa skapast og vandamál stjórnenda 

verða meiri við að ná til fágætra auðlinda. Til að flýta ákvörðunartöku, hraða 

samskiptum og auðvelda aðgang að fágætum auðlindum í slíkum aðstæðum, grípa 

stjórnendur gjarnan til þess að auka sveigjanleika stjórnskipulaga. Þeir eru líklegir til að 

dreifa valdinu og hvetja millistjórnendur til að taka rekstrarlegar ákvarðanir upp á eigin 

spýtur eins og í lífrænu skipulagi. Hins vegar ef umhverfið er stöðugt, aðgangur að 

auðlindum góður og lítil óvissa ríkir þá er minni þörf á samræmingu og samskiptum 

milli starfsmanna. Stjórnendur eru þá líklegri til að koma á meiri stöðugleika og 

formlegheitum í stjórnskipulaginu (Jones og George, 2003). 
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Mynd 2. 9. Umhverfi skipulagsheilda ( Jones og George, 2003). 
Til að ákveða hvaða tegund stjórnskipulags hentar best þurfa stjórnendur að byrja á að 

skilja einkenni þess umhverfis sem skipulagsheildin starfar í og kröfur umhverfisins á 

skipulagsheildina um upplýsingaflæði og samræmingu (Duncan, 1979). Sjá nánar í 

kafla 2.9.2. 

2.8.4 Tækni 
Tækni tekur bæði til vélbúnaðar og verklags í framleiðsluferli skipulagsheilda og er 

samblanda af getu, hæfileikum, tólum og tækjum. Rannsóknir hafa sýnt fram á að tækni 

og framleiðsluaðferðir hafa áhrif á skipulag fyrirtækja. Með góðu skipulagi aukast gæði 

framleiðslunnar en nýting framleiðsluþátta verður betri og starfsfólk afkastameira og 

skipulagðara. Ör tækniþróun undanfarin ár hafa leitt til þess að skipulagsheildir hafa 

þurft að endurskoða starfsemi sína og jafnvel taka upp skilvirkari og nútímalegri 

framleiðsluþætti. Árangursríkar skipulagsheildir í fjöldaframleiðslu einkennast af 

vélrænni uppbyggingu þar sem stöðlun vinnubragða og verklagsreglur eru hafðar að 

leiðarljósi. Skipulagsheildir með sérhæfða framleiðslu og skipulagsheildir með samfellt 

verkflæði virðast hafa sveigjanlegri stjórnun og byggja árangur sinn á þekkingu 

einstakra starfsmanna, lykilstarfsmanna. Þegar horft er á áhrif tækninnar út frá skipulagi 

þá er ekki nægilegt að horfa á skipulagsheildina alla heldur verður að horfa á einstakar 

deildir og taka tillit til tæknistigs þeirra. Skipulagsheildir hafa þó undanfarið komið í 

ríkara mæli auga á aukna hagnýtingu upplýsingatækninnar en skilvirkt flæði upplýsinga 

og rétt notkun þeirra er einn af hornsteinum markvissrar stjórnunnar. Stjórnendur geta 

þá nýtt sér tæknina til að koma á meiri valddreifingu eða aukið eftirlit með starfseminni 

til að auka miðstýringu (Runólfur Smári Steinþórsson, 1995; Jones og George, 2003). 
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2.8.5 Mannauður 
Við val á stjórnskipulagi skipta einkenni mannauðs skipulagsheildarinnar miklu máli. 

Því hæfari sem mannauðurinn er og því meira sem honum er ætlað að starfa í 

teymisvinnu, því líklegri er skipulagið til að vera sveigjanlegt og valddreift. Mjög hæfir 

og þá faglærðir starfsmenn eða starfsmenn sem hafa þróað með sér fagmannleg 

vinnubrögð og hegðun í gegnum þjálfun, eru líklegri til að vilja meira frelsi til athafna 

og sjálfræðis og þar með mislíkar þeim mikið eftirlit. Sveigjanleg stjórnskipulög með 

valddreifingu henta því vel mjög hæfu starfsfólki. Það sama gildir ef teymisvinna innan 

skipulagsheildir er ríkjandi, þá verða starfsmenn að geta átt óheft samskipti. Við hönnun 

stjórnskipulags þurfa stjórnendur því að skoða gaumgæfilega vinnuaflið sem og störfin 

sjálf (Jones og Geroge, 2003). 

2.9 Hönnun stjórnskipulags 
Hönnun stjórnskipulags er nýting auðlinda og mannauðs í þeim tilgangi að ná ákveðnu 

markmiði með réttri samsetningu. Skipulagsheildin er hönnuð til að falla inn í umhverfi 

sitt og til að veita upplýsingar og þá samræmingu sem þörf er á. Lykileinkenni 

formgerðar eru að hún tengir saman þætti skipulagsheildarinnar í gegnum samskipti þar 

sem upplýsingaflæðið er staðsett. Kenningarhöfundar í skipulagsheildum eiga það til að 

lýsa þeim sem formlegum, miðstýrðum og sérhæfðum á meðan stjórnendur líta fyrst og 

fremst á skipulagsheildir á tvo vegu; sem miðstýrðar eða valddreifðar. Óvissukenningar 

um skipulagsheildir hafa þó sýnt fram á að engin ein formgerð er betri en önnur 

(Duncan, 1979). 

Heywood, Spungin og Turnball (2007) framkvæmdu rannsókn til að skilgreina muninn 

á flækjustigi á fyrirtækjagrunni og einstaklingsgrunni og hvernig hægt er að skapa virði 

úr þessum flækjustigum. Tólf af 49 þáttum sem var svo skipt í þrjá hópa, voru talin hafa 

áhrif á flækjustig á einstaklingsgrunni og er einn hópurinn hönnun stjórnskipulags. 

Niðurstaða þeirra er að áhrifarík hönnun stjórnskipulags á einstaklingsgrunni getur 

lágmarkað flækjustig, jafnvel í skipulagsheildum sem eru með hátt flækjustig í 

ákvarðanatöku. Lítið flækjustig á einstaklingsgrunni er eitt af einkennum 

skipulagsheilda með fléttuskipulag og marga farvegi til upplýsingamiðlunar. Það er líka 

einkenni skipulagsheilda sem reyna að útiloka tvíverknað og skapa ábyrgð og markmið 

á einstaklingsgrunni. Önnur niðurstaða þeirra er að hvort sem ákvarðanataka er mið- eða 

valdstýrð á stofnanagrunni virðist ekki skipta máli svo lengi sem skipulagsheildir koma 

í veg fyrir tvíverknað og hafa ábyrgð og markmið skýr á einstaklingsgrunni. Eina 
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undantekningin á þessum niðurstöðum eru skipulagsheildir sem eru að vaxa hratt, fyrir 

þau er flækjustig á einstaklingsgrunni einfaldað með því að hafa ákvarðanatöku 

miðstýrða (Heywood og fleiri, 2007).  

2.9.1 Stjörnu módel Galbraith 
Á áttunda áratugnum hannaði Jay R. Galbraith Stjörnu módelið (e. Star Model) til að 

auðvelda skilning á áskorunum sem fylgja því að hanna stjórnskipulag í fyrirtæki 

(Galbraith J. R., Organization Design, 1977). Galbraith skiptir módelinu í fimm flokka:  

 
Mynd 2. 10. Stjörnu módel Galbraith (Galbraith, 1977). 

 

Stefna. Ákveður leiðir gegnum markmið, gildi og stefnuyfirlýsingu. Skilgreinir 

viðmiðin þegar stjórnskipulag er valið og hvernig málamiðlun og fórnarkostnaði á milli 

tveggja valkosta er best háttað. 

Skipulag. Skilgreinir hvar ákvarðanavaldið er staðsett. Formgerð getur verið skipt í 

nokkra flokka: 

• Sérhæfing – tegund og fjöldi sérhæfðra starfa 

• Lögun – stjórnunarspönn í hverju þrepi valdastigans 

• Valddreifing – Stig miðstýringar á móti valddreifingu 

• Deildavæðing – Grunnurinn til að móta deildir (hlutverk, vörur, ferlar, markaðir, 
svæði) 

Ferlar. Flæði upplýsinga- og ákvarðanaferla í gegnum skipulagsheildina. Ferlar geta 

verið annað hvort lóðréttir í gegnum áætlanagerð, eða láréttir í gegnum hliðstæð 

sambönd. 

Umbunakerfi. Hefur áhrif á hvatningu til starfsmanna til að gera þeirra markmið 

sambærileg markmiðum skipulagsheildarinnar. 

Stefna
(e.Strategy)

Formgerð
(e.Structure)

Starfsmanna-
stefna

(e.People)

Umbunakerfi
(e.Rewards)

Ferlar
(e.Processes)
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Starfsmannastefna. Hefur áhrif á og skilgreinir hugsanahátt og hæfileika 

starfsmanna í gegnum ráðningar, stöðuhækkanir, tilfærslu í starfi, þjálfun og þróun.  

Ofangreindir fimm þættir verða að vera samkvæmir sjálfum sér innbyrðis til að ná fram 

skilvirkri hegðun. Samhengi í hönnun næst fram ef upphafspunkturinn er skilgreining 

stefnu. Stefnan er stýriafl skipulagsins. Ferlar eru síðan byggðir á skipulaginu. 

Skipulagið og ferlarnir skilgreina síðan innleiðingu umbunakerfa og starfsmannastefnu 

(Galbraith J. R., Five star model, 1973). 

Ákjósanlegt hönnunarferli er samansett og framkvæmt í eftirfarandi röð samkvæmt 

Galbraith (Galbraith J. R., Five star model, 1973): 

a) Stefna 

b) Skipulag 

c) Lykilferlar 

d) Lykilstarfsmenn 

e) Hlutverk og ábyrgð 

f) Upplýsingakerfi 

g) Frammistöðumat og umbunakerfi 

h) Þjálfun og þróun 

i) Starfsferlar 

Skipulagið byggist á fjölbreytileika fyrirtækisins og þá hvort um þjónustu- eða 

afurðafyrirtæki er að ræða, hvort það noti einfalda framleiðslulínu eða fjölbreytta, þjóni 

einum markaðshluta eða mörgum (Galbraith J. R., Five star model, 1973). 

Kostir  módelsins eru að þeir benda glögglega á að hönnun skipulagsheildar er miklu 

meira en að setja upp skipurit og raða rétta fólkinu í réttar stöður. Módelið er lýsandi og 

kemur í veg fyrir að mikilvæg sjónarmið glatist í hönnunarferlinu. Hönnunarferillinn 

sjálfur er breytingastjórnun og verður að meðhöndlast sem slíkur. Að mati Galbraith er 

það stefnan sem stýrir skipulagi skipulagsheildarinnar. Þannig að ef framtíð iðnaðarins 

er óljós þá verður skipulagsheildin að hagræða í neðri þrepum ferla í stað þess að breyta 

skipulaginu, þar til útlitið verður skýrt. Að líta á skipulagsheildir sem vinnslurás fyrir 

upplýsingar og ákvarðanatöku til að greina og hanna skipulagið er talið gagnlegt 

(Galbraith J. R., Five star model, 1973). 

Helstu gallar módelsins eru að það er byggt á röksemdum og þannig skortir það 

raunvísindalegar undirstöður. Hönnunarferillinn gerir ráð fyrir að skipulagsheildin sé í 
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raun óskrifað blað og því er ekki tekið tillit til sögunnar sem innleggi í ferilinn. Módelið 

byggir mikið á kenningu Chandlers; skipulag fylgir stefnu. Þar með takmarkar Galbraith 

þátt ytri forsenda og einblínir á innri forsendur en með því undanskilur hann dýpri 

hagfræðilegar greiningar (Galbraith J. R., Five star model, 1973). 

2.9.2  Ákvörðunartré Duncan 
Árið 1979 setti Robert Duncan fram ákvörðunartré sjá mynd 2.7, til að ákvarða hvaða 

stjórnskipulag hentaði best hverri skipulagsheild, byggt á eðli markmiða og umhverfis. 

Undirflokkar eru hvort eðli þessa þátta sé einfalt – flókið eða stöðugt – breytilegt 

(Duncan, 1979). Kostir þess að nota ákvörðunartréið eru: það býður upp á breiðan og 

víðtækan ramma um lykilþætti sem hönnuður stjórnskipulags þarf að hafa í huga, það 

ýtir stjórnandanum til að þess að skilgreina umhverfi ákvarðanatöku, taka þarf tillit til 

krosstengsla á milli mismunandi hluta skipulagsheildarinnar og að lokum þegar 

skipulag hefur verið valið þá þá leiðbeinir ákvörðunartréið hvernig er hægt að mæta 

aukinni upplýsingaþörf í gegnum lárétt sambönd (Duncan, 1979). 

 

Mynd 2. 11. Ákvarðanatré Duncan (Duncan, 1979). 
Eftir þvi hvaða svör stjórnendur bera upp við eðli markmiða og umhverfis ætti 

ákvarðanatréið  að leiða stjórnendur í átt að réttu stjórnskipulagi (Duncan, 1979).  

Við skilgreiningu á umhverfinu er notast við tvær tegundir vídda; einfalt og flókið, 

stöðugt og breytilegt. Einfalt – flókið styðst við hvort þættir í umhverfinu séu fáir og 

líkir eða margir og ólíkir. Stöðugt – breytilegt styðst við hvort þættir í umhverfinu séu 

lítið breytilegir eða síbreytilegir. Eftir að umhverfi fyrirtækisins hefur verið greint 

Lág óvissa Lítil upplýsingaþörf

Eðli markmiða 
og umhverfis

Einfalt

Stöðugt

Breytilegt Mikil óvissa Mikil upplýsingaþörf

Flókið
(er hægt að skipta 
umhverfi í hluta)

Já

Stöðugt

Breytilegt

Lág óvissa Lítil upplýsingaþörf

Mikil óvissa Mikil upplýsingaþörf

Nei

Stöðugt Lág óvissa Lítil upplýsingaþörf

Breytilegt Mikil óvissa Mikil upplýsingaþörf

Virk  sk ipulagsheild

Blönduð virk  sk ipulagsheild (hliðstæð sambönd)

Valddreifð sk ipulagsheild

Blönduð valddreifð sk ipulagsheild (hliðstæð sambönd)

Virk  sk ipulagsheild

Blönduð virk  sk ipulagsheild (hliðstæð sambönd)
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verður lykilspurningin hvaða tegund af stjórnskipulagi á að nota ( (Duncan, 1979) Sjá 

tegundir stjórnskipulaga í kafla 2.3. 

Tafla 2. 8.Umhverfisflokkun skipulagsheilda (Duncan, 1979). 

 Einfalt Flókið 

St
öð

ug
t 

Lítil óvissa 

 Fáir samstarfs- og efnisþættir í umhverfi 
 Samstarfs- og efnisþættir eru 

sambærilegir 
 Samstarfs- og efnisþættir eru lítið 

breytilegir 
 

 
Dæmi : Gosdrykkjaiðnaður 

Frekar lítil óvissa 

 Margir samstarfs- og efnisþættir í 
umhverfi 

 Samstarfs- og efnisþættir eru ekki 
sambærilegir 

 Samstarfs- og efnisþættir eru lítið 
breytilegir 

 
Dæmi: Matvælaiðnaður 

B
re

yt
ile

gt
 

Frekar mikil óvissa 

 Fáir samstarfs- og efnisþættir í umhverfi 
 Samstarfs- og efnisþættir eru að hluta 

sambærilegir 
 Samstarfs- og efnisþættir eru síbreytilegir 

 
 

Dæmi: Skyndibitaiðnaður 

Mikil óvissa 

 Margir samstarfs- og efnisþættir í 
umhverfi 

 Samstarfs- og efnisþættir eru ekki 
sambærilegir 

 Samstarfs- og efnisþættir eru síbreytilegir 
 

Dæmi: Samskiptaiðnaður 

Hvert er gjaldið sem skipulagsheildir greiða fyrir að velja sér rangt stjórnskipulag? Til 

þess að ná árangri þá verður skipulagsheild að öðlast markmið sín, hún verður að 

aðlagast umhverfinu og stjórnskipulagið verður að vera hannað á þann hátt stjórnendur 

upplifi ekki árekstur eða hártoganir á milli hlutverka. Þess vegna þarf sá sem hannar 

nýtt stjórnskipulag að fylgjast náið með hvort skipulagið sé að henta. Þrátt fyrir að 

skipulagið henti og muni hafa bein áhrif á getu skipulagsheildarinnar til að ná 

markmiðum sínum þá verða stærstu áhrifin á aðlögunarhæfni skipulagsheildarinnar og 

hegðun stjórnenda í hlutverkum sínum. Nokkur einkenni þess að aðlögunarhæfni sé 

árangurslaus eru helst að þeir sem taka ákvarðanir sjá ekki fyrir vandamálin, 

ákvörðunarvaldið gerir mistök í að leitast eftir tilhneigingu í ákvörðunarferli, 

skipulagsheildinni getur mistekist að koma réttum upplýsingum fyrir ákvörðunartöku til 

ákvörðunarvaldins sem hefur þá áhrif á gæði ákvörðunarinnar og ef skipulagsheildin 

hefur séð vandamál auglit til auglits þá getur hún ekki brugðist nógu hratt við með 

réttum aðgerðum (Duncan, 1979). 

Helstu einkenni þess að stjórnskipulag og umhverfi passi ekki saman eru frekar á 

einstaklingsgrunni. Einstaklingar geta upplifað átök og hártoganir um hlutverk þar sem 

óljóst getur verið til hvers er ætlast af þeim. Ein leið til að sjá þessi einkenni er að 

framkvæma spurningarkönnun innan skipulagsheildarinnar (Duncan, 1979). 
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2.9.3 Aðstæðubundna kenningin 
Aðstæðubundna kenningin (e. contingency theory) fjallar um að það sé ekki til nein ein 

besta aðferð fyrir skipulag; stjórnskipulag og þær stjórnunaraðferðir sem stjórnendur 

beita, hvernig þeir hvetja og halda í mannauð ræðst af einkennum ytra umhverfis 

skipulagsheildarinnar (Burns og Stalker, 1961; Lawrence og Lorsch, 1967).  

2.9.4 Kenningar X og Y 
Í kjölfarið af seinni heimstyrjöldinni opinberuðu nokkrar rannsóknir ályktanir um 

hvernig hegðun mannauðs hefði áhrif á hegðun stjórnenda (Jones og George, 2003). Ein 

áhrifamesta nálgunin kom frá Douglas McGregor sem setti fram kenningar X og Y. 

Með þeim lagði hann til að samkvæmt kenningu X væri starfsmaður latur og reyndi að 

gera eins lítið og mögulegt væri ásamt því að vera metnaðarlaus og vilja ekki bera 

ábyrgð á gjörðum sínum. Stjórnandinn þarf því að fylgjast vel með starfsmanninum og 

stjórna hegðun hans með refsingum og verðlaunum. Kenning Y gengur út að 

starfsmaður sé ekki endilega latur, hann vill vinna vel og ef hann fær tækifæri til þá vill 

hann gera skipulagsheildinni gott. Stjórnandinn getur gefið starfsmanninum færi á að 

efla sig til að láta gott af sér leiða fyrir heildina. Samstarf og samvinna stjórnanda og 

starfsmanns er lykilatriði þar sem stjórnandinn sér til þess að hæfileikar og 

sköpunargáfa starfsmannsins fái að njóta sín (McGregor, 1960). 

2.9.5 Vélrænt og lífrænt skipulag 
Burns og Stalker (1961) lögðu til tvær leiðir hvernig stjórnendur gátu skipulagt og stýrt 

viðbrögðum skipulagsheildar við einkennum breytinga í umhverfinu; þeir gátu annað 

hvort notað vélrænt eða lífrænt skipulag.  

Í vélrænu skipulagi er miðstýring eða lóðrétt stjórnunarlína. Allar athafnir og rútínur eru 

fyrirfram skipulagðar og mikið eftirlit er með starfsmönnum. Stjórnendurni sjálfir taka 

alla ákvarðanir og allir starfsmenn eru upplýstir um eigið hlutverk. Miðstýring er í ætt 

við kenningu X sem Douglas McGregor setti fram. Í lífrænu skipulagi er valddreifing 

eða lárétt stjórnunarlína. Efsta lína stjórnenda hvetur aðra til að taka ábyrgð og hraðar 

ákvarðanir. Allt samband milli deilda er mikilvægt og valdið liggur hjá deildum og 

einstaklingum sem eru í bestu aðstöðunni til að takast fljótt á við vandamál sem upp 

koma. Lárétt stjórnunarlína er í ætt við kenningu Y og hennar helsti galli er að hún er 

álitin kostnaðarmeiri en lóðrétt stjórnunarlína (Jones og George, 2003; Burns og Stalker, 

1961).  
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3 Rannsóknaraðferðir 

 

 

Markmið þessa meistaraverkefnis er að skoða algengustu stjórnskipulög fyrirtækja, 

hverjir eru kostir þess og gallar ásamt því að reyna að útfæra nýtt stjórnskipulag fyrir 

Marel sem er alþjóðlegt fyrirtæki og hefur gengið í gegnum mikinn ytri vöxt undanfarin 

fjögur ár. 

3.1 Aðferðafræði 
Við gerð rannsókna er hægt að beita þremur aðferðum. Eigindlegri aðferðafræði (e. 

qualitative research method) sem leitast við að rannsaka hvað liggur að baki gagnanna 

og er leitandi í að nálgast svör. Slík aðferð hentar best þegar afla þarf hugmynda, leita 

álits eða skoða reynslu. Til þess að skoða þessa þætti er best að nota viðtöl eða 

rýnihópa. Öll framsetning á niðurstöðum sem byggja á eigindlegri aðferðafræði er í 

rituðu máli. Rannsakandi verður að gæta hlutleysis og forðast alhæfingar. Önnur aðferð 

er megindleg aðferðafræði (e. quantitative research method) en hún byggir á 

tölfræðilegum samanburði á milli tveggja eða fleiri þátta og er lýsandi. Þriðja aðferðin 

er að nota eigindlegar og megindlegar aðferðir saman. En þá gæti til dæmis eigindleg 

aðferð verið notuð til að rannsaka fyrirfram gefna þætti sem væri meginundirstaðan í 

spurningalista fyrir megindlega aðferðafræði (McDaniel og Gates, 2005).  

Hægt er að styðjast við tvenns konar gögn til úrlausnar á viðfangsefni. Það eru 

frumgögn (e. primary data) en það eru gögn sem aflað er frá grunni til að leysa 

viðfangsefnið og fyrirliggjandi gögn (e. secondary data) sem eru gögn hefur verið aflað 

áður, þau eru því fyrirliggjandi og nýtast til úrlausnar á viðkomandi viðfangsefni 

(McDaniel og Gates, 2005).  

Tilvikarannsókn (e. case study) er undirflokkur eigindlegrar aðferðafræði til að nálgast 

svör við framsettum rannsóknarspurningum. Samkvæmt Collis og Hussey (2003) þá 

einblínir tilvikarannsókn á að rannsaka afmarkað viðfangsefni ásamt því að greina og 

skilja undirliggjandi drifkrafta innan þess. Tilvikarannsókn felur í sér að safna ítarlegum 

gögnum um viðfangsefnið. Innan tilvikarannsókna eru fjórir undirflokkar: 
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• Lýsandi (e. descriptive). Þá er markmiðið takmarkað við að lýsa núverandi 

verklagi eða starfsemi. 

• Skýrandi (e. illustrative). Þá reynir rannsóknin að skýra út hugsanlegar 

nýjungar í verklagi eða starfsemi í tilteknu fyrirtæki. 

• Tilraunir (e. experimental). Þá athugar rannsóknin vanda í innleiðingu nýrra 

aðferða og tækni hjá skipulagsheild og metur hagræðinguna af slíkri innleiðingu. 

• Útskýrandi (e. explanatory). Þá eru fræðin nýtt til að útskýra og skilja hvað er 

að gerast á hverjum tíma fyrir sig. 

Hver rannsakandi þarf að takast á siðferðislegar skyldur og gæta þeirra í hvítvetna í 

öllum störfum sínum eða allt frá vali á viðfangsefni og þar til endaleg niðurstaða hefur 

verið birt (Helga Jónsdóttir, 2003). 

Í greiningarkaflanum um Marel er saga stjórnskipulags fyrirtækisins rakin ásamt því að 

skoðað er hvernig kenningar um afburðafyrirtæki eigi við um Marel, hvernig fyrirtækið 

stendur þegar kemur að mótunarþáttum eins og tilgangi, markmiðum, stefnu, ytra 

umhverfi og sveigjanleika. Stuðst er við rannsóknir og fyrirliggjandi gögn úr 

kenningarlegu yfirlit. 

3.2 Val á rannsóknaraðferð 
Í þessu verkefni mun höfundur leitast við að svara rannsóknarspurningunni: 

Hvaða stjórnskipulag hentar alþjóðlegu fyrirtæki í örum vexti best? 

Rannsóknarspurning þessi verður sérstaklega skoðuð út frá fræðilegu sjónarmiði sem og 

í tilfelli Marel.  

Höfundur hefur einnig sett fram eftirfarandi undirspurningar: 

Hvaða áhrif hefur ör  vöxtur á stjórnskipulag alþjóðlegra fyrirtækja? 

Getur Marel notað fyrirfram skilgreint stjórnskipulag eða er þörf fyrir nýja útfærslu? 

Hvaða þætti þarf nýtt stjórnskipulag Marel að uppfylla? 

Þar sem þessi rannsókn snýr inn á við í fyrirtækið þá er ekki um margar leiðir að velja. 

Rannsakandi studdist við aðferðafræði lýsandi tilvikarannsókna og fyrirliggjandi gagna 

ásamt því að taka formleg og óformleg viðtöl við stjórnendur, framkvæmdarstjóra og 

aðra starfsmenn. Til viðbótar í niðurstöðum þá er einnig stuðst við skýrandi 

tilvikarannsókn með því að útfæra nýtt stjórnskipulag. 
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Ástæðan fyrir vali á þessum aðferðum er sú að rannsakandi er núverandi starfsmaður 

fyrirtækisins og þurfti að hafa skýrt í huga að láta ekki eigin skoðanir smita niðurstöður 

eða umræður.  Rannsakandi leitaði þó í ríkara mæli eftir óformlegu spjalli við fleiri 

starfsmenn heldur en formlegu viðtali. Formleg viðtöl voru tekin við tvo starfsmenn; 

framkvæmdarstjóra gæðamála vegna þróunnar á stjórnskipulögum og ástæður þess 

innan fyrirtækisins og við framkvæmdarstjóra hugbúnaðarseturs vegna aðkomu hans að 

hönnun nýs stjórnskipulags hjá fyrirtækinu. Óformlegt viðtal ásamt frekara samráði var 

einnig haft við framkvæmdarstjóra gæðamála. 

3.3 Framkvæmd og öflun gagna 
Rannsakandi sá tækifæri til að hefja vinnu við verkefnið í lok október 2009 vegna 

fyrirliggjandi breytinga innan fyrirtækisins er snéru að nýrri framtíðarsýn og á hvaða 

grundvelli nýtt samþætt fyrirtæki yrði byggt. Unnið var í verkefninu með hléum frá 

október 2009 til júní 2010. 

Til að afla upplýsinga um fræðilegt efni er tengist rannsóknarspurningu verkefnisins 

studdist rannsakandi við efni úr erlendum og innlendum kennslubókum, útgefnum 

fræðiritum sem og gögn af veraldarvefnum sem útgefin eru af viðurkenndum vefveitum. 

Rannsakandi reyndi að forðast efni af heimasíðum erlendra ráðgjafafyrirtækja þar sem 

rannsakandi hefur ekki þekkingu til að greina hvað af slíkum vefveitum eru 

viðurkenndar. 

Upplýsingar um fyrirtækið Marel sem notað er í greiningarhluta verkefnisins koma öll 

frá innri vefveitu fyrirtækisins OnLine MyMarel sem einungis starfsmenn hafa aðgang 

að en hluti þessara gagna hefur einnig verið birtur í ársreikningi fyrirtækisins eða í öðru 

opinberu efni. Önnur gögn um Marel eru fengin frá viðmælendum sem og úr ranni 

rannsakanda sem er starfsmaður fyrirtækisins. 

Rannsakandi valdi að taka bæði formleg og óformleg viðtöl við starfsmenn Marel og 

voru viðmælendur ekkert sérstaklega undirbúnir fyrir viðtölin. Rannsakandi hafði 

samband við viðmælendur og óskaði eftir viðtali eða spjalli sem var fúslega veitt og fór 

viðtalið eða spjallið fram nokkrum mínútum síðar. Allir viðmælendur höfðu þó 

fyrirfram vitneskju um nám rannsakanda og efnisval rannsóknar og verkefnis. 

Þeir starfsmenn sem tekin voru formleg viðtöl við, ástæður þess sem og helstu 

spurningar eru: 
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Ragnheiður Halldórsdóttir framkvæmdarstjóri gæðamála (e. Director of Quality 

Assurance). Ragnheiður hefur starfað hjá Marel frá því 11. september 1995 og er með 

meistaragráðu í verkfræði. Ragnheiður vann að innleiðingu ISO 9001 gæðakerfis hjá 

Marel 1997 og hefur frá þeim tíma verið umsjónarmaður gæðakerfisins ásamt því að 

teikna allar breytingar á stjórnskipulagi Marel fram til 2009. Ragnheiður hefur einnig 

innleitt og verið verkefnastjóri stefnumótunar fyrir hönd forstjóra og 

framkvæmdarstjóra. 

Formleg viðtöl við Ragnheiði fóru fram 28. apríl og 8. júní 2010 í höfuðstöðvum Marel 

í Garðabæ en þess á milli áttu óformleg viðtöl við Ragnheiði sér stað til að dýpka 

þekkingu rannsakanda á sögu stjórnskipulaga hjá Marel. Útkoman úr þessum óformlegu 

viðtölum leiddu af sér annað formlegt en stutt viðtal þann 8. júní 2010.  Helstu 

spurningar er voru lagðar fyrir Ragnheiði snéru að þróun skipulagsins hjá Marel frá 

upphafi, af hverju þær breytingar sem hafa verið gerðir í gegnum tíðina voru 

framkvæmdar og hver áhrif þeirra voru á starfsemina. Ragnheiður tekur ekki þátt í að 

teymisvinnu við að hanna nýtt stjórnskipulag fyrir samþætt fyrirtæki en í ljósi þekkingar 

hennar á sögu stjórnskipulaga hjá Marel var hún spurð út í hvaða efnisþættir nýs 

stjórnskipulags væru mikilvægastir og hvað mikilvægast væri fyrir Marel að ná fram 

með nýju skipulagi að hennar mati. 

Ásgeir Ásgeirsson framkvæmdarstjóri nýsköpunar og lykiltækni (e. Director of 

Innovation and Key Technology). Ásgeir hefur starfað hjá Marel frá því 1. nóvember 

1986 og er með meistaragráðu í rafmagns- og tölvunarverkfræði. Ásamt daglegum 

stjórnunarstörfum innan vöruþróunaferils leiðir Ásgeir vinnu við hönnun nýs 

stjórnskipulags Marel fyrir hönd forstjóra. 

Óformleg viðtöl við Ásgeir fóru fram dagana 2.-3. júní 2010 í starfstöð Marel í Árósum 

Danmörku. Rannsakandi ræddi þá almennt við viðmælanda um yfirstandandi hönnun á 

nýju stjórnskipulagi, hver væri ástæða þess að núverandi stjórnskipulag hentaði ekki 

lengur fyrirtækinu að mati hans og stjórnenda. Í kjölfar þessara umræðna bað Ásgeir 

rannsakanda að lesa yfir tillögur hópsins og veita ábendingar sem rannsakandi varð 

fúslega við. Þar sem rannsakandi sá þá í fyrsta sinn hverjar raunverulegar hugleiðingar 

vinnuhópsins voru um nýtt stjórnskipulag. Af þessum sökum óskaði rannsakandi eftir 

formlegu viðtali við Ásgeir sem fulltrúa vinnuhópsins. 
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Formlegt viðtal við Ásgeir fór fram í höfðustöðvum Marel í Garðabæ þann 9. júní 2010. 

Helstu spurningar sem lagðar voru fyrir Ásgeir voru af hverju núverandi stjórnskipulag 

hentaði starfseminni ekki lengur að mati hópsins, hvaða efnisþætti væri mikilvægast að 

taka tillit til við gerð nýs stjórnskipulags, hvað væri mikilvægast að ná fram með nýju 

skipulagi og hvort það væri gagnsæi, boðleiðir eða ákvarðanataka. Þar sem rannsakandi 

sá hvaða leið vinnuhópurinn hafði valið spurði rannsakandi einnig um ástæður þess að 

hópurinn valdi þessa leið umfram aðrar, hvort breytingar yrðu á eignarhaldi 

rekstrareininga og þeim úthýst og hvort nýtt samþætt fyrirtæki væri álitið nógu stórt til 

að nýta sér þá leið sem lögð er til af vinnuhópnum. Rannsakandi spurði einnig út í 

ástæður þess að kjarnaiðnaðir skyldu vera valdir sem áhersluþættir í stað vöruhópa. 

Rannsakandi ræddi við aðra starfsmenn um ýmsa þætti starfseminnar og þeirra skoðanir 

á núverandi stjórnskipulagi en að mati rannsakanda er einna helst vert að minnast á 

óformlegt viðtal við forstjóra Marel á Íslandi og meðlim stjórnunarteymis Sigstein P. 

Grétarsson, sem fram fór þann 28. apríl 2010. Þar var Sigsteinn inntur eftir því hvaða 

áhersla yrði hjá Marel í framtíðinni og hvort hann sæi fyrirtækið færast nær því að auka 

áherslu á sölu lausna og draga þar með úr sölu staðlaðra tækja þar sem verið væri að 

innleiða nýja iðnaðaráherslu en fram til þessa höfðu iðnaðir nánast einungis verið að 

horfa til sölu á stærri lausnum. 

Svör og upplýsingar úr formlegum og óformlegum viðtölum og samræðum eru notuð í 

greiningarkafla verkefnisins þar sem höfundur nýtir þau til að útskýra frekar ástæður 

þess að Marel kýs að hanna nýtt stjórnskipulag og af hverju þær breytingar sem hafa 

verið gerðar á stjórnskipulaginu undanfarin ár hafa verið innleiddar og áhrif þeirra. 

3.4 Takmarkanir 
Höfundur verkefnisins hefur verið starfsmaður Marel í hartnær 12 ár og starfar nú sem 

millistjórnandi í markaðs- og söluferli fyrirtækisins. Að vera starfsmaður þess fyrirtækis 

sem verið er að fjalla um fylgja bæði kostir og gallar. Kostirnir eru tvímælalaust 

þekking á innviði fyrirtækisins, hvernig það starfar í raun og veru, góður aðgangur að 

innanhússefni, nálægð við stjórnendur og starfsmenn vegna efnisöflunnar, skrafs og 

ráðagerðar ásamt góðum skilning á núverandi skipulagi sem hefur þótt vera heldur 

flókið fram til þessa. Gallarnir eru helstir að höfundur hefur jafnvel fyrirfram mótaðar 

skoðanir á því hvernig nýtt skipulag ætti að líta út og hvernig starfsemin ætti helst að 

vera. Höfundur varð að gæta þess að vera ekki með þröngsýni sem lýsir sér einna helst í 

því að trú á stjórnendum fyrirtækisins er mikil og því hefur höfundur tekið þeirra 
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skoðunum um hvernig fyrirtækið ætti að líta út sem sjálfsögðum hlut fram til þessa í 

stað þess að rýna vel í hvað fræðin hafa fram að færa.  
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4 Greining á Marel 

 

 

Skipulagsheildir móta líf okkar og vel upplýstir stjórnendur geta mótað sterkar 

skipulagsheildir. Góður skilningur á kenningum um skipulagsheildir veita stjórnendum 

tækifæri til að hanna skipulagsheild sem starfar á mun áhrifaríkari hátt  (Daft, 2001) og 

hámarkar arðsemi. Hafa þarf þó í huga að skipulag fyrirtækja er einungis farvegur, 

sniðmát og tengslanet til að ná hámarksárangri. Skipulagið gegnir þýðingarmiklu 

hlutverki en öll starfsemi fyrirtækisins þarf að vera í sem bestu samræmi til að geta 

tekið þátt í samkeppninni. Samkeppnishæfni fyrirtækis ræðst nánast einvörðungu af því 

hvernig tekst til við að samþætta auðlindir, ólík störf og kerfi í heilsteyptan feril 

(Runólfur Smári Steinþórsson og fleiri, 1995).  

Stærð skipulagsheildar hefur áhrif á hvaða stjórnskipulag hentar best. Fyrirtæki sem 

hafa vaxið ört þurfa að skoða stjórnskipulag sitt og gæta þess að það henti nýrri 

starfsemi í upplýsingagjöf og styðji enn við stefnu og markmið skipulagsheildarinnar. 

Þrátt fyrir að stjórnskipulag sé í raun mynd og stjórni ekki skipulagsheildinni þá þarf 

það þó að passa utan um umrædda starfsemi til að tryggja rétta ákvarðanatöku, að 

boðleiðir séu ekki of langar en stjórnskipulag má ekki hamla rekstri skipulagsheilda. 

Áður en niðurstaðan og tillögur eru skoðaðar þarf að skoða fyrirtækið og sögu þess 

nánar til að auka á skilning hvers vegna mögulega þarf að útfæra nýtt stjórnuskipulag 

fyrir Marel. 

4.1 Marel 
Marel er sprotafyrirtæki sem á uppruna sinn í Háskóla Íslands en þeir vísindamenn og 

frumkvöðlar sem þróuðu fyrstu rafeindavogina við Raunvísindastofnun Íslands árið 

1978 gerðu sér eflaust ekki í hugarlund hvað starf þeirra mundi bera ríkulegan ávöxt. 

Marel var formlega stofnað árið 1983, um það leyti sem örtölvu- og rafeindatækni var 

farin að umbylta vinnsluaðferðum í matvælaiðnaði. Mikil tæknivæðing hefur átt sér stað 

í matvælaiðnaði á undaförnum árum og það er staðfest stefna Marel að halda áfram sem 

endranær að skipa framvarðasveitina í þessum ört vaxandi og spennandi iðnaði (Marel, 

2010). 
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4.1.1 Starfsemi og vöxtur 
Í dag er Marel alþjóðlegt fyrirtæki og hefur á að skipa rúmlega 3.500 starfsmönnum um 

allan heim. Helstu starfsstöðvar fyrirtækisins eru á Íslandi, í Hollandi, Bandaríkjunum, 

Danmörku, Bretlandi, Slóvakíu og Singapore. Sölu- og þjónustunet fyrirtækisins 

spannar alls um 30 lönd, auk um það bil 100 umboðsmanna og dreifingaraðila (Marel, 

2010). 

 

Mynd 4. 1. Dreifing starfsmanna (Marel, 2010). 
Marel er í fararbroddi á heimsvísu í þróun á hátæknibúnaði og kerfum til vinnslu á fiski, 

kjöti og kjúklingi, auk frekari vinnslu á ákveðnum afurðum. Marel starfar á spennandi 

og ört vaxandi markaði. Neysla á próteinum hefur vaxið stöðugt síðastliðin 50 ár. Mest 

hefur framleiðsla á kjúklingi aukist en hún hefur tífaldast á þessum tíma. Helsti 

drifkraftur af áframhaldandi vexti í greininni eru þættir eins og breyttar neysluvenjur, 

aukin neysla próteins meðal almennings og þéttbýlisþróun. Vöruflóra fyrirtækisins 

spannar allt framleiðsluferlið, frá frumvinnslu hráefnis til pökkunar og merkingar í 

neytendaumbúðir, og er Marel eina fyrirtækið sem getur boðið viðskiptavinum upp á 

heildarlausnir í öllum fjórum greinum iðnaðarins (Marel, 2010).  

Tekjur fyrirtækisins skiptast milli fjögurra iðngreina: vinnslu á fiski, kjöti og kjúklingi 

og frekari vinnslu. Tímabundinn minnkun á eftirspurn í einni grein, t.d. vegna sjúkdóma 

í tilteknum dýrum, leiðir óhjákvæmilega til aukinnar eftirspurnar í hinum greinunum þar 

sem próteinneysla er ómissandi þáttur í mataræði fólks. Þar að auki skapa slíkar 

aðstæður tækifæri fyrir Marel sem er í fararbroddi í þróun kerfa sem gera 

matvælaframleiðendum kleift að rekja uppruna hráefnis. Eftirspurn eftir slíkum kerfum 

jókst til að mynda til muna þegar fuglaflensan var í hámarki (Marel, 2010). 

Einn af hornsteinum þeirrar velgengni sem Marel hefur notið er sú mikla áhersla sem 

fyrirtækið hefur ávallt lagt á nýsköpun og rannsóknar- og þróunarvinnu. Fyrirtækið 
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leggur að meðaltali 5-7% af veltu, eða um fimm milljarðar króna, í rannsóknar- og 

þróunarstarf á ári hverju (Marel, 2010). 

Marel kynnti í ársbyrjun 2006 stefnu sem miðlaði að því að koma félaginu í 

markaðsleiðandi stöðu í atvinnugreininni á 3-5 árum. Var markmiðið að þrefalda veltu 

fyrirtækisins og ná 500 milljóna evru markinu með yfirtöku á nokkrum 

lykilfyrirtækjum. Í framhaldi af því skyldi stefnt að veltu upp á einn milljarð evra fyrir 

árið 2015 með öflugum innri vexti og smærri yfirtökum. Þegar þessi stefna var kynnt á 

stjórnarfundi í febrúar 2006 var fjöld samkeppnisaðila á þessum markaði og naut enginn 

þeirra yfirburðarstöðu. Var það mat félagsins að samþjöppun væri framundan í greininni 

eins og eðlilegt er í þróun atvinnugreinar. Tvær leiðir væru til að ná árangri, annars 

vegar með stærðarhagkvæmni og hins vegar með sérhæfðri jaðarþjónustu. Var ákveðið 

að stefnt skyldi að vexti og aukinni markaðshlutdeild. Stærðarhagkvæmni væri 

nauðsynleg til að geta þjónað viðskiptavinum vel og vaxið með þeim inn á nýmarkaði í 

Austur-Evrópu, Suður-Ameríku og Asíu (Marel, 2010). 

Með dyggum stuðningi hluthafa gjörbreytti Marel landslaginu í iðnaðinum og hefur 

markaðshlutdeild fyrirtækisins vaxið úr 4% í 15% á undanförnum fjórum árum (Marel, 

2010). 

 

Mynd 4. 2. Vaxtarstefna (Marel, 2010). 
Marel gerði úttekt á um 130 keppinautum. Niðurstaðan var sú að átta til tíu fyrirtæki 

væru álitlegir sameiningarkostir. Með stefnumarkandi yfirtökum á þremur 

framúrskarandi fyrirtækjum – AEW Delford, Scanvaegt og Stork Food Systems – var 

stærðarhagkvæmni og markaðshlutdeild sótt. Sá keppinautur sem stendur næst Marel í 

dag hefur um 8% markaðshlutdeild. Marel náði með þessum kaupum fyrra takmarki 

sínu. Vöxtur félagsins var hvorki tilviljanakenndur né tækifærissinnaður, heldur 
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byggður á ítarlegri greiningu og stefnumörkun til framtíðar. Tímabil ytri vaxtar og 

fjárfestinga var þar með lokið og hefur áherslan færst yfir á samþættingu félaganna, 

innri vöxt og bætta afkomu. Þegar er farið að sjá verulegan árangur af 

samþættingarferlinu, m.a. með aukinni hagræðingu sem og þróun nýrra samþættaðra 

vara og lausna sem sameina allt það besta sem hinar mismunandi einingar fyrirtækisins 

hafa upp á að bjóða (Marel, 2010). 

Marel hefur nú þá stærð og burði sem þarf til að sækja af krafti inn á nýja markaði þar 

sem fjöldi tækifæra bíður, auk þess að vera betur í stakk búið til að sinna stórum 

alþjóðlegum viðskiptavinum. Starfsemi Marel hefur þróast mikið á undanförnum árum 

og hefur tekjugrunnur félagsins verið styrktur verulega. Það kemur til vegna aukinnar 

áherslu á framleiðslu og sölu staðlaðra vara ásamt auknum tekjum af þjónustu og sölu 

varahluta (Marel, 2010). 

4.1.2 Samþætting og stefnumótun 
Marel hefur notað stefnumótun sem virkt stjórntæki frá árinu 1997 eða eftir innleiðingu 

á ISO 9001. Stefnumótunarvinna í Marel er mjög vel skilgreind og má lesa ítarlega um 

stefnumótunarferlið í viðauka III. Sú vaxtarstefna sem kynnt var á stjórnafundi í febrúar 

2006 var að hluta til sprottin upp úr stefnumótunarvinnu ásamt aðkomu nýs 

meirihlutaeiganda. Eftir yfirtöku á AEW Delford í Bretlandi og Scanvaegt í Danmörku 

árið 2006 var strax hafist handa við að samþætta rekstur fyrirtækjanna. Lesa má 

ítarlegra um samþættingarferlið í viðauka III.  

4.1.3 Yfirtökur og samrunar 
Þegar tímabilið 2006 – 2008 er skoðað má sjá að stærstu og róttækustu breytingar á 

starfsemi Marel fram til þessa áttu sér stað á þessum tíma. Lesa má ítarlega um helstu 

yfirtökur og samruna í viðauka IV. 

4.1.4 Þróun skipulagsins 
Fram að árinu 1997 var Marel með deildarskipulag en skipti þá yfir í fléttuskipulag. 

Aðdragandinn að breytingunum á skipulaginu var að árið 1995 var ákveðið að fara út í 

stefnumörkun, skilgreina ferla fyrirtækisins og innleiða ISO 9001. Stjórnendateymi 

Marel vann að verkefninu ásamt ráðgjöfum frá PWC í Danmörku. Fram til dagsins í dag 

eru það framkvæmdarstjórar ferla ásamt forstjóra sem koma með tillögur að breytingum 

á stjórnskipulagi og fara yfir þær breytingar sem talið er þörf á. Þrátt fyrir nokkrar 
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breytingar á stjórnskipulagi Marel undanfarin ár þá er grunnhugmyndin enn sú sama og 

byggist hún á hefðbundnu fléttuskipulagi sem hefur þó verið aðlagað að þörfum og 

starfsemi fyrirtækisins eins og við á (Ragnheiður Halldórsdóttir munnleg heimild 28. 

apríl 2010). 

Fram að þessari vinnu hafði félagið verið deildarskipt en í ISO skipulagsvinnunni voru 

ferlar skilgreindir en ákveðið var að halda deildunum. Ferlarnir voru fjórir; 

vöruþróunarferill, söluferill, þjónustuferill (eftir sölu) og framleiðsluferill. Vörur 

tilheyrðu deildum en starfsmenn unnu í ferlum. Í mars 1997 var fyrsta tilrauna (e. pilot) 

framleiðslusellan innleidd en áður hafði framleiðslan verið mjög hefðbundin eða 

samsett úr smiðju og samsetningu. Hægt og sígandi voru svo fleiri sellur innleiddar. Í 

upphafi voru alveg sjálfstýrð teymi sem kusu sér fyrirliða til eins árs í  senn en að lokum 

var fallið frá því þar sem ekki allir þóttu uppfylla þau skilyrði er þyrftu að einkenna 

slíkan fyrirliða. Grunnurinn af upphaflega sellufyrirkomulaginu er enn við lýði en það 

hefur þó verið klæðskerasniðið að breyttum þörfum fyrirtækisins (Ragnheiður 

Halldórsdóttir munnleg heimild 28. apríl 2010). 

Síðar voru deildir lagðar niður nema svokallaðar stoðdeildir; fjármál, mannauður, 

upplýsingatækni og innkaupadeild. Starfsfólk var fært úr deildum yfir í þekkingarsvið. 

Nýtt skipulag bjó yfir þremur víddum; ferlum, þekkingarsviðum og stoðdeildum 

(Ragnheiður Halldórsdóttir munnleg heimild 28. apríl 2010). 

 

Mynd 4. 3. Skipulag Marel fyrir 1997 (Marel, 1997). 
Í kjölfarið að fyrirtækið fékk ISO 9001 vottun árið 1997 var fléttuskipulag innleitt ásamt 

því að stjórnunarteymi var skilgreint. Þetta var gert til að auka skilvirkni ásamt 

upplýsingagjöf í fyrirtækinu sem og styðja við þær kröfur sem gerðar voru á fyrirtækið 

við innleiðingu á ISO 9001. Niðurstaðan úr þessari vinnu hefur reynst Marel vel og án 
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efa hefur nýtt ferlafyrirkomulag sem og innleiðing á framleiðslusellum átt þátt í góðri 

frammistöðu fyrirtækisins (Ragnheiður Halldórsdóttir munnleg heimild 28. apríl 2010). 

 

Mynd 4. 4.Fyrsta fléttuskipulag Marel (Marel, 1997). 
Engar stórvægilegar breytingar voru gerðar á skipulagi Marel frá árinu 1997 fram til 

ársins 2000. Helstu breytingar á þessum árum voru viðbætur og breytingar á 

stoðdeildum og þekkingarsviðum sem voru til þess fallnar að aðgreina betur ýmsa þætti 

í starfseminni og einnig sameina stoðdeildir undir sama framkvæmdarstjóra. Þær 

breytingar höfðu lítil sem engin áhrif á afkomu eða starfsemi félagsins (Ragnheiður 

Halldórsdóttir munnleg heimild 8. júní 2010). 

 

Mynd 4. 5. Stjórnunarteymi Marel 1997. (Ragnheiður Halldórsdóttir, 1997). 
Árið 2000 voru settar fram tvær stjórnskipulagsmyndir. Ein var fyrir starfsemina á 

Íslandi sjá mynd 4.6 og hin fyrir samstæðuna, sjá mynd 4.7. Þetta var gert til að 

aðgreina enn betur hvernig stjórnun á samstæðunni og svo á rekstareiningunni Íslandi 
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var háttað en hvoru tveggja var á þessum tíma í eigu Marel hf og því oft á tíðum óljóst 

um hvort væri að ræða; samstæðuna eða rekstrareiningu á Íslandi. Þessi breyting hafði 

ekki beinan áhrif á starfsemina en gerði skilin á milli Marel hf sem móðurfélags 

samstæðunnar og rekstrareiningunni á Íslandi skýrari (Ragnheiður Halldórsdóttir 

munnleg heimild 28. apríl 2010). 

 

Mynd 4. 6. Marel hf.organization structure (Ragnheiður Halldórsdóttir, 2000). 
Dótturfélög Marel voru sjálfstæð félög en í eigu Marel. Hvert félag hafði sinn 

framkvæmdarstjóra sem hafði upplýsingaskyldu til framkvæmdarstjórnar Marel hf á 

Íslandi. Það var þó aðallega framkvæmdarstjóri markaðs- og söluferils ásamt forstjóra 

sem voru í beinu sambandi við stjórnendur söluskrifstofa. Stjórnir annarra 

rekstrareininga höfðu upplýsingaskyldu til forstjóra Marel hf á Íslandi. 
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Mynd 4. 7. The Marel organization structure (Ragnheiður Halldórsdóttir, 2000). 
Nýtt skipurit var gefið út í ágúst 2007 en þá hafði nafni samstæðunnar verið breytt í 

Marel Food Systems hf og stofnað var nýtt fyrirtæki utan um reksturinn á Íslandi; Marel 

Iceland ehf. Sölu- og þjónustunet samstæðunnar var aðskilið starfseminni á Íslandi og 

sett undir hatt samstæðunnar ásamt því að Marel í Garðabæ, AEW Delford í Bretlandi, 

Carnitech og Scanvaegt í Danmörku og framleiðslueining í Slóvakíu voru settar upp 

sem fimm aðskildar rekstrareiningar. Stjórnskipulag starfseminnar á Íslandi hélst 

óbreytt. 
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Mynd 4. 8. Marel Food Systems Organization Structure (Ragnheiður 
Halldórsdóttir, 2007). 

Nýrri skipulagsmynd samstæðunnar fylgdu töluverðar áherslubreytingar. Áður hafði 

Marel á Íslandi verið í miklum samskiptum við dótturfélög erlendis og sérstaklega 

varðandi sölur. Það sem gerðist var að mikil innbyrðis samkeppni myndaðist. 

Dótturfélögin voru ekki lengur í beinum tengslum við markaðs- og söluferilinn á Íslandi 

heldur veittu allar upplýsingar beint til stjórnar samstæðunnar. Rekstrareiningarnar 

fjórar AEW Delford, Carnitech, Marel og Scanvaegt háðu innbyrðisbaráttu um athygli 

söluskrifstofanna. Af þessu leiddi að sala einstakra vörumerkja breyttist. Þar sem flestar 

skrifstofur höfðu verið til staðar fyrir yfirtökuna þá skaðaðist Marel vörumerkið ekki 

mikið þar sem það hafði mikil ítök með kunningsskap vinnufélaga á Íslandi og í 

söluskrifstofum. Hins vegar biðu önnur vörumerki lægri hlut og á einstaka mörkuðum 

bar Marel skaða af. Innbyrðis barátta varð illvíg um tíma og að mörgu leyti mjög 

ósanngjörn. Starfsmenn í söluferlum rekstrareininganna og starfsmenn í söluskrifstofum 

voru komnir í afar slæma stöðu og niðurstaðan var ekki jákvæð fyrir samsteypuna. 

Ásamt innbyrðis samkeppni þá hafði hver rekstareining sína verðuppbyggingu, 
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mismunandi þóknanir og þjónustustig. Í staðinn fyrir að söluskrifstofurnar fögnuðu því 

að vöruflóra þeirra hefði aukist sem leiddi til aukinna tækifæra fyrir þau þá héldu þau 

sig við það sem þau þekktu best og létu önnur vörumerki nánast lönd og leið. Eftir rúmt 

ár gripu framkvæmdarstjórar inn í og færðu sölunetið aftur undir Marel á Íslandi  og 

hófu þá að fullu samþættingarvinnu við að innleiða AEW Delford, Carnitech og 

Scanvaegt alfarið undir merki Marel. 

Í maí 2009 var skipulagið uppfært að nýju en ári áður hafði Marel Food Systems keypt 

Stork í Hollandi. Breytingarnar voru þær helstar að bæta þurfti Stork við myndina og í 

millitíðinni hafði starfsemi Scanvaegt í Danmörku verið færð undir Marel Iceland ehf.  Í 

ársbyrjun 2009 létu einnig þáverandi forstjóri samstæðunnar Hörður Arnarson og 

aðstoðarforstjóri Lárus S. Ásgeirsson af störfum. Nýr forstjóri samstæðunnar var Theo 

Hoen en hann hafði áður stýrt Stork Food Systems í Hollandi með miklum ágætum. 

Nýjum mönnum fylgja nýjar áherslur. Eftir forstjórabreytingar og aðrar 

starfsmannabreytingar sem fylgdu í kjöflarið var farið í að skilgreina kjarnastarfsemi 

Marel og tekin ákvörðun um að selja úr samstæðunni þær einingar sem ekki féllu að 

skilgreindri kjarnastarfsemi. Um áramótin 2009 - 2010 var þessu að fullu lokið. Eftir 

standa þær einingar sem mynda þá fjóra iðnaði sem Marel mun starfa í í framtíðinni, 

fiskur, kjöt, kjúklingur og frekari vinnsla á ákveðnum afurðum. Fyrsta fyrirtækið sem 

Marel keypti árið 1997 Carnitech í Danmörku, var selt en þó voru laxavinnslan og 

frystitæknin aðskilin fyrirtækinu áður. 

Í maí 2010 er það skipulag ennþá opinbert skipulag Marel en sölu- og þjónustunet er 

undir ábyrgð starfseminnar á Íslandi.  

 

Mynd 4. 9. The Marel Food Systems organization structure (Ragnheiður 
Halldórsdóttir, 2009). 
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Frá fyrstu tíð hefur teymisvinna verið lykilatriði í starfsemi Marel. Flest teymi eru 

sjálfstýrð og þverfagleg. Ákvarðanataka er mjög dreifð, valdastigar eru fáir og því er 

ábyrgð hvers starfsmanns mikil. 

Í dag er verið að útfæra nýtt skipulag fyrir Marel þar sem áhersla verður á þau fjögur 

iðnaðarsetur sem mynda kjarnastarfsemi fyrirtækisins. 

Þegar Ragnheiður Halldórsdóttir (2010a) framkvæmdarstjóri gæðamála í Marel var 

spurð út í nýtt stjórnskipulag og hvaða eiginleika og efnisþætti það þyrfti að uppfylla að 

hennar mati þá svaraði hún: ”Fyrst og fremst einfalt og sveigjanlegt. Við höfum alltaf 

verið með frekar flókið og illskiljanlegt skipulag. Allir starfsmenn þurfa að skilja 

skipulagið, hvort sem það eru ferlar, iðnaðar- eða vörusvið. Þetta hangir allt saman en 

þarf að uppfylla mismunandi þarfir. Lykilatriði er að ekki má gleyma af hverju við erum 

hérna.” 

Þegar spurð út í hvað Ragnheiður (2010a) teldi mikilvægast á ná fram með skipulaginu 

og af hverju þá svaraði hún: ”Við verðum að muna hvert hlutverk okkar er. Hver er 

grunnurinn af því að við erum til? Mikilvægast eru að afhenda vörur samkvæmt 

samning. Hlutverk okkar er að vera í nýsköpun og koma með nýjar lausnir. Skipulagið 

verður að styðja við undirstöður okkar.” 

Lagalegt skipulag fyrirtækisins er ekki það sama og stjórnunarlegt skipulag. Til að 

útskýra betur flækjustig fyrirtækisins eftir sameiningar og yfirtökur á árunum 2006 – 

2008 og nauðsyn þess að breyta stjórnunarlegu skipulagi, er gott að líta yfir lagalega 

skipulagið en eignarhald kemur einnig glögglega fram í slíku skipulagi, sjá lagalegt 

skipulag Marel í viðauka I. 

4.2 Tillaga Marel að nýju stjórnskipulagi 
Eins og áður hefur komið fram þá hefur Marel unnið að útfærslu nýs stjórnskipulags í 

töluverðan tíma. Þeir sem vinna að útfærslunni eru lítill vinnuhópur en aðallega eru það 

tveir starfsmenn, annar frá Marel á Íslandi sem leiðir vinnuna Ásgeir Ásgeirsson og 

hinn frá Stork í Hollandi. Tillaga þeirra hljóðar upp á að færa fyrirtækið úr núverandi 

fléttuskipulagi í fjölskipulag (e. Network Structure). Ástæðan fyrir valinu er einna helst 

vegna nýrrar áherslu á fjóra kjarnaiðnaði sem verða driffjöðrin í sölustarfinu ásamt 

vöruþróun og rekstri vörusetra. Fyrst skilgreindi fyrirtækið iðnaðar- og vörusetur og 

eftir að því var lokið var ljóst að upplýsingagjöf þeirra væri það flókin að hún myndi 

ekki rýmast í hefðbundnu skipulagi. Fleiri en einn stjórnandi eða stjórnendateymi deila 
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ábyrgð á starfsemi setranna og samskipti á milli þeirra og upplýsingaveita mynda 

einskonar vef utan um hvert setur. Þaðan kom hugmyndin að fjölskipulaginu. Mikil 

vinna hefur verið lögð í að teikna upp nýtt stjórnskipulag en henni er ekki lokið. Áhersla 

hefur verið lögð á iðnaðar- og vörusetur en ekki hefur verið tekið tillit til ýmissa 

stoðeininga eins og fjármála, mannauðs og innkaupa. Að sama skapi hefur ekki verið 

tekið tillit til núverandi ferlafyrirkonulags sem vottað hefur verið með ISO 9001 vottun í 

Garðabæ. Endanleg mynd af nýrri tillögu liggur ekki fyrir til birtingar  (Ásgeir 

Ásgeirsson munnleg heimild 9. júní 2010) 

4.3 Leiðin að nýrri útfærslu 
Eftir öran ytri vöxt undanfarin ár stendur Marel frammi fyrir því að þurfa að útfæra nýtt 

stjórnskipulag fyrir hið nýja samþætta fyrirtæki. Marel og Stork voru stödd á sitthvorum 

staðnum í lífsferli sínum við sameininguna. Stork var komið nálægt hnignun í sínum 

lífsferli en Marel var enn á vaxtarskeiðinu enda mun yngra fyrirtæki. Stork Food 

Systems var hluti af mun stærri samstæðu eða Stork B.V. Saga þess fyrirtækis nær aftur 

á 18. öld en kjarnastarfsemi þess í dag er framleiðsla á hlutum fyrir flugvélaiðnaðinn. 

Stork Food Systems var mjög lítill hluti af samstæðunni og var starfsemin í mjög 

föstum skorðum og hafði verið það um töluverðan tíma (Hrund Rudólfsdóttir munnleg 

heimild 14. desember 2009). Ekki var um frekari vöxt eða framþróun að ræða hjá Stork 

fyrir utan samstarfið við Marel undanfarin 10 ár. Með tilliti til skilgreininga Daft (2001; 

2004) sem stuðst er við í kafla 2.2 þá var Marel statt í vexti og Stork í hnignun. Þar sem 

Marel hefur verið vaxandi skipulagsheild samanber ofangreindu þá var fyrirtækið statt á 

formfestustiginu og að hluta til væri hægt að segja útfærslustiginu líka samkvæmt Daft 

(2001, 2004). 

Þar sem Marel og Stork voru stödd á sitthvorum staðnum í lífsferlinum þarf nýtt 

fyrirtæki að skapa sér nýja staðsetningu á lífsferlinum Stefnumarkandi ákvörðun var 

tekin árið 2009 um að fylgja markaðnum og byggja nýtt skipulag á þeim fjórum 

greiðum iðnaðarins sem fyrirtækið sérhæfir sig í; vinnslu á fiski, kjöti og kjúklingi, og 

frekari vinnslu (Ásgeir Ásgeirsson munnleg heimild 2.-3. júní 2010). Byggir starfsemi 

fyrirtækisins nú á þeim fjórum iðnaðarsetrum sem komið hefur verið á fót. Þetta á þó 

nánast einungis við um markaðs- og söluferil í dag en endanlegt skipulag á vörusetrum 

eða stoðdeildum liggur ekki fyrir (Sigsteinn P. Grétarsson munnleg heimild 28. apríl 

2010). Þó er ljóst að þar sem grunnur fyrirtækisins er í áður nefndum fjórum iðngreinum 

að vöruþróun, framleiðsla og þjónusta þurfa að liggja þvert í gegnum þessi iðnaðarsetur. 
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Einnig hafa erlendar sölu- og þjónustuskrifstofur verið settar aftur undir hatt markaðs- 

og söluferils og því þarf að gera ráð fyrir þeim í nýju skipulagi. 

Forstjóri rekstrareiningarinnar á Íslandi Sigsteinn P. Grétarsson (munnleg heimild 28. 

apríl 2010), var inntur eftir því hvort Marel væri að færa áherslu meira á sölu 

heildarlausna með tilkomu iðnaðarsetra og draga þá úr áherslu á stökum vörum. 

Sigsteinn taldi slíkt vera mikil mistök þar sem grunnvörur fyrirtækisins séu því 

nauðsynlegar og aldrei mætti gleyma mikilvægi þeirra. Sigsteinn taldi gott jafnvægi á 

milli sölu á heildarlausnum og stöðluðum vörum vera ákjósanlegast fyrir Marel og að 

framtíðin væri jafnvel að nýta betur samsetningu staðlaðra vara sem lausnarsölu í stað 

þess að klæðskera þær að fullu eins og reyndin hefur verið undanfarin ár.  

4.3.1 Núverandi stjórnskipulag 
Opinbert stjórnskipulag (sjá mynd 4.9) Marel í maí 2010 er þannig úr garði gert að með 

tilkomu Stork verður til sjálfstæð viðbótar viðskiptaeining. Þannig hefur fyrirtækið þó 

ekki starfað undanfarna mánuði. Stjórnskipulagið gerir ráð fyrir að reknar séu aðskildar 

viðskiptaeiningar sem eru í raun vörumerkin sem mynda Marel í dag. Sölu- og 

þjónustuskrifstofur falla beint undir höfuðstöðvar en þannig myndast 

innbyrðissamkeppni á milli viðskiptaeininganna. Þær þurfa að keppast um athygli sölu- 

og þjónustuskrifstofanna og ota sínum vörum að þeim því ekki er gert ráð fyrir í 

núverandi skipulagi að sjálfsagt sé að allar sölu- og þjónustuskrifstofur bjóði öll 

vörumerki fyrirtækisins. 

4.3.2 Stjórnunaraðferðir 
Helgi Þór Ingason (2008) nefnir að eitt stærsta sameiginlega einkenni afburðafyrirtækja 

sé að þau haldi sig við það sem þau kunna. Segja má að með því að Marel hafi skilgreint 

kjarnastarfsemi sína og selt einingar burt sem ekki féllu að skilgreiningunni, sé 

fyrirtækið að taka skref í áttina að verða afburðafyrirtæki. Ef rannsóknirnar eru 

skoðaðar má segja að Marel falli einna best að Peters og Waterman frá 1979-1980 en 

flest einkennana eiga við um fyrirtækið eins og blanda af frelsi og reglum, sjálfstjórn og 

nýsköpun, nálægð við viðskiptavini og verðmætasköpum. Þeir töldu einnig starfsfólk 

fyrirtækjanna væri mikilvægasti árangursþáttur þess með langan starfsaldur og væri vel 

þjálfað. Þetta á vel við Marel en meðal starfsmannavelta hefur verið á bilinu 6,6% - 9% 

undanfarin ár (Kristín Ragnarsdóttir munnleg heimild 21. maí 2010).  Það sama má 

segja um rannsókn George og Weimerskirch sem byggð er á Baldrige módelinu. Helstu 
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einkenni afburðafyrirtækja að mati módelsins sem eru sameiginleg með Marel eru 

samskipti við viðskiptavini, vöruhönnun, ferlastjórnun, þátttaka og áhersla á starfsfólk 

og forysta. 

Árið 1997 innleiddi Marel ISO 9001 gæðastjórnunarkerfi og er það enn við lýði hjá 

fyrirtækinu. Þrátt fyrir að það sé enn gott og gilt þá hefur eiginlegur stjórnunarstíll ekki 

verið innleiddur enda inniheldur ISO 9001 aðeins almennar kröfur varðandi 

stjórnunarhætti. Stjórnunarstíll Marel fyrir samruna við Stork einkenndist af lífrænu 

skipulagi, ákvarðanataka var mjög valddreifð og voru starfsmenn hvattir til frumkvæðis 

og að taka ákvarðanir þegar þess gerðist þörf. Fyrrum forstjóri Marel, Hörður Arnarson 

(2006), lét hafa eftir sér um stjórnunarstíl fyrirtækisins á sama tíma og Scanvaegt var 

keypt að allt væri leyfilegt sem ekki væri bannað.  

Þrátt fyrir að ISO 9001 staðall sé hjá Marel þá gæti fyrirtækið einnig horft til annarra 

stjórnunaraðferða og jafnvel blandað þeim saman. Sex Sigma straumlínustjórnun þar 

sem sóun í ferlum er útrýmt væri vel hægt að nýta í framleiðsluferlinum. Hagnýt viðmið 

myndu einnig nýtast fyrirtækinu vel og þá sérstaklega núna þegar verið að er að innleiða 

iðnaðar- og vörusetur. Við slíka vinnu væri gott að vera búin að skilgreina afburðavörur, 

söluferli í kringum þær til að stuðla að sem bestum árangri. 

4.3.3 Mótunarþættir 
Marel framleiðir og selur bæði stök tæki ásamt heildarlausnum fyrir viðskiptavini. Með 

því er fókus fyrirtækisins tvískiptur; viðskiptafókus þar sem reynt er að skapa eins 

margar vörur og hægt er fyrir viðskiptavini og svo vörufókus þar sem reynt er að ná til 

eins margra viðskiptavina og mögulegt er með vörum fyrirtækisins. Þó skilgreinir 

fyrirtækið sig í grunninn út frá fjórum iðnaðarsetrum eins og áður hefur verið nefnt.  

Tilgangur, markmið og stefna 
Stefna fyrirtækisins er að vera fyrsta val viðskiptavina innan þessara fjögurra iðnaða og 

með því þarf markmiðið að vera að veita viðskiptavininum fyrsta flokks vöru og 

þjónustu. Í fréttatilkynningu Marel frá febrúar 2010 segir m.a.: Við samþættingu þeirra 

fyrirtækja sem tilheyra samstæðunni í „eitt fyrirtæki“ er fyrst og fremst tekið mið af 

þörfum viðskiptavinarins (Marel, 2010). Ekki er ljóst hvort sá er þetta ritaði hafi 

endilega haft þá skilgreiningu á viðskiptavinaáherslu sem kynnt hefur verið áður í þessu 

verkefni í huga.  
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Núverandi stjórnskipulag sýnir ekki markmið og stefnu fyrirtækisins nógu vel þar sem 

það sýnir ekki áhersluna á fjóra kjarnaiðnaði. En stefna fyrirtækisins er „að vera í 

fararbroddi í þróun og markaðssetningu á tækjabúnaði og þjónustu við fisk- kjöt- og 

kjúklingaframleiðendur“ (Marel, 2010). Samkvæmt Runólfi Smára Steinþórssyni og 

fleirum (1995) og Jones og George (2003) þá þarf að velja réttu leiðina til að innleiða 

stefnuna og stjórnskipulagið sjálft er svo vísbendingin um árangursleiðina. Sú stefna 

sem Marel er með er ætlað að auka virði vöru og þjónustu við viðskiptavini en slík 

stefna er yfirleitt bara sýnileg hjá skipulagsheildum með töluverða samkeppnisyfirburði 

sem Marel hefur í dag sem markaðsleiðtogi. Að þeirra mati eru sveigjanleg 

stjórnskipulög líklegust til árangurs fyrir skipulagsheildir með slíka virðisaukandi 

stefnu. Núverandi fléttuskipulag er sveigjanlegt en samt ekki þar sem það nær ekki 

fyllilega utan um starfsemi félagsins og þyrfti aðlögunnar við til að styðja við stefnu 

fyrirtækisins. 

Ytra umhverfi og sveigjanleiki 
Í sömu fréttatilkynningu frá febrúar 2010 er haft eftir Theo Hoen forstjóra Marel: „Nýja 

Marel er farið að starfa sem ein heild og stefna okkar eru skýr. Og við sýndum á 

nýliðnu ári að við erum fær um að bregðast við breyttum markaðsaðstæðum, þökk sé 

því dygga starfsfólki sem við höfum á að skipa.“(Marel, 2010).  

Það er því ljóst að Marel telur sig vera nægjanlega sveigjanlegt til að bregðast við 

breyttum aðstæðum í ytra umhverfi. 

Marel er ekki í fjöldaframleiðslu þó svo fyrirtækið búi yfir ríkri vöruflóru af stöðluðum 

tækjum. Framleitt er upp í pantanir en ekki á lager. Runólfur Smári Steinþórsson og 

fleiri (1995) og Jones og George (2003) telja að skipulagsheildir með sérhæfða 

framleiðslu og samfellt verkflæði eins og á við um Marel henti best að hafa sveigjanlega 

stjórnun og byggja árangur sinn á þekkingu lykilstarfsmanna. En þegar horft er á 

tæknistig skipulagsheildar nægir ekki að horfa eingöngu á stjórnskipulagið í heild sinni 

heldur verður að horfa á einstaka deildir og ferla. Þetta uppfyllir Marel með ISO 9001 

gæðastaðli í framleiðslunni. 

Ef ákvarðanatré Duncan (1979) er skoðað og umhverfi fyrirtækisins greint má segja að 

samkvæmt trénu sé umhverfi Marel flókið en stöðugt. Í því ríkir lág óvissa, 

upplýsingaþörf frá markaði er þó mikil þó ákvarðanatréið gerir ráð fyrir lítilli 

upplýsingaþörf. Ekki er hægt að segja að óvissa á markaðnum sé mikil þar sem Marel 

starfar í fjórum kjarnaiðnuðum og eins og kemur fram í kafla 4.1.1 þá er tekjudreifingin 
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nokkuð jöfn og ef samdráttur myndast í einum iðnaði þá skapast eftirspurn í öðrum. 

Ástæðan fyrir mikilli upplýsingaþörf er sú að Marel er fyrirtæki sem í grunninn snýst 

um nýsköpun og til þess að koma fram með nýjungar á markaðinn þarf fyrirtækið á 

upplýsingum frá markaðnum að halda. Samkvæmt ákvarðanatrénu hentar því valddreifð 

skipulagsheild best samkvæmt skilgreiningu Duncan. 

4.4 Innihald nýs stjórnskipulags 
Nýtt stjórnskipulag þarf að vera tiltölulega einfalt og sveigjanlegt, æskilegt er að halda í 

frumkvæði starfsmanna, teymisvinnu og valddreifða ákvarðanatöku. Ragnheiður 

Halldórsdóttir (munnleg heimild 28. apríl 2010) nefndi sérstaklega að einfaldleiki væri 

áríðandi þar sem hún hafði nokkuð oft fengið þær athugasemdir að stjórnskipulag Marel 

væri of flókið fyrir utanaðkomandi sem og starfsmenn.  

Fléttuskipulagið sem verið hefur við lýði og skilgreining stoðdeilda fyrir utan ferla 

ásamt ferlamyndum hefur þótt flókið og því hefur verið fleygt fram að Marel sé 

augljóslega verkfræðingafyrirtæki (Ásgeir Ásgeirsson munnleg heimild 9. júní 2010). 

Taka verður tillit til ákvörðunar stjórnenda um að skilgreina stjórnskipulag og starfsemi 

fyrirtækisins út frá þeim fjórum iðnaðargreinum sem Marel starfar í.  

Stjörnumódel Galbraith (1977) var hannað á áttunda áratugnun og setti Galbraith einnig 

fram hönnunarferli sem hann mælti með að yrði nýtt í ákveðinni röð við hönnun nýs 

stjórnskipulags. Hann bendir á að byrjað sé á stefnunni sem Marel hefur nú skilgreint 

með áherslu á fjóra kjarnaiðnaði. Lykilferlar eru til staðar í fyrirtækinu og ætti ekki að 

fórna þeim á kostnað þess að ná fram iðnaðaráherslu. Heldur þarf að halda þeim innan 

fyrirtækisins og aðlaga iðnaðarsetrin að þeim. Galbraith (1973) bendir einnig á að 

hönnunarferill sé í raun breytingarstjórnun og beri að meðhöndlast sem slíkur.  

Ef núverandi starfsemi er mátuð við hefðbundnar stjórnskipulagsmyndir er alltaf 

eitthvað sem stendur út af þar sem flækjustig fyrirtækisins er of hátt til að falla undir 

hefðbundið skipulag samkvæmt fræðunum. Núverandi fléttuskipulag verður ekki tekið í 

sundur og sett í hefðbundið afurða- eða starfaskipulag.  
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5 Niðurstöður og ályktanir 

 

 

Stjórnendur fyrirtækja geta gengið út frá því sem vísu að skipulagsheildir starfa í og 

munu starfa í óstöðugu umhverfi þar sem hraði breytinga er mikill og erfitt er að hafa 

reiður á hlutunum, gera áætlanir og stjórna. Til að mæta þessu þarf ný viðmið eða gildi. 

Rétt stærð skipulagsheilda, sveigjanlegt vinnuafl og stjórnskipulag, valddreifingu og 

þátttöku starfsmanna. Helsti auður fyrirtækja er ekki fjármagn eða vélar heldur 

mannauðurinn, upplýsingarnar og þekkingin innan fyrirtækisins. Það sem skilur á milli 

fyrirtækja í samkeppni er hæfni og þekking starfsmanna. Þau fyrirtæki sem munu halda 

sjó í framtíðinni og ná samkeppnisforskoti verða þau sem leggja rækt við þrjá þætti: 

mannauðinn, þekkingu og þjálfun. Fyrirtæki framtíðarinnar þurfa að búa yfir öflugu 

starfsfólki sem býr yfir mikilli þekkingu. Engu máli skiptir í hvaða rekstri fyrirtæki eru, 

til að ná tilgangi sínum verða þau að skapa vinnuumhverfi sem laðar að og hlúir að 

hæfileikaríkum starfsmönnum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2000). 

Farið hefur verið yfir helstu stjórnskipulög ásamt stjórnunaraðferðum og hvað einkennir 

afburðafyrirtæki til að svara rannsóknarspurningunni  „Hvaða stjórnskipulag hentar 

alþjóðlegu fyrirtæki í örum vexti best“. Henni er hægt að svara að mestu leyti eftir 

áðurnefnda yfirferð og eftir að hafa greint fyrirtækið Marel sem er alþjóðlegt fyrirtæki 

og var í mjög örum vexti á árunum 2006-2008.  

5.1 Einkenni stjórnskipulags alþjóðlegs fyrirtækis í örum 
vexti 

Það sem hefur komið glögglega fram í allri umfjöllun er að sveigjanleiki stjórnskipulags 

sé lykilatriði fyrir skipulagsheildir í örum vexti. Skipulaghseildir verða að geta brugðist 

við breytingum í ytra umhverfi hratt og örugglega. Skipulagsheildir með mikinn 

valdastiga og lóðrétta ákvarðanatöku eru vélræn og viðbragðstími þeirra er langur. 

Skipulagsheildir með valddreifingu og lárétta ákvarðanatöku bregðast mun hraðar við 

breytingum í ytra umhverfi sem og virðst eiga auðveldara með að bregðast við því sem 

mætti kalla innanhúss vaxtarverkjum vegna örs vaxtar.  

Eins og aðstæðubundna kenningin kemur inn á (Burns og Stalker, 1961; Lawrence og 

Lorch, 1961) þá er ekki til nein ein besta aðferð fyrir stjórnskipulag í skipulagsheildum. 
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Ytra umhverfi skipulagsheildarinnar og einkenni þess ráða miklu um hvaða 

stjórnskipulag hentar best. Ekki er hægt að setja öll alþjóðleg fyrirtæki í örum vexti 

undir einn hatt og því er það ekkert eitt stjórnskipulag sem hentar slíkum fyrirtækjum 

best. Þó er hægt að halda fram að það sem stjórnskipulag alþjóðlegra fyrirtækja í örum 

vexti ætti að hafa sameiginlegt er sveigjanleiki og lífrænt skipulag með valddreifingu og 

lárétta stjórnunarlínu. Ef horft er til mannauðs þá ætti kenning Y samkvæmt nálgun 

McGregors (1960) best við um þann mannauð sem alþjóðleg ört vaxandi skipulagsheild 

þyrfti að búa yfir. Starfsmaðurinn vill leggja sitt af mörkum og þar er samstarf 

stjórnenda og starfsmanns lykilatriði og auðveldara í útfærslu í lífrænu skipulagi með 

láréttri stjórnunarlínu frekar en í vélrænu skipulagi með lóðréttri stjórnunarlínu. 

5.2 Áhrif af örum vexti 
Fyrsta undirspurning var „Hvaða áhrif hefur ör vöxtur á stjórnskipulag alþjóðlegra 

fyrirtækja?“. Gæta þarf að áhrifum örrar vaxtar á skipulagsheildir en stærð 

skipulagsheildar hefur töluverð áhrif á skipulag þeirra samkvæmt Bolman og Deal 

(2003). Gera má ráð fyrir að skipulagsheildir sem vaxa ört auki umfang tekna sinna, 

fjölda starfsmanna og eigna. Að sama skapi getur markaðssvæði þeirra stækkað 

umtalsvert. En þar sem skipulag misstóra skipulagsheilda er misjafnt þurfa stjórnendur 

að tryggja að stjórnskipulagið hamli ekki vexti þess með því að vera of laust í reipunum 

þannig að stjórnendur missi yfirsýn yfir starfsemi skipulagsheildarinnar. 

Stjórnskipulagið má heldur ekki vera of stíft þannig að boðleiðir og innleiðing nýrra 

ferla og vinnubragða vegna aukins vaxtar hamli frekari framþróun. 

Ytri vöxtur Marel undanfarin ár gerði það að verkum að stjórnskipulag fyrirtækisins 

tóku miklum breytingum á skömmum tíma. Dótturfyrirtæki voru sett undir yfirstjórn í 

stað þess að vera rekin áfram undir markaðs- og söluferli höfuðstöðvanna, sett var upp 

nýtt fyrirtæki á Íslandi og höfuðstöðvarnar aðgreindar frá íslensku starfseminni. 

Lykilstjórnendur úr höfuðstöðvum voru sendir erlendis til stjórnunnar í nýjum einingum 

sem skapaði örlitla upplausn hjá starfsmönnum á Íslandi. Þegar vöxturinn var sem 

mestur um tíma voru starfsmenn á tímum óvissir með hver bar ábyrgð á hverju í 

stjórnskipuritinu. 
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5.3 Marel og stjórnskipulag 
Önnur undirspurning „Getur Marel notað fyrirframskilgreint stjórnskipulag eða er þörf 

á nýrri útfærslu“ beindist að viðfangsefni kafla fjögur sem var greining á fyrirtækinu 

Marel.  

Það á vera nokkuð ljóst að núverandi stjórnskipulag hentar ekki nýju samþættu 

fyrirtæki. Fléttuskipulagið er illa hægt að taka til baka í hefðbundin afurða- eða 

starfaskipulög. Lagðar eru fram tillögur að nýju stjórnskipulagi og er glöggt að 

hefðbundið skipulag samkvæmt fræðum án aðlögunnar hentar ekki fyrirtæki eins og 

Marel. 

Hægt væri að nýta núverandi fléttuskipulag og útvíkka það frekar með þvi að bæta við 

nýjum rekstrareiningum og leggja iðnaðarsetur þvert á markaðs- og söluferil. Slíkt 

myndi hafa sem minnsta röskun í för með sér fyrir starfsemina. Hins vegar myndi 

tilgangurinn sem Marel hefur sett sér með iðnaðar- og vörusetrum væntanlega ekki nást 

með þessari aðlögun. 

Önnur tillaga væri að halda núverandi fléttuskipulagi og bæta við ferli sem væri 

iðnaðar- og vöruferill. Þar myndu iðnaðir ráða lárrétt innan ferilsins en vörusetur starfa 

lóðrétt yfir alla fjóra iðnaðina. Þetta myndi uppfylla að hluta til kröfu stjórnenda Marel 

um áherslu á fjögur iðnaðarsetur. Á sama tíma myndi markaðs- og söluferill verða 

tekinn út og þeir þættir sem eftir stæðu þar eins og verkefnastjórn og sölustuðningur 

yrði flutt í aðra ferla. Verkefnastjórn myndi færast fremst í framleiðsluferil og 

sölustuðningur myndir færast annað hvort sem sér stoðeining eða inn í fjármáladeild en 

sá sölustuðningur sem veittur er í dag er mest megnis af fjármála- eða lagalegum toga. 

Þriðja tillagan er öllu róttækari. Hún gæti einna helst náð að uppfylla óskir stjórnenda 

um iðnaðar- og vörusetur. Í grunninn væru stjórnendaráð efst sem í dag samanstendur af 

forstjóra, framkvæmdastjóra fjármála og framkvæmdarstjóra rekstrareiningarinnar á 

Íslandi. Þær stoðdeildir sem eru virkar í dag væru saman sem stoðsetur undir einum 

láréttum ferli. Næstu fjórir láréttu ferlar væru iðnaðarsetrin fjögur, þar væru vörusetrin 

staðsett inn í iðnaðarsetrum en þeim yrði skipt upp eftir iðnaði. Hefðbundinn 

vöruþróunarferill eins og hann er skilgreindur í dag yrði lagður niður og honum skipt 

upp í vöruþróunarsetur eftir iðnuðum en slíkt ætti að vera hægt miðað við vöruflóru 

fyrirtækisins. Markaðs- og söluferill myndi eiga sölunetið og yrði það staðsett undir 

framkvæmdarstjóra ferilsins, þjónustu- og framleiðsluferill yrðu óbreyttir. Þessir 
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síðastnefndu þrír ferlar myndu liggja lóðrétt undir stjórnendaráði fyrir aftan 

iðnaðarsetrin. Það gefur þeim þá tækifæri til að vinna þvert á iðanaðarsetrin. 

Rekstrareiningin á Íslandi og í Hollandi yrðu lagðar niður í skipulaginu og myndi nýtt 

stjórnskipulag í raun vera þeirra stjórnskipulag. Hægt er þó að skipa rekstrarstjóra á 

hvorn staðinn og yrði hann hluti af stýrinefnd sem myndi falla beint undir 

stjórnendaráð. Aðrar stakar rekstrareiningar eins og framleiðslan í Slóvakíu og 

Gainesville myndu falla beint undir framkvæmdarstjóra framleiðsluferils og myndir 

rekstrarstjórar beina sinni upplýsingagjöf til hans. Slíkt stjórnskipulag ætti að uppfylla 

þarfi fræðanna sem og mæta kröfum stjórnanda Marel. 

5.4 Þættir fyrir nýtt stjórnskipulag 
Þriðja og loka undirspurning var „Hvaða þætti þarf nýtt stjórnskipulag Marel að 

uppfylla?“ Þegar litið er til hvað þarf að einkenna stjórnskipulag alþjóðlegra fyrirtækja í 

örum vexti er fljótsvarað að það er fyrst og fremst sveigjanleiki en hann einkenndi 

Marel fyrir samþættingu við Stork. Stjórnendur fyrirtækisins ættu fyrst og fremst að 

halda í sveigjanleika og einfaldleika til að forðast það að gera boðleiðir of langar og 

flóknar. Valddreifing er fyrirtækinu nauðsynleg þar sem að hver ferill er nokkuð 

sjálfstæður þrátt fyrir órjúfanlega samvinnu þeirra á milli. Hver og einn ferill getur tekið 

sjálfstæðar ákvarðanir um daglega starfsemi sem hafa ekki endilega áhrif á aðra ferla. 

Gæta þarf þó samræmis í fyrirtækinu og að allir hafi stefnu fyrirtækisins að leiðarljósi. 

Aðrir þættir sem Marel þarf að horfa í er hvernig umhverfi fyrirtækisins er að breytast 

en ljóst er að fjármálakreppa heimsins hefur áhrif á fjárfestingar kaupanda. Marel hefur 

þó mikla tæknilega yfirburði og getur efnahagslægðin því skapað þeim tækifæri þar sem 

vélarnar skapa betri afurðanýtingu og þar með hærra afurðaverð fyrir framleiðendur. 

Tilgangur, markmið og stefna fyrirtækisins er mjög skýr og vill Marel vera fyrsti 

valkostur þeirra er leita eftir tækjabúnaði eða þjónustu í þeim fjórum kjarnaiðnuðum 

sem fyrirtækið starfar í. Mannauður fyrirtækisins hefur verið stilltur inn á þessa iðnaði 

með aukinni teymisvinnu en almennt séð er starfsfólk Marel vel menntað þó svo engar 

rannsóknir hafi farið fram á því. Það hafa einna helst verið störfin sem kallað hafa eftir 

sérfræðiþekkingu. Marel hefur margfaldað stærð sína og með því hafa nýjar lendur 

opnast, umhverfið orðið skýrara með iðnaðarskilgreiningu en í ljós verður að koma 

hvort ákvörðun stjórnenda að greina fyrirtækið í fjóra kjarnaiðnaði hafi áhrif á 

samkeppnisyfirburði fyrirtækisins.  
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Því má þó ekki gleyma að öll fyrirtæki eru hluti af því samfélagi sem það starfar í og 

það er það mikilvægasta sem huga þarf að í rekstrinum (Drucker, 2001). 

5.5 Nýtt stjórnskipulag Marel 
Velt hefur verið upp þremur tillögum að nýjum stjórnskipulögum fyrir Marel sem allar 

byggja á frekar hefðbundnum útfærslum. Ein tillaga til viðbótar er sú að Marel taki upp 

fjölskipulag (e. Network Structure) ásamt því að nota núverandi stjórnendaráð í stað 

hefðbundins forstjóra á toppi skipulagsins.  

Marel hefur yfir að ráða miklum auðlindum og hæfileikafólki út um allan heim og er 

fyrirtækinu því ekki nauðsynlegt að safna sömu þekkingu og auðlindum á allar 

starfsstöðvar sínar. Fyrirtækið getur samnýtt þekkingu og auðlindir frá mismunandi 

stöðum til að draga úr fjárfestinga- og stjórnunarkostnaði á hverjum stað. Hægt er að 

segja að þrátt fyrir að höfuðstöðvar verði áfram í Garðabæ þá þurfa ekki endilega öll 

iðnaðar- og vörusetur að vera til staðar þar. Ákveðnar vélar sem eingöngu eru 

framleiddar í Bretlandi geta áfram verið framleiddar þar undir merki vöruseturs og það 

þjónustað sölunetið um heim allan. Helstu ókostir fjölskipulags eins og fram hefur 

komið eru að stjórnendur hafa ekki áþreifanleg áhrif á athafnasemi starfsmanna. Í Marel 

þarf þetta ekki að vera vandamál þar sem gagnagrunnar sem geyma allar sölu-, 

framleiðslu- og fjárhagsupplýsingar á rauntíma eru samtengdir öllum meiriháttar 

starfsstöðvum og því eru stjórnendur fljótir að sjá veruleg frávik ásamt því að óþarfi er 

að leggja að fullu niður þau vinnubrögð sem byggð eru á ferlum úr ISO 9001. 

Fjölskipulag gæti verið mjög áhugaverður kostur fyrir starfssemi Marel vegna 

sveigjanleika fyrirtækisins og samkeppnisyfirburða. Marel gæti haldið í valddreifinguna 

og láréttu ákvarðanatökuna úr fléttuskipulaginu og þannig haldið áfram að bregðast 

hratt við ytri markaðsbreytingum og hugsanlega dregið úr innri vaxtarverkjum. 

Marel gæti ekki tekið að fullu upp fjölskipulag eins og Daft (2007) lýsir því, frekar en 

önnur stjórnskipulög. Fyrirtækið þyrfti að klæðskera það að starfssemi fyrirtækisins til 

að hámarka hag sinn af nýju stjórnskipulagi. 
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6 Umræða 

 

 

Helstu niðurstöður við rannsóknarspurningum eru að ekkert eitt stjórnskipulag hentar 

alþjóðlegum fyrirtækjum í örum vexti frekar en annað. Fleiri þættir en bara vöxtur hefur 

áhrif á hvaða stjórnskipulag verður fyrir valinu eins og stjórnunarstíll, stefna fyrirtækis 

og ytra umhverfi. Þó er ljóst að stjórnskipulag slíkra fyrirtækja þyrfti að einkennast af 

sveigjanleika og þá sérstaklega á vaxtarskeiðinu.  

Fyrirtækið Marel gekk í gegnum mikinn ytri vöxt á árunum 2006-2008 og var í kjölfarið 

endurskipulagt af stjórnendum. Í greiningarkaflanum var það staðsett á lífsferli á móti 

Stork, farið var yfir sögu fyrirtækisins og þá sérstaklega þróun skipulagsins. Litið var til 

stjórnunaraðferða og hvernig Marel kæmi út í samanburði við kenningar um 

afburðafyrirtæki. Í niðurstöðum var ekki unnt að segja án alls vafa hvaða stjórnskipulag 

hentaði alþjóðlegum fyrirtækjum í örum vexti best eða hvaða stjórnskipulag myndi 

henta Marel betur en núverandi fléttuskipulag. Lagðar voru fram fjórar tillögur að nýju 

stjórnskipulag fyrir Marel þar sem fjölskipulag var helsta tillagan. Sú tillaga er einna 

helst byggð á að halda í þá eiginleika fléttuskipulags um valddreifingu og lárétta 

ákvarðanatöku til þess að hægja ekki á starfssemi fyrirtækisins með þungum ákvarðana- 

og valdaferlum.  

Eins og kom fram í kaflanum um takmarkanir verkefnisins,  þá hefur höfundur unnið 

hjá Marel í tæp 13 ár. Á þeim tíma hafa orðið miklar breytingar á fyrirtækinu og hefur 

höfundur tekið virkan þátt í helstu breytingum sem og komið að stefnumótun 

fyrirtækisins og öðrum átaksverkefnum tengdum sameiningum og ytri vexti. Þegar litið 

er yfir sögu fyrirtækisins má sjá að hún er nokkuð ótrúleg og að hún hafi ekki náð yfir 

lengri tímaás en tæp 30 ár. Fyrstu stóru kaupin, sem voru á Carnitech í Danmörku 1997 

tvöfölduðu stærð fyrirtækisins og hefur fyrirtækið vaxið með hverri sameiningunni á 

fætur annarri en þó aldrei eins mikið og þegar Stork var keypt í maí 2008. En á þeim 

tíma var Marel þegar orðið markaðsleiðtogi á heimsvísu innan síns iðnaðar.  

Kaupin á Stork mörkuðu mikil tímamót í sögu Marel og þróun fyrirtækisins. Helstu 

breytingarnar sem gerðar hafa verið á fyrirtækinu komu í kjölfar þeirrar sameiningar. Þó 

var ein stærsta breytingin sú að skipt var um forstjóra og í byrjun árs 2009 lét Hörður 
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Arnarson af störfum sem forstjóri Marel ásamt aðstoðarforstjóra sínum Lárusi S. 

Ásgeirssyni. Þessi breyting hafði mikil áhrif á starfsmenn Marel sérstaklega á Íslandi, 

en Hörður og Lárus voru táknmynd Marel á þessum tíma. Báðir áttu langan starfsferil 

að baki innan Marel og nutu fulls trausts starfsmanna enda um sýnilega stjórnendur að 

ræða. Þeir höfðu ekki síst verið áberandi þegar fjármálakreppan skall á og hvert 

fyrirtækið á eftir öðru féll en þeir lögðu mikið kapp á virkt upplýsingaflæði til 

starfsmanna, bæði um stöðu efnahagsmála sem og stöðu Marel í þessum ólgusjó. 

Starfsmenn lögðu mikið traust á þá tvo og því var það dálítið ógnvekjandi að sjá í 

kvöldfréttum sjónvarps að nýr forstjóri frá Hollandi væri tekinn við eða Theo Hoen. 

Þetta var í miðjum efnahagsumbrotatímum og í fyrsta skipti myndaðist ótti um afdrif 

Marel. Theo Hoen hefur þó staðið sig með ágætum og unnið mikið á en með nýjum 

forstjóra koma þó nýjar áherslur. Fljótlega eftir að Theo Hoen tók við var sett upp 

stjórnendaráð með hann sjálfan, fjármálastjóra samstæðunnar og forstjóra 

rekstrareiningarinnar á Íslandi innanborðs. Þetta stjórnendaráð hefur 

lokaákvörðunarvaldið í fyrirtækinu fyrir utan yfirstjórn þess. Áfram var lögð mikil 

áhersla á innri vöxt og samhæfingu verk- og vinnuferla innan nýrrar samstæðu. Sú 

vinna fór þó ekki almennilega af stað fyrr en um haustið 2009 en þá þegar höfðu 

stjórnendur Marel skilgreint fjóra kjarnaiðnaði sem fyrirtækið skyldi starfa í og aðrar 

einingar sem ekki féllu undir þá skilgreiningu voru seldar í burtu. Mikil vinna og tími 

hefur farið í þessar breytingar en þetta þýðir að allir starfsmenn sölu- og markaðsferils, 

þjónustuferils og vöruþróunarferils eru núna skilgreindir eftir iðnuðum. Þessari vinnu er 

langt frá því að vera lokið í Marel á Íslandi en þó hafa flestir starfsmenn verið 

skilgreindir á iðnaði. Eftir er að vinna úr því hvernig er hægt að hámarka arðsemi 

þessarar breytingar með því að starfsmenn innan sama iðnaðar sitji saman og ýti þannig 

undir áframhaldandi teymisvinnu. Hjá Stork var þetta ekki eins flókið þar sem 

fyrirtækið starfaði nánast einungis í kjúklingaiðnaði og sú starfsstöð sem vann að frekari 

vinnslu var þegar aðgreind frá kjúklingaiðnaðinum og staðsett í öðru húsnæði. Aðrar 

áherslur nýs forstjóra hafa verið að auka upplýsingaflæði um innri mál innan 

samstæðunnar og halda almennum starfsmönnum vel upplýstum um þau verkefni sem 

stjórnin er að takast á við hverju sinni. Innri vaxtarmálum var skipt upp í fimm 

mismunandi verkefni og er unnið að hverju þeirra í áföngum. Munurinn á Herði 

Arnarsyni og Theo Hoen er þó greinilegur í augum starfsmanna. Hörður var mun meira 

rekstrarþenkjandi og horfði á heildarmyndina með vöruþróun að leiðarljósi á meðan 

Theo horfir mun meira beint til sölumála. Báðir er þeir þó mjög almúgalegir og ræða 
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um daginn og veginn við starfsmenn hvenær sem færi gefst og virðist sem 

starfsmönnum fyrirtækisins sé það mikilvægt. Starfsmannamál eru mikilvægur þáttur í 

sameiningarvinnunni og bíður stjórnenda mikil vinna þar en mannauðurinn og þekking 

hans er mikilvægasta auðlind skipulagsheildarinnar og myndi Marel ekki lifa lengi af án 

þess mannauðs sem þeir búa yfir í dag. Það sem hefur einna helst skapað ólgu 

starfsmanna í öllu þessu ferli er að ekki var skýrt hver væri yfirmaður hvers og eins og 

leita starfsmenn því í auknum mæli til sinna hópstjóra eða næsta millistjórnanda. 

Núverandi stjórnskipurit er orðið úrelt og langt frá því að vera lýsandi fyrir fyrirtækið í 

dag og því erfitt fyrir starfsmenn sem og aðra hagsmunaaðila að leita í það eftir svörum. 

Með nýjum iðnaðaráherslum þurfti enn og aftur að breyta stjórnskipuriti fyrirtækisins 

og var það kveikjan að þessu verkefni. Það eru þó þættir úr fléttuskipulagi Marel sem 

ekki mega víkja eins og dreifð valda- og ákvörðunartaka. Ákvörðun um nýtt 

stjórnskipurit hefur verið þröskuldur í starfseminni en mismunandi kúltúr á milli Íslands 

og Hollands hefur þar mikil áhrif ásamt því að Marel er tiltölulega ungt fyrirtæki og enn 

að vaxa á sínum lífsferli en Stork kom úr aldargömlu fyrirtæki og var matvælahlutinn 

kominn að hnignunarstigi. Um tíma var mjög óljóst hver bar ábyrgð á hverju innan 

Marel en verið er að útfæra nýtt stjórnskipurit sem byggt er á iðnaðaráherslum 

fyrirtækisins. Að öllum líkindum verður það fjölskipulag sem verður ofan á, sem einnig 

er aðaltillaga í niðurstöðu þessa verkefnis en höfundur hefur komið sínum hugmyndum 

áleiðis og hefur verið vel tekið í þær.  

Að lokum má segja að margt hafi tekist vel í örum vexti Marel en þó getur höfundur 

helst gagnrýnt hversu lengi ferlið hefur varað og hvað ákvarðanataka með breytingar er 

orðin þung í vöfum. Að sama skapi hefði höfundur viljað sjá nýtt stjórnskipurit mun 

fyrr. Aðkoma hollenskra stjórnenda og sú stífni sem íslenska starfssemin hefur mætt 

hefur leitt til þess að krafturinn og sveigjanleikinn sem einkenndi ávallt Marel, hefur 

farið dvínandi og á undir högg að sækja. Fyrirtækið má ekki verða að bákni þar sem 

ákvarðanataka og valddreifing verður einkanlega miðstýrt og því gæti nýtt fjölskipulag 

hjálpað til við að ná aftur inn sveigjanleikanum og getunni til þess að bregðast hratt við 

breytingum á markaði og þannig haldi Marel leiðandi markaðsstöðu sinni og 

samkeppnisforskoti. 

Þrátt fyrir allar breytingar sem orðið hafa á fyrirtækinu og upplifunin á stundum hafi 

verið skipulagsleysi, þá er engin ástæða til að ætla annað en að Marel muni halda áfram 

að vaxa og dafna um ókomna framtíð, öllum hagsmunaaðilum til yndis og ánægjuauka.
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Viðaukar 

Viðauki I – Lagalegur strúktúr Marel Food Systems 2008 
 

 
Mynd 8. 1 Lagalegur strúktúr Marel (Marel Food Systems, 2008) 
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Viðauki II – Einkenni virkra og valdstýrðra skipulagsheilda og fléttuskipulags 

Tafla 8.1.Einkenni virkrar skipulagsheildar (Duncan, 1979). 

Hlutverk skipulagsheildarinnar Áorkað í virkri skipulagsheild 

Markmið 

Áhrif 

Starfsframi 

Áætlanagerð 

Umbunakerfi 

Áhersla á undirmarkmið 

Frá virkum stjórnendum 

Eftir sérhæfðum aðgerðum 

Eftir virkni eða deild 

Fyrir sértæka færni 

Styrkleikar 
1. Best í stöðugu umhverfi 
2. Vettvangur tæknilegra sérfræðinga 
3. Styður sérhæfða þróun 
4. Sérfræðingar lausir við stjórnunarstörf 
5. Einföld ákvarðanataka 

Veikleikar 
1. Hægur viðbragðstími 
2. Raðbundinn atriði eru flöskuháls 
3. Ákvarðanir hrúgast á toppinn 
4. Ef margar vörur þá skapast togstreita 
5. Slök innri samskipti 
6. Nýsköpun fórnað á kostnað stöðugleika 
7. Takmörkuð heildaryfirsýn 

 
Tafla 8. 2. Einkenni valdstýrðar skipulagsheildar (Duncan, 1979). 

Hlutverk skipulagsheildarinnar Áorkað í valdstýrðri skipulagsheild 

Markmið 

Áhrif 

Starfsframi 

Áætlanagerð 

Umbunakerfi 

Áhersla á vöru (tækni) 

 

Eftir vöru, verkefnastýringu 

Eftir verkefnastjórnun 

Eftir vöru, verkefni eða kerfi fyrir 
sameinaða hæfni 

Styrkleikar 
1. Hentar hröðum breytingum 
2. Mikill sýnileiki vöru, verkefni eða 

kerfis 
3. Stöðug áhersla á verk 
4. Verkábyrgð, viðskiptavinur veit hvert á 

að leita 
5. Meðhöndlar mörg verk samtímis 

Veikleikar 
1. Vöruþróun eða vöxtur takmarkaður við 

núverandi verksvið 
2. Erfitt að staðsetja sameiginlegar 

auðlindir 
3. Erfitt að stýra sameiginlegum 

verkefnum 
4. Hnignun ítarlegrar samkeppnishæfni – 

erfitt að ná í sérhæft starfsfólk 
5. Hugsanlegir árekstrar innri verkefna – 

árekstrar í forgangsröðun 
6. Samþætting hunsuð 

 

 

  



  

70 
 

Tafla 8.3. Einkenni fléttuskipulags (Duncan, 1979). 

Hlutverk skipulagsheildarinnar Áorkað með fléttuskipulagi 

Markmið 

Áhrif 

 

Starfsframi 

Áætlanagerð 

Umbunakerfi 

Áhersla á vöru og markað 

Frá yfirmanni í matrixu eða næsta virka 
yfirmanni 

Í yfirmann í matrixu 

Eftir hlutverki 

Eftir kunnáttu og frammistöðu 

Styrkleikar 
1. Stöðugur fókus á hlutverk 
2. Stjórnandi samræmir öll hlutverk eins 

verkefnis 
3. Dregur úr upplýsingaþörf 
4. Samsvarar sérhæfðri færni við vöru eða 

markað 

Veikleikar 
1. Dýrt að viðhalda og manna öll störfin 
2. Starfsmenn hafa tvo yfirmenn 
3. Lítil samskipti utan hlutverks, 

tvíverknaður 
4. Starfsmenn verða að búa yfir góðum 

samskiptahæfileikum 

 

  



  

Við

Sa

Eft

fyr

fyr

vin

kos

Sam

ver

for

sam

inn

Sca

vin

stjó

Set

ski

stý

Ste

Árl

fari

ðauki III – S

amþætting

tir yfirtöku 

rirtækin. H

rirtækinu og

nnuna. Áður

stnað við rá

mþættingarv

rkefni var te

rstjóri fyrir

meinaðs fyr

nan fyrirtæk

anvaegt höf

nna saman 

órnendur lei

tt var upp 

puð nefnd y

ýrði. 

Myn

efnumótun

leg stefnum

ið er yfir er

Samþættin

garferli 

Marel á A

Haldnir voru

g fenginn va

r en vinnan

áðgjafa- og s

verkefni vo

ekið mjög fö

rtækisins H

rirtækis, stjó

kisins og fái

fðu verið sam

sem ein h

iddu verkefn

skipulag fy

yfir allri sam

 

nd 8. 2. Ski

n 

mörkunarvin

r: 

ngar- og st

AEW Delfo

u þrír vin

ar utanaðkom

n hófst hafð

samþætting

oru skilgre

föstum tökum

Hörður Arn

órnskipulag

ir starfsmen

mkeppnisað

heild en þe

fnin. 

yrir samþæ

mþættingarv

ipulag sam

nna er notuð

71 

efnumótun

ord og Sca

nnufundir m

mandi ráðgj

ði Marel Fo

arvinnu. 

eind á vinn

m og af mik

narson, þrjú

g og vöruþró

nn hættu hjá

ðilar. Starfs

eir sáu alv

ættingarferlið

vinnunni se

mþættingar

ð sem virkt

narferli Mar

nvaegt var 

með stjórn

jafi Dr. Phi

ood Systems

nufundum 

killi alvöru.

ú verkefni 

óun. Í ljósi 

á fyrirtækjun

menn nýs f

öruna í vin

ð innan M

em þáverand

r. (Hörður A

t stjórntæki

rel 

strax farið

endum víð

llipe Haspe

s tekið frá 

stjórnenda

. Til að sýna

sjálfur. Þ

þessa var 

num þrátt f

fyrirtækis vo

nnunni me

Marel Food 

di forstjóri H

Arnarson, 2

 hjá Marel.

ð í að sam

ðs vegar a

eslagh til að

€2milljónir

. Hvert og

a alvöruna l

au voru ím

lítil virðisrý

fyrir að Mar

oru tilbúnir 

ð því að æ

Systems og

Hörður Arn

 
2006). 

. Það helsta

 

mþætta 

að úr 

 leiða 

r fyrir 

g eitt 

leiddi 

mynd 

ýrnun 

rel og 

til að 

æðstu 

g var 

narson 

a sem 



  

72 
 

• Framtíðarsýn 

• Mótun og samræming á stefnu fyrirtækisins 

• Helstu áherslur í rekstri fyrirtækisins 

• Helstu áfangar næstu 6 – 12 mánuða 

• Breytingar og umbætur á verkferlum 

 

Vinnan er þrískipt yfir árið og er flokkuð sem Stefnumörkun I, II og III. Mismunandi 

aðilar taka þátt í skrefunum. Undirbúningurinn fer fram í hluta I en þar vinnur 

framkvæmdastjórn fyrirtækisins grunnvinnuna, tekur stöðumat, ákvarðar mælikvarða 

og áherslubreytingar. Í Stefnumörkun II fer fram mesta vinnan en þá vinna 50 

lykilstarfsmenn saman að forgangsröðun innri verkefna, setur áherslur og mælikvarða. 

Hóparnir eru þverfaglegir og fer vinnan fram utan fyrirtækisins. Að lokum er 

Stefnumörkun III en hún snýr að dótturfélögum. Þar er staðan á mörkuðum tekin og 

vinnan samræmd á milli dótturfélaga. 

• Stefnumörkun I: Stjórnunarlið  

o Stöðumat, mælikvarðar og áherslubreytingar 

o Dagsfundur 

o U.þ.b. 11 manns 

• Stefnumörkun II: Stefnumörkun vinnuferla 

o Forgangsröðun innri verkefna, áherslur og mælikvarðar 

o Tveggja daga fundur 

o U.þ.b. 50 manns 

o Þverfaglegir vinnuhópar 

• Stefnumörkun III: Stefnumörkun dótturfélaga 

o Staða á mörkuðum og samræming 

o Einn til tveir dagar  

o 20-40 manns  

Markmiðið með ítarlegri stefnumörkun er að fá inntak og eignaraðild frá 

starfsmönnum varðandi umbætur og gera mælikvarða sýnilega. 
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Mynd 8.3. Stefnumótunarferli Marel. (Marel, 2008). 
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Viðauki IV – Helstu yfirtökur og samrunar 

Árið 1997 keypti Marel fyrirtækið Carnitech í Danmörku en fyrirtækið var selt úr 

samstæðunni í byrjun árs 2010 fyrir utan tvær deildir; framleiðslu og sölu á frystum og 

framleiðslu og sölu á búnaði fyrir laxaiðnað. Aðrir þættir Carnitech þóttu standa fyrir 

utan kjarnastarfsemi Marel. Nokkur smærri fyrirtæki voru keypt í gegnum árin til að 

styrkja og útvíkka vörulínu Marel. 

Kaup Marel á AEW Delford, Scanvaegt og Stork Food Systems gerðu fyrirtækið að 

alþjóðlegum markaðsleiðtoga. Þó voru þessar þrjár fjárfestingar mjög ólíkar en helstu 

einkenni þeirra eru þessi: 

 
 
AEW Delford: 
Kaupin voru frekar einföld og gengu hratt fyrir sig. Ástæðan var að fyrri eigendur 

voru fjárfestingasjóðir sem vildu selja fyrirtækið og samþættingin var tiltölulega 

auðveld. 

Scanvaegt: 
Í ágúst 2006 var tilkynnt um kaup Marel á Scanvaegt en fyrirtækin höfðu verið í 

harðri samkeppni frá stofnun Marel. Scanvaegt var í fjölskyldueign en næsta kynslóð 

var ekki tilbúin að taka við rekstrinum og því hófust samningaumleitanir við Marel. 

Samþætting fyrirtækjanna hefur verið löng og ströng en vörulínur voru mjög áþekkar 

eins og reksturinn allur. Mesta vinnan felst í að hagræða og gera sameiginlega rekstur 

skilvirkari en sú vinna er enn í gangi. 

Stork Food Systems: 
Samningaferlið við kaupin á Stork tók langan tíma og er talið að allt ferlið spanni yfir 

30 mánuði. Inn í samningaferlið blandaðist pólitík, verkalýðsmál ásamt því að 

starfsmenn Stork og eigendur skiptust í tvær fylkingar; með og á móti kaupunum. 

Málið fékk mikla umfjöllun í hollenskum fjölmiðlum og oft var því slegið upp að 

ekkert yrði af væntanlegum kaupum. Á endanum var þó gengið frá kaupunum í maí 

2008. Samþættingarvinna er enn í gangi. Áður en kaupin fóru fram höfðu fyrirtækin 

starfað saman í 10 ár en vöruframboð fyrirtækjanna er frekar ólíkt en til samans bjóða 

Marel og Stork heildarlausnir til matvælavinnslu. 


