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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.
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Utdrattur

Marel for i gegnum mikinn ytri voxt & arunum 2006-2008. Fyrirteekid endurskipulagdi
kjarnastarfssemi sina og i kjolfarid potti stjornendum, paverandi fléttuskipulag ekki
lengur hagkvemt fyrir samsteduna. Til ad leggja fram tillogu ad heppilegra

stjornskipulagi fyrir Marel var eftirfarandi rannséknarspurning 16gd fram:

Hvada stjornskipulag hentar alpjodlegu fyrirtaeki i drum vexti best?

Tilgangurinn er pvi ad skoda helstu stjornunaradferdir, mismunandi stjornskipulag
fyrirteekja og hvad motar pau med pad ad leidarljési ad finna heppilegra stjérnskipulag
fyrir Marel. Einnig er litid til afburdafyrirtaekja, par sem stjornunaradferdir og dreifing
valds er nytt til hins ytrasta, og hvad einkennir pau einna helst.

Til ad svara rannsoknarspurningunni var studst vid adferdafredi lysandi
tilvikarannsdkna og fyrirliggjandi gagna asamt pvi ad taka formleg og éformleg vidtol
vid stjornendur sem og adra starfsmenn Marel & medan a verkefninu stod.

Megin nidurstodur verkefnisins eru ad ekkert eitt stjornskipulag hentar vaxandi
alpjodlegum fyrirteekjum betur en annad. Lita parf til fleiri patta en bara vaxtar pegar
nytt stjornskipulag er akvedid.

Helstu lykilhugtok voru skilgreind i upphafi til a8 mynda ramma utan um pau

fyrirliggjandi gbgn sem voru skodud.

Lykilorad:
o Afburdafyrirteeki

e Marel

Skipulagsheild

Stjornskipulag

Stjornunaradferdir
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1 Inngangur

Pad ma margt lera af sdgunni, han gerir okkur Kleift ad skilja betur natidina en hun
geymir lika lykla ad framtidinni. Upphaf skipulagsheilda mé& finna langt aftur i ségunni
en natima skipulagsheildir eins og vid pekkjum paer eiga helst retur ad rekja til
idnbyltingarinnar en pa foru fyrirteekin 6dum stekkandi med Orari tekniproun og

sérhaefdari framleioslu.

Skipulagsheild er ekki audséd. Vid sjaum byggingar, vinnustddvar eda vinalegan
starfsmann en sjalf skipulagsheildin er 6ljos og 6hlutbundin. Han getur verid dreifd &
marga stadi og jafnvel yfir mérg 16nd. En vid vitum hins vegar ad skipulagsheildirnar
eru parna og peer snerta okkur i daglegu lifi. Vio fedumst flest a sjakrahdsum, erum
skrad i gagnagrunna hja opinberri stjornsyslu, vid nemum i skolum og stérfum hja
fyrirteekjum; allt eru petta skipulagsheildir og per snerta lif okkar &n pess ad vid
hugsum sérstaklega Ut i pad. Skipulagsheildir natimans standa frammi fyrir askorunum
og vandamalum af 6drum toga en peim sem blasti vid skipulagsheildum fyrir nokkrum
aratugum og af pessum sokum hefur asynd skipulagsheilda breyst dsamt kenningum um
hénnun peirra. Mikil og 6r alpjodavaeding d&samt teeknipréun hefur gert heiminn ad einu
markadssveaedi og upplysingar berast nu & milli stada a 6rfaum sekindum i stad ara adur.
Nutima skipulagsheildir geta stadsett peetti Gr starfseminni & mismunandi stodum;
yfirstjorn i einu landi og framleidslu asamt teknipekkingu i 6dru landi. Undanfarid
hefur pad feerst i aukana ad Gthysa akvednum pattum starfseminnar eda fara i samstarf
vid fyrirteeki & 6drum markadssveedum; slikt er talid geta skapad samkeppnisforskot og
leekkad rekstrarkostnad. bessi vaxandi vixltengsl gera pad ad verkum ad umhverfi
fyrirteekja verdur stodugt floknara og samkeppnin eykst. Alpjodlegar skipulagsheildir
verda ad leera @ mismunandi timabelti, menningu asamt mikilveegi landfraedilegrar legu
til ad lifa af i natima umhverfi. Allar alpjodlegar skipulagsheildir badi stérar sem smaar
purfa ad leita ad rétta stjornskipulaginu og ferlunum til ad nd sem mestri hagkvemni ar

kostum alpjédlegra vixtengsla og til ad lagmarka 6kostina (Daft, 2007).

Stjérnskipulag fyrirtekja er meira en bara rammar & mynd. pad er mynstur samskipta og
samraeminga sem tengja saman tekni og verkefni vid mannaud til ad tryggja ad



skipulagsheildin nai fram tilgangi sinum. Stjornskipulag hefur tvé meginmarkmid; pad
greidir fyrir upplysingastreymi innan skipulagsheildarinnar til ad draga ur oOvissu i
dkvardanatoku og til ad na arangursrikri sampeettri samhafingu (Duncan, 1979). Hagt
er ad Utfaera stjérnskipulag til ad tryggja upplysingastreymi larétt sem og 16drétt byggt &
peim upplysingaferli sem er naudsynlegur til ad tryggja ad skipulagsheildin nai
markmidum sinum. Stjérnendur geta valid um ad hanna stjornskipulag eftir
hefdbundnum fyrirmyndum sem atlad er ad leida til meiri hagkveemni med aherslu &
l6orétt tengsl akvardanatoku, reglur og aatlanir asamt formlegum upplysingakerfum.
Peir geta lika kosido ad hanna stjérnskipulag med aherslu & larétt tengsl samskipta og
samraemingu. Med laréttri aherslu sker upplysingastreymid yfir allar deildir, svid og
ferla. bad eykur adgengi stjornenda mismunandi deilda ad hvor 6drum, leidir til
aukinnar samvinnu og samsetning timabundinna verkefnateyma er alitin audveldari par
sem larétt dhersla stydur vel vid teymisvinnu. bad ad velja & milli starfa-, deilda- eda
sveedaskipulags er i raun akvoroun & hvar i skipulagsheildinni samvinna og sampaetting
verdur mest. Fastar skipulagsheildir hafa stjornskipulag beint upp Gr freedunum;
skipulagsheildir i dag eru flestar med blandad stjornskipulag sem byggt er & tveimur eda
fleiri fyrirmyndum. Flestir stjornendur leitast einnig vid ad finna jafnveegio & milli

I6dréttrar stjornunnar og laréttrar sampaettingar (Daft, 2007).

Marel er alpjodlegt fyrirteeki med héfudstddvar & islandi sem hefur vaxid fiskur um
hrygg fra stofnun fyrirteekisins arid 1983. Arid 2006 voru vaxtarmarkmid fyrirtaekisins
kynnt & adalfundi félagsins og skemmst er fra ad segja ad ytri vexti sem var aatladur til

allt ad fimm ara var lokid a tveimur arum.

Eftir 6ran ytri voxt & timabilinu 2006 til 2008 stendur Marel frammi fyrir pvi ad
naverandi stjornskipulag hentar ekki lengur sameinudu fyrirteeki ad mati stjornenda.
Astaedan fyrir pessu er akvordun stjornenda ad sampatta ad fullu Marel og Stork i stad
pess ad reka fyrirtekin sem tveer adskildar einingar. Marel var pegar i
sampattingarvinnu vid Scanvaegt A/S i Danmorku sem Marel keypti i agust 2006 pegar
kaupum & Stork i Hollandi var lokid i mai 2008. Sampattingarvinnan vid Scanvaegt var
langt ferli par sem um mikla skérun & vorulinum var ad raeda og hofdu fyrirteekin verid
hofud andstedingar fram ad kaupunum. Marel og Stork hofou verid samstarfsadilar i 10
ar pegar kom ad kaupunum og ekki var um skorun & vérulinum ad reeda. Hins vegar eru
aherslur i fyrirtaekinu olikar. Adur en nytt stjornskipulag er Gtfert parf ad skoda ytri og
innri motunarpeetti stjornskipulaga og ahugavert er ad skoda i freedunum hvernig best



skuli stadid ad Gtferslu nys stjornskipulags. Akveda parf einnig hvada
stjornunaradferdum skuli beitt og hvar ahersla fyrirtekisins liggur; er hun & vorur eda

vidskiptavini?

Ljost er ad mikid reynir & stjornun hja fyrirteekjum i 6rum vexti og er pvi dhugavert ad
skoda skilgreiningar helstu pekktra stjornskipulaga og leitast vido ad finna pad

stjornskipulag er geeti hentad Marel best eftir mikinn ytri voxt undanfarin ar.

Til pess ad finna nytt stjornskipulag mun héfundur i pessu verkefni leitast vid ad svara

rannsdknarspurningunni:
Hvada stjornskipulag hentar alpjodlegu fyrirtaeki i drum vexti best?

Rannsoknarspurning pessi verdur sérstaklega skodud ut fra fredilegu sjonarmidi sem og

i tilfelli Marel. H6fundur hefur einnig sett fram eftirfarandi undirspurningar:

Hvada ahrif hefur 6r voxtur a stjornskipulag alpjédlegra fyrirteekja?

Getur Marel notad fyrirfram skilgreint stjornskipulag eda er porf fyrir nyja utfaerslu?
Hvada peetti parf nytt stjérnskipulag Marel ad uppfylla?

Til pess ad nalgast vidfangsefnid og leita svara vid rannsoknarspurningum pa eru helstu
form stjérnskipulaga fyrirteekja synd dsamt peim pattum er moéta stjérnskipulagid og
helstu kenningar vid honnun stjornskipulaga kynnt. Til vidbotar eru einkenni
afburdafyrirteekja samkvemt fimm mismunandi rannséknum kynnt dsamt einkennum
sj0 stjérnunaradferda. Par sem rannsoknarspurningar snta ad stoku fyrirteeki Marel, pa

er farid yfir sogu fyrirteekisins, vaxtarstefnu og proun stjornskipulags fyrirteekisins.

Til ad leita svara vid rannsoknarspurningunni studdist hofundur vid eigindlega
rannsoknaradferd, nanar tiltekid lysandi og skyrandi tilvikarannsoknir asamt formlegum

og 6formlegum vidtélum.



2 Kenningarlegt yfirlit

I kenningarlegu yfirliti verdur helst fjallad um skipulagsheildir, lifsferil peirra, hvada
aherslu per eiga ad hafa, motunarpeaetti &samt pvi hvad einkennir afburdafyrirteki og
stjornunaradferdir peirra. Einnig er farid yfir helstu pekktu skipurit fyrirteekja og

hénnun peirra til pess ad svara rannsoknarspurningunni.

Almennt ma segja ad pegar fyrirteki eru stofnud pa er pad til ad koma premur
meginmarkmidum i verk. Markmid rekstrarins sem parf ad vera mjog skyrt, ad
hagkvemni vinnu sé tryggt svo allir starfsmenn starfi ad sama markmidinu og ad lokum
ad samfélagslegt hlutverk fyrirtaekis sé sinnt og ad pad starfi med félagslega abyrgd ad
leidarljosi (Drucker, 2001).

2.1 Skipulagsheildir
Hvad er skipulagsheild? Ordid ,,skipulagsheild” og skilgreining & pvi er ekki til i peim
islensku ordabdkum sem hofundur skodadi og pvi er i megindrattum studst vid

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

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

hénnud sem skipulagt og samheaft adgerdakerfi og (4) er tengd sinu ytra umhverfi.

Hér er att vid ad pegar fyrirteki eru skodud skal lita a pau sem félagslega heild sem er
opin og adgreinanleg; kerfislegar mannlegar athafnir sem grundvallast af sérhafingu og
verkaskiptingu. Med samreemingu vinnur heildin ad akvednu markmidi (Runélfur Sméri

Steinpdrsson og fleiri, 1995).

Upphaf natima skipulagsheilda méa rekja aftur til idnbyltingarinnar og préun steerri
fyrirteekja umbyltu samfélaginu i pad sem vid pekkjum i dag. (Daft, 2001, bls. 12).
Prounin for p6 ad mestu leyti fram & 20. 6ldinni pratt fyrir ad idnbyltingin sjalf hafi nad

aftur til 18. aldar (Industrial Revolution).

Skipulagsheildir eru samfélaginu mjog mikilveegar en hvert er framlag peirra og af
hverju eru paer mikilveegar? (Daft, 2001). | bok sinni Organization Theory and Design
svarar Daft (2001, bls. 13) pessu med pvi ad lista upp sjo astedur ad eigin mati um

mikilveegi skipulagsheilda:



Tafla 2.1. Mikilveegi skipulagsheilda (Daft, 2001, bls. 13).

peer koma saman audlindum til ad na veentum markmidum og nidurstddu
peer framleida vorur og pjonustu & skilvirkan hatt

peer yta undir nyskdpun

paer nota nyjustu framleidslu- og upplysingataekni

peer adlagast og hafa ahrif & breytilegt umhverfi

peer skapa virdi fyrir eigendur, vidskiptavini og starfsmenn

paer umbera stédugar askoranir i fjolbreytileika, sidferdi asamt hvatningu til
og samhafingu starfsmanna.

Njo oM~ wnN e

Skipulagsheildir mota lif okkar og vel upplystir stjornendur geta moétad og hannad
ahrifarika og virka skipulagsheild en til pess purfa peir ad hafa skilning & kenningum er
par ad lata (Daft R. L., 2001, bls. 14).

Ljost er ad skipulagsheildir og hvernig paer eru uppbyggdar eru mikilveegar. Hénnun
skipulagsheilda og hvernig peim er stjérnad hverju sinni er po lykillinn ad velgengni
peirra. EKki hentar sama adferdafraeedi vid stjornun allra skipulagsheilda en taka parf
tillit til hvar peer eru staddar i liftima og um hvers lags skipulagsheild er ad reda en
munurinn getur legid i pvi hvort ahersla er & vidskiptavini eda vorur.

Hofundur mun i naestu kdflum leida fram helstu pekktar gerdir stjornskipulaga, hvada
adrir peettir hafa ahrif & hvernig peim er stjornad dsamt pvi ad lita til hvada pettir pad
eru sem einkenna afburdafyrirteki.

2.2 Lifsferill skipulagsheilda

Samkvaemt Rundélfi Smara Steinpdrssyni og fleirum (1995) pa hafa rannséknir pétt syna
ad skipulag, samraemingarkerfi og stjornunarstill i skipulagsheildum fylgja &kvednu
mynstri i lifsferli sinum. Lifsferlinum er skipt i fjogur stig sem bera eftirfarandi
einkenni: starf fumkvddulsins, métun skipulagsheildar, aukning a formfestu og aukning

& margbreytni.

Einnig hefur verid talad um fimm stig lifsferils; tilurd, voxt, hnignun, endurnyjun og
endalok. T pessum hluta verdur studst vid fjogur stig lifsferils skipulagsheilda asamt
einkennum hvers stigs eins og Daft (2001; 2004) setur pau fram og tengir vid proun

skipulagsheildarinnar.

Vaxandi skipulagsheildir fara i gegnum fjogur stig & lifsferlinum. Flutningur milli stiga
verdur @ erfidari pegar lengra er komid i lifsferlinum en naudsynlegt er ad leysa pau

vandamal sem fylgja hverju stigi adur en haldid er &fram annars er hetta & stédnun og



endalokum skipulagsheildarinnar. Hvert stig hefur svo akvedin einkenni uppbyggingar,
stjornkerfa, markmida og nyskdpunnar (Daft R. L., Organization Theory and Design
(8th Edition), 2004)

Frumkvddlastig

pegar skipulagsheildir fedast er adalaherslan 4 ad skapa voru og ad lifa af &
markadnum. Stofnendurnir eru frumkvddlar og peir eyda 6llum sinum kroftum i teekni,
framleidslu og markadsmal. Vinnutiminn er langur og stofnendur sja sjalfir um stjérnun.
Skipulagsheildin er 6formleg og skrifraedi er litid. Vandamalid sem skapast vid voxt er
ad starfsmonnum fjélgar og stofnendur purfa ad velja a milli ad stjorna eda préa voruna.
Hérna er porf fyrir leidtoga (Daft, 2001; 2004).

Sameignarstig

Sé porfin fyrir leidtogann uppfyllt og skyr stjornun kemst & fer skipulagsheildin i ad
mynda skyr markmid og stefnu. Starfsmenn finna til samkenndar med stefnunni og eyda
[6ngum vinnustundum i ad sja til pess ad skipulagsheildinni takist vel upp. peir leggja a
sig mikla vinnu og hljéta umbun fyrir. Fyrirteekid er i fullum vexti. Skipulagsheildin er
ennpéa svo til 6formleg en formlegheitum fer ad bregda fyrir. Vandamalio er ad porf
skapast fyrir valddreifingu. Adstu stjornendur sem hefur gengid vel, eru tregir til ad lata
abyrgoina af hendi en laegra settir stjornendur vilja fa akvérdunarvald i stad pess ad taka
vid 6llum skipunum ad ofan (Daft, 2001; 2004).

Formfestustig

Reglur, stadladar vinnuadferdir og eftirlitskerfi eru innleidd. Samskipti minnka og verda
formlegri. Verkfraedingar, mannaudsstjori og fleira serhaft starfsfolk er liklegt til ad
beetast i hopinn. Adstu stjornendur fara ad einbeita sér ad aatlanagerd og stefnumaotun
og lata daglegan rekstur meira i hendurnar & millistjérnendum. Véruhopar eda adrir
valddreifdir hopar er liklegir til ad verda stofnadir til ad auka samvinnu. Umbunakerfi
byggd & afkomu er oft innleidd & formfestustiginu til ad tryggja ad stjérnendur beri hag
allrar skipulagsheildarinnar fyrir brjésti sér. Ef vel tekst til vid allar innleidingar og
breytingar pa veitir pad skipulagsheildinni frekari vaxtartekiferi. Vandamalio er ad
liklegast er skrifredid ordid of mikid og eru pad millistjornendurnir sem verda verst (ti.
Nyskopun getur lika att undir hdgg ad sekja og skipulagsheildin virdist verda ordin of

stor og flokin til ad vera styrt i gegnum formleg kerfi (Daft, 2001; 2004).



Utfaerslustig

Lausnin & skrifreedinu er aukin samvinna og teymisvinna. | gegnum alla
skipulagsheildina prda stjérnendur med sér hafileika til ad takast &4 vio vandamal og
vinna saman ad lausn peirra. Stjornendur leera einnig ad vinna med skrifredid an pess
ad auka vid pad. Skipulagsheildinni geeti verid skipt upp i nokkrar smeerri einingar til ad
na fram eiginleikum smaerri skipulagsheilda. Til ad hamarka samvinnu eru formleg kerfi
einfoldud eda skipt Ut fyrir vinnuhdpa. bverfaglegir hépar eru p4 myndadir. Vandamalid
er ad porf er & ad blasa lifi i gledurnar og na fram endurnyjun. Ef pad er ekki gert pa er
heetta & hnignum. Daft, bendir a ad yfirleitt sé porf a endurnyjun hja skipulagsheildum &
10-20 éra fresti en a utferslustiginu er ekki éliklegt ad skipt sé um adstu stjérnendur
(Daft, 2001; 2004).

Ef skipulag fer ad hamla starfseminni er naudsynlegt ad proa pad i samreemi vid breyttar
adsteedur. Ef skipulagsheildinni tekst ekki ad bregdast vid og leysa vandamal sem koma
upp & einhverju stiginu getur pad leitt til pess ad leggja parf nidur starfsemina.
Skipulagsheildir verda ad vera i stddugri proun og syna adlogunarhafni ad breyttum
adsteedum ef paer skapast; ddruvisi getur pad ekki prifist (Runolfur Smari Steinpdrsson
og fleiri, 1995).

2.3 Voru- eda vidskiptavinaahersla

Fyrirteki med aherslu a vorur reynir ad finna eins mikil not, asamt mdrgum
vidskiptavinum fyrir vorur sinar, og mogulegt er. Slik fyrirteeki eru uppbyggd i kringum
vorusetur sem eru i raun hagnadarsetur og er 6llum upplysingum aflad i kringum pau
setur. Fyrirteeki med aherslu vidskiptavini leggja aherslu & ad skapa eins margar vorur
fyrir vidskiptavini sina og mogulegt er en slik fyrirteeki purfa lika ad leita leida til ad
sampatta vorurnar og skapa Ur peim heildarlausnir. Slik fyrirteeki er uppbyggd i
kringum &kvedna markadi og vidskiptavinahdpa. Hagnadur er meldur ut fra
vidskiptavinahopum og upplysingadflun er unnin Gt fr4 sému hépum (Galbraith J. R.,
2002)



Tafla 2. 2. Voru- eda Vidskiptavinaahersla (Galbraith, J.R., 2002).

pPankagangur og
ferli

Mikilveegustu
vidskiptavinirnir

Forgangsréoun
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Melikvardar

Menning

Nalgun starfsfolks

Soluferli

Besta varan fyrir vidskiptavininn

Framseeknar vorur, nytilegar og
nyjar adferdir
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mesta virdid fyrir vidskiptavinina

Vid hlid kaupandans i ferlinum



Arekstrar og atakapettir eru sambeerilegir i kringum ferla, frammistddumaelingar,
mannaudsstefnu og pankagang stjornenda a milli voru- og vidskiptavinadherslu.
Sennilegast liggur einn helsti mismunurinn & milli pessara tveggja skilgreinininga i ad i
soluferlinum stadsettur starfsmadur sig vid hlid seljandans pegar um voruédherslu er ad
reeda, en vio hlid kaupandans pegar fyrirteeki byggja a vidskiptavinaaherslu (Galbraith J.
R., 2002). En hefur st akvordun um hvort ahersla er 16gd 4 vidskiptavini eda vorur,
einhver ahrif & voxt sjalfrar skipulagsheildarinnar? Samkveemt Daft (2007) alita margir
stjornendur ad sé skipulagsheild stédug sé pad merki um ad pérfum vidskiptavinar sé
ekki mett og ad samkeppnin néai aukinni markadshlutdeild & kostnad peirra eigin

skipulagsheildar.

2.4 VOxtur skipulagsheilda

Fyrir ramum aratug sidan meltu fredimenn og radgjafar med pvi ad skipulagsheildir
hyrfu fra pvi ad vaxa of mikid. Peir bentu & ad smeerri skipulagsheildir veru liprari og
&ttu audveldara med ad bregdast hradar vid breyttum markadssadstedum. préatt fyrir
abendingarnar pa eru enn pa starfandi risa alpjodleg fyrirteeki & bord vid Procter &
Gamble, Wal-Mart og Toyota sem hafa getad brugdist ageetlega vid breyttum
markadsadsteedum (Useem, 2003). bvert a pad sem freedimenn og radgjafar radlogou pa
heldur Murray (2001) pvi fram ad hrina samruna og myndun samsteypa sé buin ad vera

mjog algeng undanfarin ar.

Flestar skipulagsheildir i 6llum atvinnugreinum kappkosta vid ad vaxa til ad na peirri
sterd og audlindum sem porf er & til ad keppa a alpjédavettvangi, fjarfesta i
teekninyjungum og til ad styra dreifileidum til ad tryggja greidan adgang ad markadi
(Potter, 2000). bad er lika annar prystingur til vaxtar en bara ad tryggja adgang ad
markadi. Samkveemt Daft (2007) pa telja margir stjornendur ad skipulagsheildir verdi
a0 vaxa til ad halda fjarhagslegri heilsu. Peir Ottast aukna markadshlutdeild
samkeppninnar og ad porfum vidskiptavina sé ekki fullnzgt & eigin kostnad. Pbeir setja
samasemmerki & milli pess ad hetta vexti og ad stadna.

Fyrrum formadur General Electric, Jack Welch hitti naglann & héfudio ad mati Daft
(2007), pegar hann nefndi lausnina blondu storra fyrirteekja/smarra fyrirteekja. Pessi
blanda neer yfir audlindir storra fyrirteekja sem er stjérnad med einfaldleika og
sveigjanleika smérra fyrirteekja. Med deildaskipulagi n4 margar skiplagsheildir fram
blondunni sem Welch nefndi. Par sem margar skipulagsheildir hafa vaxid mikid

undanfarin ar pa eru per farnar ad horfa & meir til akvardanatoku og
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upplysingastreymis i stad pess hvada formlega stjérnskipulag hentar best. Blondu af pvi
besta ur formlegum stjornskipulégum sem hentar hverri skipulagsheild fyrir sig er pa
innleidd. ber hafa lagt rikari aherslu a ad halda i sveigjanleika litla fyrirteekisins og ad
valdreifa akvardanatoku og nyta upplysingastreymid og teeknina til fulls i stad pess ad
bua til midstyrda einingu (Daft, 2007).

pegar stjornendur skipulagsheilda dkveda ad vaxa pa er peim naudsynlegt ad leggja
vinnu i stefnumétun til ad na fram skyrri stefnu og framtidarsyn. Allir starfsmenn purfa
ad vera upplystir um hvert fyrirtaekid stefnir, hvers vegna og vera patttakendur i ferlinu.
Ef allir eru ekki um bord pa reynist stjornendum erfitt ad na framtidarmarkmidum

skipulagsheildarinnar.

2.5 Stefnumotun
»ENgin aztlun stenst fyrstu snertingu vid dvininn“ — Clausewitz ur Vom Kriege (Pérdur
V. Fridgeirsson, 2003)

Stefnumotun er fyrirteekjum naudsynleg. I grundvallaratridum byggir stefnumaétun allra
fyrirtekja & svipudum forsendum. Pad parf ad skapa heild sem samanstendur af
starfsfolki, banadi, hraefni og adstédu asamt reglum og adferoum. Med pessu verdur
svo til vara eda pjénusta. Eitt er po 1jost og pad er ad petta gengur ekki afallalaust fyrir
sig nema allir sem koma ad fyrirteekinu sé 1jost hver megintilgangur starfseminnar er.
Hver og einn starfsmadur parf einnig ad skilja vel hvad hann getur lagt af morkum til ad
studla ad eigin velgengni sem og fyrirtaekisins. Pad er i verkahring stjérnenda ad tryggja
ad markadri stefnu hvernig sem han er fundin, sé midlad til allra starfsmanna
fyrirteekisins (Stjornvisi, 2006, bls. 8)

Stefna er unnin med pvi ad skilgreina i upphafi fjora peetti en arangursrik stefna krefst

markvissar forgangsrodunar (Stjérnvisi, 2006).

Hlutverk

0 Megintilgangur starfseminnar
Gildi

o Einkenni fyrirtaekis

Framtidarsyn

o0 Samhengi vid hlutverk

Lykilmarkmid

o Skilgreind ut fra hlutverki, gildum og framtidarsyn

10



Petta er pad helsta sem hafa verdur i huga vid stefnumoétunarvinnu. Sidan ma gagnryna
hvern patt fyrir sig og jafnvel vinna meira med einn patt umfram annan. b6 skyldi
fordast ad sleppa ur einum hluta og ekki ma heldur gleyma ad nota arangursmeelingar
sem geta sagt okkur til um hversu vel fyrirteekinu gengur ad na settum markmidum
(Stjornvisi, 2006, bls. 8-9).

Til ad endurnyja og framkvema stefnu parf framtidarsynin ad koma fra stjérninni en
framkvaemdin fra 6llum prepum starfsmanna og til ad stjorna ferlinu parf frumkvooul

sem stjornenda (Chakravarthy & Lorange, 2008).

peir stjornendur skipulagsheilda sem hafa stadsett fyrirteeki sitt & réttum stad i
lifsferlinum, akvedid hvort peir séu med voru- eda vidskiptavinaaherslu, tekid akvordun
um frekari voxt og sett fram skyra stefnu og framtidarsyn med patttoku allra
starfsmanna, hljota ad teljast vera med palmann i hondunum og vera vid stjérnvolinn &
afburdafyrirteeki. En er ofangreint ndg til pess ad vera talid afburdafyrirteki? Pad sem
einnig einkennir afburdafyrirtaeki eru stjérnunaradferdir eins og minnst var & i nidurlagi

kafla 2.1. Mismunandi skipulagsheildir kalla @ mismunandi stjornunaradferdir.

2.6 Afburdafyrirteeki og stjornunaradferdir

Afburdafyrirtaeki eru s6go lera af folkinu sem pad pjénar. bau Utvega gaedi, pdnustu og
areidanleika — hluti sem virka og duga. G0 pjénusta er til stadar fra 6llu starfsfolki og
bestu hugmyndirnar koma oft fra vidskiptavinum (Agnes HoIm Gunnarsdéttir og Helgi
Por Ingason, 2007).

Afburdaarangur fyrirteekja er moérgum hugleikinn en engin ein stok kenning eda
stjornunaradferd er rétt frekar en rong. Samspil 6likra patta parf til ad fyrirteeki nai
afburdaarangri. P6 er a0 mati Helga Pér Ingasonar (2008) eitt steersta sameiginlega

einkenni peirra ad pau halda sig vid pad sem pau kunna.

Nokkrum rannséknum og kenningum um afburdafyrirteki verdur gert skil i pessum
hluta.

2.6.1 Peters & Waterman
Hoéfundarnir hofou starfad sem rddgjafar hja McKinsey radgjafafyrirteekinu i 25 ar.
Forsenda peirra var ad fyrirteki veeru afburdafyrirteeki vegna menningarlegra eiginleika

sem skildi pau fra 6drum fyrirteekjum (Helgi Por Ingason, 2008).
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Mynd 2. 1. McKinsey 7-s likan (Agnes H6lm Gunnarsdottir og Helgi Por
Ingason, 2007).

Peters og Waterman framkveemdu rannsékn & 62 bandariskum fyrirtekjum a arunum
1979-1980. Forsendurnar fyrir valinu & pessum fyrirteekjum voru ad pau hefou verid
starfreekt i meira en 20 &r og ad arleg velta veeri yfir milljard dollara. Notadir voru sex
adrir meelikvardar vardandi fjarhagslegan arangur fyrirteekjanna. Peters og Waterman
notudu ekki samanburdarhép vid rannsoknir sinar og upplysingadflun var byggd a
McKinsey 7-s likani. beir toku einnig itarleg viotol vid stjornendur og studdust vid
fjolmidlaefni, arsskyrslur og annad Gtgefid efni. Gagnrynin & rannséknina er su ad hin
pykir ekki byggd & sterkum visindalegum grunni. bad vantadi samanburdarhop og ekki
for fram itarleg greining a raunverulegum arangri peirra fyrirteekja adur en pau voru
valin til patttoku i rannsékninni (Agnes HoIm Gunnarsdottir og Helgi bor Ingason,
2007; Helgi bor Ingason, 2008).

Nidurstodur rannsdknar Peters og Waterman voru atta atridi sem fyrirteekin attu

sameiginleg og synd eru i toflu 2.3.

Tafla 2. 3. Einkenni afburdafyrirteekja skv. Peters og Waterman (Agnes Holm
Gunnarsdottir og Helgi bor Ingason, 2007).

Sameiginleg einkenni afburdafyrirtaekja Peters & Waterman
Adgerdahneigd Nalaegd vid vidskiptavini
Sjalfsstjérn og nyskopun Framleidni starfsmanna
Verdmaetaskopun Kjarnastarfsemi
Einfaldleiki skipurita Blanda af frelsi og reglum

Adgerdahneigdin var talin mikilvegust. Afburdafyrirteeki nota ymis tol og teeki til
greininga an pess ad vera had peim. Til ad leysa vandamal eru sett saman teymi sem
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vinna ad vandamalinu fljott og 6rugglega. Teymin innleida nidurstédurnar sjalf strax i

kjolfarid (Agnes HOIm Gunnarsdottir og Helgi Pér Ingason, 2007).

Starfsfolk fyrirteekjanna var talid mikilveegasti arangurspéatturinn, pad hafdi flest langan
starfsaldur og var vel pjalfad. Adaléherslan er & arangur frekar en athafnir og

einstaklingurinn er hafdur i fyrirrami med pvi ad:

e Virda einstaklinginn
e Gera starfsmenn ad sigurvegurum
e Stydja vio folk svo pad beri af

e Koma fram vid einstaklinga sem jafningja

Gildi fyrirteekjanna eru mjog synileg, skilgreint er itarlega hvad fyrirtekio stendur fyrir,
hvad i starfseminni gerir starfsmenn stolta og gadi er lykilord afburdafyrirteekja.

Flest afburdafyrirteeki halda sig vid kjarnapekkingu og starfsemi sina. Einfaldleikinn er i
fyrirrimi pegar kemur ad skipuritum og vald, abyrgd og umbod til athafna er feert eins
nedarlega i skipuritid og haegt er (Agnes HOIm Gunnarsdéttir og Helgi bor Ingason,
2007).

2.6.2 Jim Collins

Addragandi rannsoknar Jim Collins er byggdur & hugleidingum hans um stofnendur
fyrirteekja. Jim hafdi adur tekid patt i rannsoknum & afburdafyrirtaekjum en pau fyrirtaeki
hofou alltaf verio afburdafyrirteeki sem vard til pess ad Jim leiddi hugann ad
stofnendunum (Collins, 2001; Agnes H6Im Gunnarsdéttir og Helgi Por Ingason, 2007).

Rannsoknin stod yfir i 5 ar og var unnin af 20 manna rannséknarteymi. pPau fundu
fyrirteeki sem hofou préast upp i ad na afburdaarangri og einangrudu orsakapeettina.
Rannsoknarteymid skodadi medaltalshlutabréfavirdi fyrirteekja og voxt frd medaltali.
Skodud voru 15 ar par sem fyrirteekin voru vid eda undir medaltali og 15 ar par sem
arangurinn var ad minnsta kosti prefalt medaltal. Rannsoknarteymid byrjadi med 1435
fyrirteeki. Nidurskurdur var framkveemdur i 4 prepum og & endanum voru pad 11
fyrirteki sem stodu eftir i rannsékninni. Rannsoknin var byggd a tveimur
samanburdarhdpum; i 6drum hépnum voru sex afburdafyrirteki sem ekki h6fdu nad ad
halda arangrinum og i hinum hopnum voru 11 samanburdarfyriraeki i somu starfsgrein

og pau 11 afburdafyrirteeki sem voru valin. Tekin voru itarleg vidtol vid stjornendur og
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studst var vio tolfreedilegar greiningar (Agnes Hoélm Gunnarsdéttir og

Ingason, 2007; Helgi Por Ingason, 2008).

brep 5

:

d

brep 4

brep 3

brep 2

brep 1

LEE

5.breps stjornandi

Byggir upp langtimadrangur med persénulegri
hoégvaerd og kraftmiklum fagmannlegum vilja.

Virkur leidtogi

Er skuldbundinn skyrri og 6yggjandi framtidarsyn og
hvetur til baettrar frammistédu.

Haefur yfirmadur

Skipuleggur félk og adfong a virkan og hagnytan
hatt ut fra fyrirfram skilgreindum markmidum.

Gefandi hépmedlimur

Hefur getu til ad gefa af sér i hopi til ad markmidum
hépsins sé nad og vinnur a virkan hatt innan hans.

Mjo6g haefur einstaklingur

Getur aukid framleidni med haefileikum sinum,
pbekkingu, kunnattu og gédum starfshattum.

Helgi bor

Mynd 2. 2. Fimm prepa forysta Jim Collins (Agnes HOIm Gunnarsdéttir og Helgi
Por Ingason, 2007; Collins, 2001).

Nidurstddur rannséknarinnar voru dregnar saman i eftirfarandi paetti:

e 5 prepa forysta

e Fyrst hver — svo hvad

e Horfast i augu vid sannleikann en missa aldrei trina

e Priggja patta einfaldleiki
e Ogud menning

e Takni

e Sveifluhjolid og 6gefubeygjan

pad sem kom rannsoknarteyminu helst a évart hvar hvers konar tegund stjornenda voru

i afburdafyrirtekjunum. Peir voru umfram allt hégveerir en kraftur peirra 14 i miklum

faglegum vilja. | rannsokninni kom fram ad i 6llum afburdafyrirteekjunum voru 5. preps

stjornendur en enginn i samanburdarfyrirteekjunum (Agnes HOIm Gunnarsdottir og

Helgi bor Ingason, 2007; Helgi Por Ingason, 2008). Likan Collins um 5. prepa forystu

ma sja a mynd 2.2.
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2.6.3 George og Weimerskirch

George og Weimerskirch notudu samanburdarpeetti til ad velja fyrirteekin i rannsokn um
afburdafyrirteeki. Peir voldu 53 fyrirteeki sem voru annad hvort Malcolm Baldrige
verdlaunahafar, hofdu komist i Urslit eda voru fremst medal jafningja & sinu starfssvidi.
Peir notudu Baldrige likanid sem synt er & mynd 2.3, sem ramma utan um rannsoknina
til ad draga fram adgerdir sem afburdafyrirteeki hafa tileinkad sér (Helgi P6r Ingason,
2008).

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

Flestir aherslupeettirnir eru byggoir a4 Baldrige likaninu en George og Weimerskirch
drogu fram paer adgerdir sem ad peirra mati, afburdafyrirteeki hofdu tileinkad sér (Agnes
HAlm Gunnarsdottir og Helgi Por Ingason, 2007). Helstu einkenni og aherslupattir eru
syndir i toflu 2.4.

Tafla 2. 4. Einkenni afburdafyrirteekja og aherslupeettir (Helgi Por Ingason,
2008).

Einkenni og aherslupaettir
Forysta Samskipti vid vidskiptavini
Ahersla 4 vidskiptavini Voruhénnun
Stefnumorkun Ferlastjornun
Stjérnun Gedi birgja
batttaka starfsfolks Upplysingataekni
bjalfun Hagnyt viomid
Umbun og vidurkenning Samfélagsleg &byrgd
Ahersla 4 starfsfélk Sjalfsmat
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2.6.4 Oakland

John S. Oakland lagdi fram arid 1999 likan sem byggt er & margra ara rannsdknar- og
radgjafavinnu. Likanid er lysandi fyrir par stjornunaradgerdir sem parf ad framkvaema
til ad fyrirtaeki nai ad verda afburdafyrirteeki. Oakland segir ad haegt sé ad sja, heyra og
finna einkenni hja fyrirteekjum par sem g&di geta haft einhverja pydingu. Stefna
fyrirteekisins er adalatridid og ahersla er & ad hver og einn sé abyrgur fyrir eigin
frammistodu. Fyrirteekjamenningin parf ad studla ad pvi ad réttum handbrégdum sé
beitt og réttar akvardanir séu teknar strax i upphafi. Stefnan parf ad vera synileg og
tryggja parf skilning allra starfsmanna & henni. Ad mati Oaklands parf aherslan ad vera
& stddugar umbaetur og ad pau skilabod séu send ut i gegnum stefnuna (Agnes Holm
Gunnarsdottir og Helgi Por Ingason, 2007).

Tafla 2. 5. Stddugar umbeetur i gegnum stefnu skv. Oakland (Agnes HéIm

Gunnarsdottir og Helgi Por Ingason, 2007).
Skilabod um st6dugar umbaetur

Koma a skipulagi Tryggja ad adfanga- og pjonustuporf séu i
samraemi vid krofur um frammistédu og
hagkvaemni

Skilgreina vidskiptavini Einblina & fyrirbyggjandi adgerdir i stad

meginaherslu a lausn vandamala
Skilgreina parfir vidskiptavina og skilja @ Tryggja fraedslu og pjalfun fyrir

paer umbédtastarf
Meta fjarhagslega getu til ad koma til | Ryna i stjérnkerfin til ad vidhalda og bzeta
mots vid parfirnar frammistodu

Oakland leggur aherslu & ferlagreiningar og notkun ymissa stjornunaradferda eins og
stefnumidad arangursmat, sjalfsmat og 1SO9001 geedastjornunarkerfis. Ad hans mati pa
na fyrirteeki arangri & heimsmalikvarda ef pau fara i gegnum ferlagreiningar og stydjast
vid stjérnunaradferdir til ad koma auga & teekiferi til umbdta (Agnes HoIm

Gunnarsdottir og Helgi Por Ingason, 2007).

2.6.5 Samson og Challis

Samson og Challis birtu rannsokn &rid 2002 sem byggir & nidurstodum fyrri rannsékna
og vidtala sem peir toku vid nokkra stjornendur afburdafyrirteekja ur ymsum
atvinnugreinum. Peir skodudu einnig fyrirteeki sem hofou stadio sig illa og ageetlega og
baru pau saman vid 6nnur fyrirteeki sem pottu vera afburdafyrirtaeki. I kjolfarid greindu
peir 14 atridi sem peir toldu ad attu ad studla ad afburdaarangri sem sja mé i toflu 2.6

(Agnes HoIm Gunnarsdottir og Helgi Por Ingason, 2007).
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Tafla 2. 6. beettir er leida til afburdadrangurs (Agnes Holm Gunnarsdottir og
Helgi P6r Ingason, 2007).

baettir er leida til afburdaarangurs
Samstilling Innleiding afburdadrangurs
Dreifd forysta Leggja aherslu a laerdom
Sampaetting Hafa aga
Vera til fyrirmyndar Maelingar og birting
Heidarleiki Virdi fyrir vidskiptavini
Notkun adfanga Sképun séknarfeeris
Ahersla & tima Mikré til makré

Nidurstddurnar benda til mikilveegi pess ad fyrirteeki viohaldi skyrum tengslum a milli
stefnu, adferda, frammistddu og umbunar (Agnes HOIm Gunnarsdottir og Helgi pér
Ingason, 2007).

2.6.6 Helstu stjornunaradferdir
Einkenni margra afburdafyrirteekja eru stjérnunaradferdir. Ekki verdur farid yfir hverja

og eina itarlega heldur hafa vinselustu stjérnunaradferdirnnar verid settar upp i toflu
asamt helstu einkennum peirra.

Tafla 2. 7. Stjornunaradferdir og einkenni (Agnes Holm Gunnarsdottir og Helgi
Por Ingason, 2007; Stjornvisi, 2006).

Stjéornunaradferdir Helstu einkenni

Stefnumidad drangursmat Meelikerfi, stefnustjérnunarkerfi,
samskiptaverkfeeri.

EFQM afburdalikan Verkfaeri til ad meta frammistodu med
sjalfsmati, gera samanburd vid onnur
fyrirtaeki, koma auga 3 taekifeeri til Urbdta.
Grundvollur fyrir stjérnkerfi fyrirtaekis.
Ferlastjornun Notud til ad skilgreina, stjorna og baeta ferli.
Mikilvaegast er skilgreining og endurhénnun
ferla.

Sex Sigma straumlinustjérnun Eydir séun i 6llum ferlum med skilgreindum
umbadtaverkefnum sem laekka kostnad og
auka anaegju vidskiptavina.

Hagnyt vidmid Skilgreining & afburdavorum, pjénustu, ferli
og framkvaemdum sem studla ad bestum
arangri a hverju svidi.

Virdisaukandi stjérnun med EVA Notkun EVA malinga sem grundvallaratridis
i stjéornun a frammistodu.

[ EIGI e AL SO F-E L ENII GG EIIGEIISEN | 1SO stadlar innihalda almennar krofur
grundvelli 1SO9001 stadals vardandi stjornunarheaetti fyrirteekja og fela i
sér sammeeli pjoda og hagsmunaadila um
hvad teljist teeknistig samtimans &
vidkomandi svidi.
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Pad helsta sameiginlega med aherslum pessa adferda er ad allar taka paer & maelingum
nema hagnyt vidmid, su adferd leggur aherslu a stefnu asamt stefnumidudu
arangursmati. L6gd er ahersla & samskipti i stefnumidud arangursmati, afburdalikaninu,
ferlastjornun og med ISO 9001 gadastjornunarkerfi. Ad lokum er 16gd ahersla &
umbetur i ferlastjérnun, Sex Sigmastraumlinustjérnun og med ISO 9001
gaedastjornunarkerfi. Nokkrar adferdanna leggja aherslu & fleiri en einn flokk en
ahersluatridin er gagnslitil ef pau studla ekki ad umbdtum i rekstri skipulagsheildarinnar

(Agnes HoIm Gunnarsdottir og Helgi bor Ingason, 2007; Stjornvisi, 2006).

Pegar litid er yfir paer kenningar og adferdir sem kynntar hafa verid koma glogglega i
lj6s akvednir pattir sem allar kenningar um afburdafyrirteeki eiga sameiginlegt eins og
ad fyrirtekin haldi sér vid kjarnahafni sina, stefnan sé skyr og einfaldleikinn sé i
fyrirrimi. Ofangreindar rannsoknir virdast ekki lita til mismunandi stjornskipulaga
innan peirra fyrirteekja sem pau skodudu ef fra er talin rannsokn Peters og Waterman
sem leggur til ad vald og umbod til athafna sé fert eins nedarlega i stjérnskipuriti eins

0g heegt er.

2.7 Stjornskipulag fyrirteekja

Fra ordfi alda hafa flest fyrirteeki verid rekin af fjolskyldum, pau voru sma i snidum
med einfalda skipulagningu. begar fyrirteeki foru ad steekka upp Ur idnbyltingunni pa
vard stjornun peirra sifellt floknari, yfirsyn stjérnenda vard minni og bodleidir lengdust.
Til ad meeta pessari proun var farid ad skipta fyrirteekjum nidur i nokkrar deildir sem
hver um sig sinnti akvednu hlutverki.Med pessum adgerdum nadist mun meiri
hagkvemni en adur og hugmyndin 1a i ad 61l pekking & vidfangsefninu veeri saman
komin & einn stad. Augljosir kostir pessa fyrirkomulags eru ad pegar sinna parf
vidfangsefni er abyrgdin skyr sem gerir starfsmonnum audveldara fyrir ad takast a vid
vidfangsefnid. pPad er ekki sidur mikilvaegt ad skipulagid sé a pann hatt ad samvinna &
milli einstakra deilda sé audveld, einnig pegar leita parf ad samstarfi ut fyrir veggi
fyrirteekisins til ad leysa einstok viofangsefni (Pordur V. Fridgeirsson, 2003).

AJ mati Gupta & Govindarajan (2004) notast fjolpjodleg fyrirteeki yfirleitt vid eitt af
eftirfarandi  premur stjornskipuldgum; alpjodlegt svedisskipulag (e. global area
structure), alpjédlegt voruskipulag (e. global product structure) eda alpjodlegt
fléttuskipulag (e. global matrix structure). Ohad stjornskipulagi pa purfa 61l fyrirteki
sem starfa yfir landameeri einnig ad hafa margvida yfirsyn. Almennt er alitid ad pad sé

innvidur skipulagsheilda eins og ferlar og svo hegdun sem gerir sjalft stjornskipulagid
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virkt. pad er talid skapa mun fleiri og erfidari vandamal ef stjornskipulagio er rétt en
ferlar og hegdun er 6hentug fyrir skipulagsheildina heldur en ef ferlar og hegdun eru rétt
uppbyggd prétt fyrir ad stjornskipulagid sér rangt i kringum pa. Til ad alpjédleg
skipulagsheild virki & ahrifarikan og skilvirkan hatt er best ef ferlar eru frekar

sveigjanlegir en formlegir (Gupta & Govindarajan, 2004).

Til ad fyrirteeki geti reekt hlutverk sitt og nad markmidum sinum pa parf ad tryggja
upplysingastreymi baedi larétt og l16drétt. pad parf ad afla videigandi og bestu faanlegra
upplysinga & hverjum tima svo badi starfsfolk og stjérnendur geti brugdist vid
ovissuastandi og sinnt eftirlitsskyldu sinni (Rundlfur Sméri Steinpdrsson og fleiri, bls.
13, 1995).

2.7.1 Starfaskipulag

Starfaskipulag er ein algengasta skipulagsgerdin. [ starfaskipulagi hafa starfsmenn
adeins einn yfirmann par sem fyrirtekid er skipulagt 16drétt (Pordur V. Fridgeirsson,
2003). Starfaskipulag & best vid i litlum eda medalstorum fyrirtekjum i stédugu
starfsumhverfi med litilli dvissu og med tiltélulega faar afurdir framleiddar. I stédugu
starfsumhverfi er haegt ad stjorna fyrirteekinu 160rétt par sem minni porf er &
samraeemingu & milli einstakra verkpatta. I fyrirteekjum med starfaskipulag er aherslan &
hagkveemni og Oll aztlanagerd midar ad lagmorkun kostnadar. Helstu kostir sliks
skipulags er ad einstaka deildir geta nytt sér sterdarhagkvemnina med betri nytingu
starfskrafta, hraefnis, teekjakosts og adstdédu. Slik hagkvemni leidir af sér aukinna
skilvirkni i fyrirteekinu. Skipulagid hvetur til aukinnar sérhafingar starfsmanna og
audveldar stjornendum ad fjarfesta i nyjustu teekni hverju sinni. Skipulagid er pé ekki
gallalaust. Einn helsti 6kosturinn er ad fyrirteeki eru oft sein ad bregdast vid breytingum
i umhverfinu par sem sampjoppun valds og akvérdunartoku hja deildarstjérum gerir
akvordunartoku seinvirka. Ad sama skapi er &kvordunartaka seinvirk par sem skipulagid
eykur alag & stjornendur og par af leidandi bregdast peir seint og illa vid breytingum og
ovissu i umhverfinu. Annan Okost ma nefna ad starfaskipulag studlar ekki ad
samraemingu a milli deilda vid drlausn vandamala. Starfsfolk stakra deilda heettir til ad
verda einhaft og einblinir of mikid & markmid deildarinnar & kostnad heildarmarkmida
fyrirteekisins. Ef starfsfolk verdur of einhaft og prongsynt getur pad haft neikveed ahrif
a edlilega préun fyrirtekisins og dregid ar likum & nysképun (Runolfur Sméri
Steinpdrsson og fleiri, bls. 23-25, 1995).
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Mynd 2. 4. Starfaskipulag (Jones og George, 2003).

2.7.2 Afurdaskipulag

I afurdaskipulagi er myndud sérstok rekstrareining utan um akvedna afurd eda hop
afurda sem fyrirteekid framleidir. Slik rekstrareining inniheldur alla petti sem
naudsynlegir eru til ad framleida afurdina. Afurdaskipulag er algengt i stérum
fyrirtekjum sem framleida margar tegundir afurda en rekstrareiningarnar geta starfad
sjalfstett og verio sjalfstedar hagnadareiningar. Umhverfi fyrirteekja sem nota
afurdaskipulag einkennist oft af margbreytni og 6stdédugleika en skipulagid stydur vid
sveigjanleika med dreifstyrdari akvardanatdoku sem gerir pad ad verkum ad haegt er ad
bregdast hratt vid 6rum breytingum. Verkaskipting er skipul6gd i kringum hverja afurd
og hentar pannig betur pegar illa gengur ad skilgreina verklag og tekni vid Urlausn
vandamala. Skipulagid gerir samreemingu a milli deilda audveldari og markmid pess er
ad na fram ytri hagkvemni og adlogun ad umhverfi fyrirtekisins. Einn helsti kostur
afurdaskipulags er adlogunarheafni pess i breytilegu umhverfi og eins er pad mjog skyrt
par sem &byrgdarsvid hverrar rekstrareiningar er vel skilgreint. par sem framleidsla &
hverri afurd er i sérstakri rekstrareiningu gerir pad vidskiptavinum og 6drum
hagsmunaadilum audveldar fyrir med samskipti vid fyrirtekid. Okostir
afurdaskipulagsins eru helst ad fyrirteekid getur ekki nytt sér sterdarhagkvemni, hatta
er & tviverknadi og stédlun milli framleidslulina er mjog erfid vidfangs. Kréftum
fyrirteekisins er dreift og moguleikar pess til ad préa sérheaeft starfsfolk er litlir sem getur
hamlad rannsoknar- og prounarvinnu fyrirteekisins (Runolfur Smaéri Steinpdrsson og
fleiri, 1995; Daft, 2001; Jones og George, 2003).
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Mynd 2. 5. Afurdaskipulag (Runolfur Smari Steinpdrsson og fleiri, 1995)
Alpjodlegt voruskipulag (e. global product structure) litur Gt & sama hatt og hefdbundid
voruskipulag nema undir hverja vorulinu beetast vio erlendar soluskrifstofur eda
dotturfyrirteeki (George og Jones, 2003).

2.7.3 Fléttuskipulag

Einkenni fléttuskipulags er ad pad er samansett jafnt Ur starfa- og afurdaskipulagi par
sem badi l0orétt og larétt valdskipting rikir. Starfsfolk er pvi med tvo yfirmenn.
Fléttuskipulag hentar best sibreytilegu og floknu fyrirteekjaumhverfi. En slikt skipulag
audveldar 6l samskipti og samraemingu innan fyrirteekisins og gerir pvi par med kleift
ad meta sibreytilegu umhverfi. Helstu kostirnir eru ad pad tryggir valdajafnveegi og pvi
er Oll deetlanagerd tvipaett og er midud vid baedi 160rétta og larétta valdskiptingu. Helstu
okostir eru ad fléttuskipulagi getur fylgt mikid alag & starfsfolk, peim getur pott pad
flokio og att i erfidleikum med ad uppfylla élik markmid yfirmanna sinna. Stjérnendur i
fléttuskipulagi purfa ad bua yfir samstarfshafileikum og polinmadi par sem 6lik
sjonarmid og markmid um ytri adlégun og innri hagkvemni getur skapad togstreitu
peirra & milli (Rundlfur Smari Steinporsson og fleiri, 1995, bls. 32-33).

A niunda aratugnum var almennt talid ad hefbundid fléttuskipulag virkadi ekki,
starfsmenn geetu ekki verid med tvo eda fleiri yfirmenn. Fléttuskipulagid var alitid
tiskubdla sem myndi lognast Gt af med timanum. Petta alit var rokstutt med raundemum
um fyrirteeki sem tekid hofou upp fléttuskipulag en horfid fra pvi sidar (Heller, 1991;
Knight, 1977 og Sandberg, 2005). Jay R. Galbraith (2009) var 6drum kenningarsmidum
ekki sammala og sagdi ,,stjérnskipulagio bregst ekki, heldur mistekst stjornendum vid
innleidinguna“ (Galbraith, 2009 bls. ix).
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Mynd 2. 6. Fléttuskipulag (Daft, 2001).

2.7.4 Blandad skipulag

Einkenni starfa- og afurdaskipulags er ad finna i blondudu skipulagi. Blandad skipulag
sést einna helst i fyrirteekjum sem hafa vaxid mikid. pa geeti fyrirteekinu verid hagur ad
pvi ad koma & fot sjalfstedum rekstrareiningum til vidbétar vid upphaflegt
starfaskipulag. Undir rekstrareiningarnar veeru pa feerdir peir paettir sem eru mikilveegir
fyrir framleidslu afurda eda pjonustu markadssveeda fyrirtaekisins. pratt fyrir ad koma a
fot sjalfssteedum rekstrareiningum pa tapast ekki peir pattir sem eru stdougir og gera
krofur um sérheeft starfsfolks. Umhverfi fyrirteekja med blandad skipulag einkennast ad
gegnum afurdaskipulagid sjast aherslur & nyskdpun og pjonustu en i starfaskipulaginu
reedur hagkveemnin rikjum. Einn helsti kosturinn vid blandad skipulag er ad innan
rekstrareininga er haegt ad na markmidum sveigjanleika asamt ytri adloégun en jafnframt
er ahersla 16god & innri hagkveemni innan stakra deilda. bannig tryggir afurdaskipulagid
samraemingu innan rekstrareininga en starfaskipulagio & milli rekstrareininganna. Helstu
oOkostirnir eru ad vegna aukinna umsvifa fyrirtekisins getur stjornunarkostnadur ordid
verulega har og hetta er & seinum vidbrogdum par sem stjornun verdur pung 0g
akvordunartaka heettir til ad verda frekar midstyrd og skrifinnska getur ordid mikil.
Blandad skipulag bydur einnig upp & arekstra & milli stakra rekstrareininga og deilda par
sem tekist er & um stddu og sjalfstedi Olikra fyrirteekjahluta (Rundlfur Sméri
Steinpdrsson og fleiri, bls. 29-32, 1995).
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Mynd 2. 7. Blandad skipulag (Rundlfur Sméri Steinporsson og fleiri, 1995).

2.7.5 Svedisskipulag

Svadisskipulag er einna helst ad finna i mjog storum fyrirtekjum og er pad i
megindrattum mjog likt afurdaskipulagi. petta skipulag hentar vel pegar fyrirteeki vilja
samrema starfsemi  sjalfstedra rekstrareininga t.d. framleidslueininga og
dotturfyrirteekja sem starfa a akvednum svaedum. Pannig getur fyrirtaekid pjonad 6likum
hopum vidskiptavina en hverri einingu er &tlad ad sinna 6llum adgerdapattum sem
naudsynlegir eru hverju sveedi fyrir sig. Helstu kostirnir eru ad mikil ahersla er 16gd &
larétta samreemingu rekstrareininga innan sama svadis en minna ahersla er 1696 a
samraemingu milli svaedanna sjalfra. Hver rekstrareining getur pannig lagt aherslu a ad
framleida og pjonusta eftir porfum sins svaedis (Rundlfur Smari Steinpdrsson og fleiri,
1995).
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Mynd 2. 8. Sveedisskipulag (Daft, 2001).
Alpjédlegt sveaedisskipulag (e. global geographic structure) litur Gt & sama héatt og
hefdbundid sveedisskipulag. Eina breytingin er nafngiftin & sveedunum og pa hvort um
sé ad reeda svadaskiptingu innanlands eda eftir I6ndum eda heimsalfum (George og
Jones, 2003).

2.7.6 Fjolskipulag

Fjolskipulagid er heegt ad sja fyrir sér sem eina midstdd sem umkringd er smeerri
einingum. Pad er sveigjanlegt og tekur sifelldum breytingum. Einkenni fyrirteekja sem
nota fjolskipulag er ad pau athysa oft ymsum pattum rekstrarins til annarra
samstarfsadila eda sjalfsteedra rekstrareininga sem geta framkvaemt pa vinnu sem uthyst
er a hagkvemari hatt. Adalmidstddin hefur stjorn & ferlunum, hefur akvordunarvaldid
og midlar pessu til annarra eininga. Kostirnir eru helstir ad jafnvel sma fyrirteeki geta
nytt hafileikafolk og audlindir um heim allan. Hagkvemnin fyrir fyrirteekid getur verid
mikil strax par sem ekki parf ad fjarfesta i adstédu eda teekjabinadi ef um samstarf er ad
reeda. Einn steersti kosturinn eru ad fjélskipulag dregur ar stjérnunarkostnadi. Gallarnir
eru hins vegar ad stjérnendur hafa ekki &preifanleg ahfrif & afthafnasemi og virkni
starfsmanna. Mikill timi fer i ad stjorna sambondum og mdguleikar eru & arekstrum vid
samstarfsadila. Starfsmannahollusta og menning getur att undir hdgg ad saekja par sem
ad audvelt er ad Gthysa stokum starfspattum og getur pad haft ahrif & pankagang og
hollustu starfsmanna (Daft, 2007).
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2.8 Motunarpeettir stjérnskipulaga

Pegar stjérnskipuldg eru skodud er mikilvaegt ad taka tillit til peirra patta sem hafa ahrif
4 moétun stefnu og hvada adferdafreedi skipulagsheildir beita til ad na &rangri.
Stjornskipulag parf ad gera skipulagsheildinni kleift ad starfa a skilvirkan hatt til ad
takast a vid Ovissu og nalgast sett markmid (Runolfur Smari Steinpdrsson og fleiri,
1995). Ef stjornendur skipulagsheilda akveda ad auka vid vorufloruna med pvi ad beeta
vid voruflokkum fyrir utan kjarnastarfsemina eda med 16dréttri sampeettingu vid onnur
fyrirteeki pa purfa peaer ad taka upp sveigjanlegt stjornskipulag til ad studla ad fullri

sampattingu & milli mismunandi vidskiptadeilda (Jones og George, 2003).

2.8.1 Tilgangur, markmid og stefna skipulagsheilda

Allar skipulagsheildir eru starfraektar i akvednum tilgangi og er peim a&tlad ad na settum
markmidum. Aherslur og markmid geta pd verid mismunandi & misjofnum tima og
markmid hagsmunaadila 6lik. pPegar stjérnendur hafa sammalst um stefnu fyrirteekja
verda peir ad velja réttu leidina til ad innleida hana. Stjérnskipulagid sjalft er svo
visbending um leidina sem farin er til &rangurs. Mismunandi stefnur kalla @ mismunandi
stjornskipulog. Stefna sem @tlad er ad auka virdi vara og pjonustu skipulagsheildar i
augum vidskiptavinar naer yfirleitt mestum arangri i sveigjanlegu stjornskipulagi. Slik
stefna er yfirleitt bara synileg hja skipulagsheildum sem eru med tdluverda
samkeppnisyfirburdi og geta lagt Gt i fjarmagnsfrekar markadsadgerdir.
Lagkostnadarstefna hentar betur skipulagsheildum med formlegra skipulag. Vid skodun,
mat og breytingar & skipulagi fyrirteekja eru tilvistar- og starfsgrundvoéllur asamt
markmidum naudsynlegur rammi en an afstddunnar og vidmidanna sem i honum felast
er haegt ad segja ad starfsemin sé tilgangslaus (Rundlfur Smari Steinpdrsson og fleiri,
1995; Jones og George, 2003).

2.8.2 Steerd skipulagsheilda

Steerd skipulagsheilda hefur téluverd ahrif & skipulag peirra (Bolman og Deal, 2003).
Asamt staerdinni pa hefur umfang rekstrarins einnig métandi &hrif & skipulagid.
Mealikvardar & sterd skipulagsheildarinnar eru jafnan byggdir upp af fjolda
starfsmanna, heildarsolu eda heildareignum. Umfang er markadssvaedid sem
skipulagsheildin starfar &, fjoldi vidskiptasvida og samkeppnisstefna en hun hefur ahrif
a4 honnun, nytingu og uppbyggingu grundvallarverkpatta i starfseminni. Skipulag

misstorra skipulagsheilda er @ margan hétt 6likt. Skipulag minni skipulagsheilda vilja
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oft einkennast af gagnkvemri adlégun og laréttum bodleidum en kostir pessu eru
adallega i formi sveigjanleika. Skipulag steerri skipulagsheilda einkennist frekar af
stadladri framleidslu, flekjustigs i skipulagi med aherslu a vélrena uppbyggingu og
I6dréttar bodleidir. Steerri skipulagsheildir hafa einnig pott einkennast af skrifreedi og
seinum vidbrdogdum. Pau hafa lika verid alitin dskilvirk vegna fjolda millistjornenda og

alitin kostnadarséom (Runolfur Smari Steinpdrsson og fleiri, 1995).

2.8.3 Umhverfi skipulagsheilda

Umhverfinu ma skipta i tvo petti; vettvang og svid. Vettvangur eru utanadkomandi
peettir eins og peir sem adilar sem skipulagsheildin parf ad hafa samskipti vid til ad na
markmidum sinum; vidskiptavinir, birgjar, samkeppnisadilar og su stjornsysla er er
vardar starfsemina. Svid er einstakir hlutar ar ytra umhverfi eins og hraefnid,
mannaudur, tekni, fjarmala- og alpjédamarkadir, mennning og efnahagsastand. Til ad
skilgreina petta betur er pattunum skipt upp i neer- og fjeerumhverfi. I nsrumhverfi eru
peir pattir sem hafa bein ahrif & rekstur skipulagsheildarinnar en i fjeerumhverfinu eru
peettir sem hafa obein ahrif & reksturinn. Allir peettir, hvort sem peir eru i neer- eda i
fjerumhverfi geta haft ahrif & skipulagsheildina og par med valdid dvissu fyrir
stjornendur pratt fyrir ad peir geti alls ekki haft ahrif & pa alla. Ovissa i umhverfi er po
mismunandi eftir pvi & hvada svidid skipulagsheildin starfar i og verdur hun ad adlaga
sig ad peim adsteedum er rikja & peirra svidi (Daft, 2004, bls 136-144).

Pvi hradar sem umhverfid breytist pvi meiri dvissa skapast og vandamal stjérnenda
verda meiri vid ad nd til fageetra audlinda. Til ad flyta akvordunartoku, hrada
samskiptum og audvelda adgang ad fagetum audlindum i slikum adstedum, gripa
stjornendur gjarnan til pess ad auka sveigjanleika stjornskipulaga. beir eru liklegir til ad
dreifa valdinu og hvetja millistjornendur til ad taka rekstrarlegar dkvardanir upp a eigin
spytur eins og i lifreenu skipulagi. Hins vegar ef umhverfid er stédugt, adgangur ad
audlindum godur og litil 6vissa rikir pa er minni porf & samremingu og samskiptum
milli starfsmanna. Stjornendur eru pa liklegri til ad koma & meiri stddugleika og

formlegheitum i stjérnskipulaginu (Jones og George, 2003).
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Mynd 2. 9. Umhverfi skipulagsheilda ( Jones og George, 2003).
Til ad dkveda hvada tegund stjornskipulags hentar best purfa stjornendur ad byrja & ad
skilja einkenni pess umhverfis sem skipulagsheildin starfar i og kréfur umhverfisins a
skipulagsheildina um upplysingafledi og samremingu (Duncan, 1979). Sja nanar i
kafla 2.9.2.

2.8.4 Teekni

Teekni tekur badi til vélbanadar og verklags i framleidsluferli skipulagsheilda og er
samblanda af getu, hafileikum, télum og teekjum. Rannsdknir hafa synt fram & ad teekni
og framleidsluadferdir hafa ahrif a skipulag fyrirtekja. Med godu skipulagi aukast gaedi
framleidslunnar en nyting framleidslupéatta verdur betri og starfsfolk afkastameira og
skipulagdara. Or teekniproun undanfarin ar hafa leitt til pess ad skipulagsheildir hafa
purft ad endurskoda starfsemi sina og jafnvel taka upp skilvirkari og ndtimalegri
framleidslupaetti. Arangursrikar skipulagsheildir i fjoldaframleidslu einkennast af
vélrenni uppbyggingu par sem stédlun vinnubragda og verklagsreglur eru hafdar ad
leidarljosi. Skipulagsheildir med sérhafda framleidslu og skipulagsheildir med samfellt
verkfledi virdast hafa sveigjanlegri stjornun og byggja arangur sinn a pekkingu
einstakra starfsmanna, lykilstarfsmanna. Pegar horft er & ahrif teekninnar Gt fra skipulagi
pa er ekki nagilegt ad horfa & skipulagsheildina alla heldur verdur ad horfa a einstakar
deildir og taka tillit til teeknistigs peirra. Skipulagsheildir hafa p6 undanfarid komid i
rikara meeli auga a aukna hagnytingu upplysingataekninnar en skilvirkt fleedi upplysinga
og rétt notkun peirra er einn af hornsteinum markvissrar stjornunnar. Stjornendur geta
pa nytt sér teeknina til ad koma & meiri valddreifingu eda aukid eftirlit med starfseminni
til ad auka midstyringu (Rundlfur Smari Steinpdrsson, 1995; Jones og George, 2003).
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2.8.5 Mannaudur

Vid val & stjornskipulagi skipta einkenni mannauds skipulagsheildarinnar miklu mali.
pvi hafari sem mannaudurinn er og pvi meira sem honum er @&tlad ad starfa i
teymisvinnu, pvi liklegri er skipulagid til ad vera sveigjanlegt og valddreift. Mjog heafir
og pa faglerdir starfsmenn eda starfsmenn sem hafa préad med sér fagmannleg
vinnubrdgd og hegdun i gegnum pjalfun, eru liklegri til ad vilja meira frelsi til athafna
og sjalfreedis og par med mislikar peim mikid eftirlit. Sveigjanleg stjérnskipulég med
valddreifingu henta pvi vel mjog heefu starfsfolki. Pad sama gildir ef teymisvinna innan
skipulagsheildir er rikjandi, pa verda starfsmenn ad geta att 6heft samskipti. Vid hénnun
stjornskipulags purfa stjornendur pvi ad skoda gaumgefilega vinnuaflid sem og storfin

sjalf (Jones og Geroge, 2003).

2.9 HOnnun stjornskipulags

Honnun stjornskipulags er nyting audlinda og mannauds i peim tilgangi ad na akvednu
markmidi med réttri samsetningu. Skipulagsheildin er hénnud til ad falla inn i umhverfi
sitt og til ad veita upplysingar og pa samraemingu sem porf er a. Lykileinkenni
formgerdar eru ad han tengir saman peetti skipulagsheildarinnar i gegnum samskipti par
sem upplysingaflaedio er stadsett. Kenningarhéfundar i skipulagsheildum eiga pad til ad
lysa peim sem formlegum, midstyrdum og sérhaeefdum a medan stjornendur lita fyrst og
fremst & skipulagsheildir & tvo vegu; sem midstyrdar eda valddreifdar. Ovissukenningar
um skipulagsheildir hafa p6 synt fram & ad engin ein formgerd er betri en 6nnur
(Duncan, 1979).

Heywood, Spungin og Turnball (2007) framkvaeemdu rannsékn til ad skilgreina muninn
a fleekjustigi a fyrirteekjagrunni og einstaklingsgrunni og hvernig haegt er ad skapa virdi
ar pessum flaekjustigum. TOIf af 49 pattum sem var svo skipt i prja hopa, voru talin hafa
ahrif & flekjustig & einstaklingsgrunni og er einn hdpurinn hénnun stjornskipulags.
Nidurstada peirra er ad ahrifarik honnun stjérnskipulags & einstaklingsgrunni getur
lagmarkad flekjustig, jafnvel i skipulagsheildum sem eru med hatt flekjustig i
dkvardanatoku. Litid flekjustig a einstaklingsgrunni er eitt af einkennum
skipulagsheilda med fléttuskipulag og marga farvegi til upplysingamidlunar. bad er lika
einkenni skipulagsheilda sem reyna ad Gtiloka tviverknad og skapa abyrgd og markmid
a einstaklingsgrunni. Onnur nidurstada peirra er ad hvort sem akvardanataka er mid- eda
valdstyrd & stofnanagrunni virdist ekki skipta mali svo lengi sem skipulagsheildir koma

i veg fyrir tviverknad og hafa abyrgd og markmid skyr & einstaklingsgrunni. Eina
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undantekningin & pessum nidurstdédum eru skipulagsheildir sem eru ad vaxa hratt, fyrir
pau er flekjustig a einstaklingsgrunni einfaldad med pvi ad hafa akvardanatoku

midstyrda (Heywood og fleiri, 2007).

2.9.1 Stjornu model Galbraith

A attunda aratugnum hannadi Jay R. Galbraith Stjornu médelid (e. Star Model) til ad
audvelda skilning & askorunum sem fylgja pvi ad hanna stjérnskipulag i fyrirteki
(Galbraith J. R., Organization Design, 1977). Galbraith skiptir modelinu i fimm flokka:

Stefna

-7\ (e.Strategy) >~
7 ~N

Starfsmanna- / \
stefna <—-—-—--- Fo————y-————= -
(e.People) ~ / \

\ /
\ Umbunakerfi Ferlar y

(e.Rewards) (e.Processes)

Mynd 2. 10. Stjornu madel Galbraith (Galbraith, 1977).

Stefna. Akvedur leidir gegnum markmid, gildi og stefnuyfirlysingu. Skilgreinir
vidmidin pegar stjornskipulag er valid og hvernig malamidlun og férnarkostnadi a milli

tveggja valkosta er best hattad.

Skipulag. Skilgreinir hvar dkvardanavaldid er stadsett. Formgerd getur verid skipt i
nokkra flokka:

e Sérhafing — tegund og fjoldi sérheefdra starfa
e Ldgun - stjornunarspoénn i hverju prepi valdastigans
e Valddreifing — Stig midstyringar a méti valddreifingu

e Deildavaeding — Grunnurinn til ad mota deildir (hlutverk, vorur, ferlar, markadir,
sveaedi)

Ferlar. Flaedi upplysinga- og akvardanaferla i gegnum skipulagsheildina. Ferlar geta
verid annad hvort l6dréttir i gegnum astlanagerd, eda laréttir i gegnum hlidsted

sambond.

Umbunakerfi. Hefur ahrif & hvatningu til starfsmanna til ad gera peirra markmid

sambeerileg markmidum skipulagsheildarinnar.
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Starfsmannastefna. Hefur ahrif & og skilgreinir hugsanahatt og hefileika

starfsmanna i gegnum radningar, stoduhaekkanir, tilfeerslu i starfi, pjalfun og proun.

Ofangreindir fimm peettir verda ad vera samkveemir sjalfum sér innbyrdis til ad na fram
skilvirkri hegdun. Samhengi i hénnun nzst fram ef upphafspunkturinn er skilgreining
stefnu. Stefnan er styriafl skipulagsins. Ferlar eru sidan byggdir a skipulaginu.
Skipulagid og ferlarnir skilgreina sidan innleidingu umbunakerfa og starfsmannastefnu
(Galbraith J. R., Five star model, 1973).

Akjosanlegt honnunarferli er samansett og framkveaemt i eftirfarandi r6d samkveaemt
Galbraith (Galbraith J. R., Five star model, 1973):

a) Stefna

b) Skipulag

c) Lykilferlar

d) Lykilstarfsmenn

e) Hlutverk og abyrgd

f) Upplysingakerfi

g) Frammistddumat og umbunakerfi
h) Ppjalfun og préun

i) Starfsferlar

Skipulagid byggist a fjolbreytileika fyrirtekisins og pa hvort um pjonustu- eda
afurdafyrirteeki er ad reeda, hvort pad noti einfalda framleidslulinu eda fjolbreytta, pjoni

einum markadshluta eda mérgum (Galbraith J. R., Five star model, 1973).

Kostir maodelsins eru ad peir benda glogglega 4 ad honnun skipulagsheildar er miklu
meira en ad setja upp skipurit og rada rétta folkinu i réttar stodur. Mddelid er lysandi og
kemur i veg fyrir ad mikilveeg sjonarmid glatist i honnunarferlinu. Honnunarferillinn
sjalfur er breytingastjérnun og verdur ad medhondlast sem slikur. Ad mati Galbraith er
pad stefnan sem styrir skipulagi skipulagsheildarinnar. pannig ad ef framtid idnadarins
er 0ljos pa verdur skipulagsheildin ad hagraeda i nedri prepum ferla i stad pess ad breyta
skipulaginu, par til utlitid verdur skyrt. Ad lita & skipulagsheildir sem vinnsluras fyrir
upplysingar og akvardanatoku til ad greina og hanna skipulagid er talid gagnlegt
(Galbraith J. R., Five star model, 1973).

Helstu gallar mddelsins eru ad pad er byggt & roksemdum og pannig skortir pad

raunvisindalegar undirstodur. Honnunarferillinn gerir rdd fyrir ad skipulagsheildin sé i
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raun oOskrifad blad og pvi er ekki tekid tillit til ségunnar sem innleggi i ferilinn. Modelid
byggir mikid & kenningu Chandlers; skipulag fylgir stefnu. bar med takmarkar Galbraith
péatt ytri forsenda og einblinir a innri forsendur en med pvi undanskilur hann dypri
hagfraedilegar greiningar (Galbraith J. R., Five star model, 1973).

2.9.2  Akvérdunartré Duncan

Arid 1979 setti Robert Duncan fram akvoérdunartré sja mynd 2.7, til ad akvarda hvada
stjornskipulag hentadi best hverri skipulagsheild, byggt & edli markmida og umhverfis.
Undirflokkar eru hvort edli pessa patta sé einfalt — flokid eda stodugt — breytilegt
(Duncan, 1979). Kostir pess ad nota dkvordunartréid eru: pad bydur upp & breidan og
vidteekan ramma um lykilpaetti sem honnudur stjornskipulags parf ad hafa i huga, pad
ytir stjérnandanum til ad pess ad skilgreina umhverfi akvardanatoku, taka parf tillit til
krosstengsla & milli mismunandi hluta skipulagsheildarinnar og ad lokum pegar
skipulag hefur verid valid pa pa leidbeinir akvordunartréid hvernig er haegt ad meeta

aukinni upplysingaporf i gegnum larétt sambond (Duncan, 1979).

Stoédugt L&g 6vissa Litil upplysingaporf
/ = Virk skipulagsheild

Einfalt

Breytilegt —— Mikil dvissa Mikil upplysingaborf
= BIl6ndud virk skipulagsheild (hlidsteed sambond)
Eodli markmida
og umhverfis

Stodugt Lag 6vissa Litil upplysingaporf
/ = Valddreifd skipulagsheild
/ B \

Flokio Breytilegt
(er haegt ad skipta
umhverfi f hiuta)

Mikil 6vissa = Mikil upplysingaporf
= Blondud valddreifd skipulagsheild (hlidsteed sambond)

Stodugt - L&g 6vissa Litil upplysingaporf
/ = Virk skipulagsheild

Nei

Breytilegt —— Mikil 6vissa Mikil upplysingaporf
= BI6ndud virk skipulagsheild (hlidstaed sambond)

Mynd 2. 11. Akvardanatré Duncan (Duncan, 1979).
Eftir pvi hvada svor stjornendur bera upp vid edli markmida og umhverfis etti

akvardanatréid ad leida stjornendur i att ad rettu stjornskipulagi (Duncan, 1979).

Vid skilgreiningu & umhverfinu er notast vid tveer tegundir vidda; einfalt og flokid,
stddugt og breytilegt. Einfalt — flokid stydst vid hvort peettir i umhverfinu séu fair og
likir eda margir og 6likir. Stodugt — breytilegt stydst vid hvort peettir i umhverfinu séu

litid breytilegir eda sibreytilegir. Eftir ad umhverfi fyrirteekisins hefur verid greint
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verdur lykilspurningin hvada tegund af stjornskipulagi & ad nota ( (Duncan, 1979) Sja
tegundir stjérnskipulaga i kafla 2.3.

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

. Einfalt Flokid

Litil dvissa Frekar litil 6vissa
Fair samstarfs- og efnispeettir i umhverfi v' Margir samstarfs- og efnispeettir i
Samstarfs- og efnispeettir eru umhverfi
sambeerilegir v Samstarfs- og efnispattir eru ekki
Samstarfs- og efnispaettir eru litio sambeerilegir
breytilegir v Samstarfs- og efnispeettir eru litid
breytilegir
Dami : Gosdrykkjaidnadur Dami: Matvaelaidnadur
Frekar mikil 6vissa Mikil 6vissa
s, Fair samstarfs- og efnispettir i umhverfi v' Margir samstarfs- og efnispattir |
K<) Samstarfs- og efnispettir eru ad hluta umhverfi
g sambarilegir v Samstarfs- og efnispattir eru ekki
e Samstarfs- og efnispeettir eru sibreytilegir samberilegir
m v Samstarfs- og efnispeettir eru sibreytilegir

Dami: Skyndibitaidnadur Daemi: Samskiptaidnadur

Hvert er gjaldio sem skipulagsheildir greida fyrir ad velja sér rangt stjornskipulag? Til
pess ad na arangri pa verdur skipulagsheild ad 6dlast markmid sin, han verdur ad
adlagast umhverfinu og stjornskipulagid verdur ad vera hannad & pann hatt stjérnendur
upplifi ekki arekstur eda hartoganir & milli hlutverka. pess vegna parf s& sem hannar
nytt stjornskipulag ad fylgjast naid med hvort skipulagido sé ad henta. pratt fyrir ad
skipulagid henti og muni hafa bein &hrif & getu skipulagsheildarinnar til ad né
markmidum sinum pa verda steerstu ahrifin & adlégunarhafni skipulagsheildarinnar og
hegdun stjornenda i hlutverkum sinum. Nokkur einkenni pess ad adlégunarhaefni sé
arangurslaus eru helst ad peir sem taka akvardanir sja ekki fyrir vandamalin,
akvordunarvaldid gerir mistok i ad leitast eftir tilhneigingu i &kvdrdunarferli,
skipulagsheildinni getur mistekist ad koma réttum upplysingum fyrir dkvordunartoku til
akvordunarvaldins sem hefur pa ahrif & gaedi akvorounarinnar og ef skipulagsheildin
hefur seéd vandamal auglit til auglits pa getur han ekki brugdist nogu hratt vid med

réttum adgeroum (Duncan, 1979).

Helstu einkenni pess ad stjérnskipulag og umhverfi passi ekki saman eru frekar a
einstaklingsgrunni. Einstaklingar geta upplifad aték og hartoganir um hlutverk par sem
0ljost getur verid til hvers er tlast af peim. Ein leid til ad sja pessi einkenni er ad

framkvaema spurningarkénnun innan skipulagsheildarinnar (Duncan, 1979).
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2.9.3 Adstedubundna kenningin

Adstaedubundna kenningin (e. contingency theory) fjallar um ad pad sé ekki til nein ein
besta adferd fyrir skipulag; stjornskipulag og per stjornunaradferdir sem stjornendur
beita, hvernig peir hvetja og halda i mannaud raedst af einkennum ytra umhverfis
skipulagsheildarinnar (Burns og Stalker, 1961; Lawrence og Lorsch, 1967).

2.9.4 Kenningar X og Y

I kjolfarid af seinni heimstyrjéldinni opinberudu nokkrar rannsoknir alyktanir um
hvernig hegdun mannauds hefdi ahrif a hegdun stjérnenda (Jones og George, 2003). Ein
ahrifamesta nalgunin kom frd Douglas McGregor sem setti fram kenningar X og Y.
Med peim lagdi hann til ad samkveemt kenningu X veeri starfsmadur latur og reyndi ad
gera eins litid og mogulegt veeri d&samt pvi ad vera metnadarlaus og vilja ekki bera
abyrgd a gjordum sinum. Stjérnandinn parf pvi ad fylgjast vel med starfsmanninum og
stjorna hegdun hans med refsingum og verdlaunum. Kenning Y gengur Ut ad
starfsmadur se ekki endilega latur, hann vill vinna vel og ef hann feer tekiferi til pa vill
hann gera skipulagsheildinni gott. Stjérnandinn getur gefid starfsmanninum feeri a ad
efla sig til ad lata gott af sér leida fyrir heildina. Samstarf og samvinna stjérnanda og
starfsmanns er lykilatridi par sem stjornandinn sér til pess ad hefileikar og
skopunargafa starfsmannsins fai ad njota sin (McGregor, 1960).

2.9.5 Vélraent og lifreent skipulag
Burns og Stalker (1961) 16gdu til tveer leidir hvernig stjornendur gatu skipulagt og styrt
vidbrogdum skipulagsheildar vid einkennum breytinga i umhverfinu; peir gatu annad

hvort notad vélrent eda lifraent skipulag.

I vélraenu skipulagi er midstyring eda 168rétt stjornunarlina. Allar athafnir og ratinur eru
fyrirfram skipulagdar og mikid eftirlit er med starfsmoénnum. Stjornendurni sjalfir taka
alla akvardanir og allir starfsmenn eru upplystir um eigid hlutverk. Midstyring er i ett
vid kenningu X sem Douglas McGregor setti fram. I lifreenu skipulagi er valddreifing
eda larétt stjornunarlina. Efsta lina stjérnenda hvetur adra til ad taka &byrgd og hradar
akvardanir. Allt samband milli deilda er mikilvaegt og valdid liggur hja deildum og
einstaklingum sem eru i bestu adstédunni til ad takast fljott 4 vid vandamal sem upp
koma. Larétt stjornunarlina er i &tt vid kenningu Y og hennar helsti galli er ad han er
alitin kostnadarmeiri en 160rétt stjornunarlina (Jones og George, 2003; Burns og Stalker,
1961).
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3 Rannsoéknaraoferadir

Markmid pessa meistaraverkefnis er ad skoda algengustu stjornskipulég fyrirteekja,
hverjir eru kostir pess og gallar dsamt pvi ad reyna ad Utfaera nytt stjérnskipulag fyrir
Marel sem er alpjodlegt fyrirteki og hefur gengid i gegnum mikinn ytri voxt undanfarin

fjogur ér.

3.1 Adferdafreedi

Vid gerd rannsokna er haegt ad beita premur adferoum. Eigindlegri adferdafraedi (e.
qualitative research method) sem leitast vid ad rannsaka hvad liggur ad baki gagnanna
og er leitandi i ad nalgast svor. Slik adferd hentar best pegar afla parf hugmynda, leita
alits eda skoda reynslu. Til pess ad skoda pessa peetti er best ad nota viotdl eda
rynihdpa. Oll framsetning & nidurstédum sem byggja & eigindlegri adferdafraedi er i
ritudu mali. Rannsakandi verdur ad geeta hlutleysis og fordast alhafingar. Onnur adferd
er megindleg adferdafreedi (e. quantitative research method) en han byggir a
tolfreedilegum samanburdi & milli tveggja eda fleiri patta og er lysandi. bridja adferdin
er ad nota eigindlegar og megindlegar adferdir saman. En pa geeti til deemis eigindleg
adferd verid notud til ad rannsaka fyrirfram gefna peetti sem veri meginundirstadan i

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

Heegt er ad stydjast vid tvenns konar gogn til Urlausnar & vidfangsefni. pad eru
frumgdgn (e. primary data) en pad eru gogn sem aflad er fr4 grunni til ad leysa
vidfangsefnid og fyrirliggjandi gogn (e. secondary data) sem eru gégn hefur verid aflad
aour, pau eru pvi fyrirliggjandi og nytast til Grlausnar & vidkomandi vidfangsefni
(McDaniel og Gates, 2005).

Tilvikarannsokn (e. case study) er undirflokkur eigindlegrar adferdafradi til ad nalgast
svor vid framsettum rannsoknarspurningum. Samkveemt Collis og Hussey (2003) pa
einblinir tilvikarannsékn & ad rannsaka afmarkad vidfangsefni asamt pvi ad greina og
skilja undirliggjandi drifkrafta innan pess. Tilvikarannsékn felur i sér ad safna itarlegum

gbgnum um vidfangsefnid. Innan tilvikarannsdkna eru fjorir undirflokkar:
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e Lysandi (e. descriptive). P4 er markmidido takmarkad vid ad lysa naverandi
verklagi eda starfsemi.

e Skyrandi (e. illustrative). P& reynir rannsoknin ad skyra Gt hugsanlegar
nyjungar i verklagi eda starfsemi i tilteknu fyrirteeki.

e Tilraunir (e. experimental). Pa athugar rannsoknin vanda i innleidingu nyrra
adferda og tekni hja skipulagsheild og metur hagraedinguna af slikri innleidingu.

o Utskyrandi (e. explanatory). ba eru freedin nytt til ad Gtskyra og skilja hvad er

ad gerast & hverjum tima fyrir sig.

Hver rannsakandi parf ad takast a sidferdislegar skyldur og geeta peirra i hvitvetna i
Ollum storfum sinum eda allt fra vali & vidfangsefni og par til endaleg nidurstada hefur
verid birt (Helga Jonsdéttir, 2003).

I greiningarkaflanum um Marel er saga stjornskipulags fyrirtaekisins rakin asamt pvi ad
skodad er hvernig kenningar um afburdafyrirtaeki eigi vid um Marel, hvernig fyrirtaekid
stendur pegar kemur ad motunarpattum eins og tilgangi, markmidum, stefnu, ytra
umhverfi og sveigjanleika. Studst er vid rannséknir og fyrirliggjandi gogn ur

kenningarlegu yfirlit.

3.2 Val a rannsoknaradferd

I pessu verkefni mun héfundur leitast vid ad svara rannsoknarspurningunni:
Hvada stjornskipulag hentar alpjédlegu fyrirteeki i drum vexti best?

Rannsoknarspurning pessi verdur sérstaklega skodud ut fra fraedilegu sjénarmidi sem og
i tilfelli Marel.

Hofundur hefur einnig sett fram eftirfarandi undirspurningar:

Hvada ahrif hefur 6r voxtur & stjornskipulag alpjédlegra fyrirtekja?

Getur Marel notad fyrirfram skilgreint stjornskipulag eda er porf fyrir nyja utfeerslu?
Hvada peetti parf nytt stjérnskipulag Marel ad uppfylla?

Par sem pessi rannsokn snyr inn & vid i fyrirteekid pa er ekki um margar leidir ad velja.
Rannsakandi studdist vid adferdafraedi lysandi tilvikarannsokna og fyrirliggjandi gagna
asamt pvi ad taka formleg og 6formleg vidtdl vid stjérnendur, framkvaemdarstjora og
adra starfsmenn. Til vidbotar i nidurstodum pa& er einnig studst vid skyrandi

tilvikarannsékn med pvi ad Utfeera nytt stjornskipulag.
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Astzedan fyrir vali & pessum adferdum er su ad rannsakandi er ndverandi starfsmadur
fyrirteekisins og purfti ad hafa skyrt i huga ad lata ekki eigin skodanir smita nidurstéour
eda umraedur. Rannsakandi leitadi po i rikara meli eftir 6formlegu spjalli vio fleiri
starfsmenn heldur en formlegu vidtali. Formleg vidtol voru tekin vid tvo starfsmenn;
framkvaemdarstjora gedamala vegna préunnar a stjornskipulégum og astedur pess
innan fyrirtekisins og vid framkvaemdarstjéra hugblnadarseturs vegna adkomu hans ad
hénnun nys stjornskipulags hjé fyrirteekinu. Oformlegt vidtal 4samt frekara samradi var

einnig haft vid framkvaemdarstjora geedamala.

3.3 Framkveemd og 6flun gagna

Rannsakandi s& teekiferi til ad hefja vinnu vid verkefnid i lok oktéber 2009 vegna
fyrirliggjandi breytinga innan fyrirteekisins er snéru ad nyrri framtidarsyn og & hvada
grundvelli nytt sampeett fyrirteeki yrdi byggt. Unnid var i verkefninu med hléum fra
oktober 2009 til juni 2010.

Til ad afla upplysinga um fraedilegt efni er tengist rannséknarspurningu verkefnisins
studdist rannsakandi vid efni dar erlendum og innlendum kennslubokum, utgefnum
freediritum sem og gogn af veraldarvefnum sem atgefin eru af vidurkenndum vefveitum.
Rannsakandi reyndi ad fordast efni af heimasidum erlendra radgjafafyrirteekja par sem
rannsakandi hefur ekki pekkingu til ad greina hvad af slikum vefveitum eru

vidurkenndar.

Upplysingar um fyrirteekido Marel sem notad er i greiningarhluta verkefnisins koma 6ll
fra innri vefveitu fyrirtaekisins OnLine MyMarel sem einungis starfsmenn hafa adgang
ad en hluti pessara gagna hefur einnig verid birtur i arsreikningi fyrirtekisins eda i 6dru
opinberu efni. Onnur gégn um Marel eru fengin fra vidmaelendum sem og ar ranni

rannsakanda sem er starfsmadur fyrirtaekisins.

Rannsakandi valdi ad taka badi formleg og 6formleg vidtol vid starfsmenn Marel og
voru vidmelendur ekkert serstaklega undirbunir fyrir vidtolin. Rannsakandi hafdi
samband vid viomalendur og 6skadi eftir vidtali eda spjalli sem var fuslega veitt og for
vidtalio eda spjallio fram nokkrum minatum sidar. Allir viomelendur hofou po

fyrirfram vitneskju um nam rannsakanda og efnisval rannséknar og verkefnis.

peir starfsmenn sem tekin voru formleg viotdl vid, astedur pess sem og helstu

spurningar eru:
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Ragnheidur Halldorsdottir framkvemdarstjori gedamala (e. Director of Quality
Assurance). Ragnheidur hefur starfad hja Marel fra pvi 11. september 1995 og er med
meistaragradu i verkfraedi. Ragnheidur vann ad innleidingu I1ISO 9001 gadakerfis hja
Marel 1997 og hefur fra peim tima verid umsjénarmadur geedakerfisins dsamt pvi ad
teikna allar breytingar & stjornskipulagi Marel fram til 2009. Ragnheidur hefur einnig
innleitt og verid verkefnastjori  stefnumotunar  fyrir  hond  forstjora og

framkvemdarstjora.

Formleg vidtol vid Ragnheidi foru fram 28. april og 8. juni 2010 i héfudstédvum Marel
i Gardaba en pess & milli attu 6formleg vidtdl vid Ragnheidi sér stad til ad dypka
bekkingu rannsakanda & sogu stjornskipulaga hja Marel. Utkoman Gr pessum 6formlegu
vidtolum leiddu af sér annad formlegt en stutt vidtal pann 8. juni 2010. Helstu
spurningar er voru lagdar fyrir Ragnheidi snéru ad préun skipulagsins hja Marel fra
upphafi, af hverju peer breytingar sem hafa verid gerdir i gegnum tidina voru
framkvemdar og hver ahrif peirra voru a starfsemina. Ragnheidur tekur ekki patt i ad
teymisvinnu vid ad hanna nytt stjérnskipulag fyrir sampeett fyrirteeki en i ljési pekkingar
hennar & sogu stjornskipulaga hja Marel var han spurd Gt i hvada efnispettir nys
stjornskipulags veeru mikilveegastir og hvad mikilveegast veeri fyrir Marel ad na fram

med nyju skipulagi ad hennar mati.

Asgeir Asgeirsson framkvaemdarstjori nysképunar og lykiltekni (e. Director of
Innovation and Key Technology). Asgeir hefur starfad hja Marel fra pvi 1. névember
1986 og er med meistaragradu i rafmagns- og tolvunarverkfraedi. Asamt daglegum
stjornunarstdrfum innan vérupréunaferils leidir Asgeir vinnu vid hénnun nys

stjornskipulags Marel fyrir hond forstjora.

Oformleg vidtdl vid Asgeir foru fram dagana 2.-3. juni 2010 i starfstod Marel i ArGsum
Danmorku. Rannsakandi reeddi pa almennt vid vidmalanda um yfirstandandi hénnun &
nyju stjornskipulagi, hver veri asteda pess ad nuverandi stjornskipulag hentadi ekKi
lengur fyrirteekinu ad mati hans og stjornenda. | kjolfar pessara umraedna bad Asgeir
rannsakanda ad lesa yfir tillégur hopsins og veita abendingar sem rannsakandi vard
faslega vid. bar sem rannsakandi s& pa i fyrsta sinn hverjar raunverulegar hugleidingar
vinnuhdpsins voru um nytt stjornskipulag. Af pessum sékum 6skadi rannsakandi eftir

formlegu vidtali vid Asgeir sem fulltria vinnuhdpsins.
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Formlegt vidtal vid Asgeir for fram i hofdustodvum Marel i Gardaba pann 9. jani 2010.
Helstu spurningar sem lagdar voru fyrir Asgeir voru af hverju naverandi stjornskipulag
hentadi starfseminni ekki lengur ad mati hépsins, hvada efnispatti veeri mikilvaegast ad
taka tillit til vid gerd nys stjornskipulags, hvad veeri mikilvaegast ad na fram med nyju
skipulagi og hvort pad veeri gagnseai, bodleidir eda akvardanataka. Par sem rannsakandi
s& hvada leid vinnuhdpurinn hafdi valid spurdi rannsakandi einnig um astedur pess ad
hopurinn valdi pessa leid umfram adrar, hvort breytingar yrdu & eignarhaldi
rekstrareininga og peim Gthyst og hvort nytt sampaett fyrirteeki veeri alitid nogu stort til
ad nyta sér pa leid sem 16gd er til af vinnuhépnum. Rannsakandi spurdi einnig ut i

asteedur pess ad kjarnaidnadir skyldu vera valdir sem aherslupeettir i stad voruhopa.

Rannsakandi reeddi vid adra starfsmenn um ymsa peetti starfseminnar og peirra skodanir
a naverandi stjornskipulagi en ad mati rannsakanda er einna helst vert ad minnast a
6formlegt vidtal vid forstjora Marel & Islandi og medlim stjornunarteymis Sigstein P.
Grétarsson, sem fram for pann 28. april 2010. bar var Sigsteinn inntur eftir pvi hvada
ahersla yrdi hja Marel i framtidinni og hvort hann seei fyrirtekio feerast naer pvi ad auka
aherslu & s6lu lausna og draga par med ur sélu stadladra teekja par sem verid veeri ad
innleida nyja idnadardherslu en fram til pessa hofdu idnadir ndnast einungis verid ad

horfa til s6lu a steerri lausnum.

Svor og upplysingar ur formlegum og 6formlegum vidtélum og samraedum eru notud i
greiningarkafla verkefnisins par sem hofundur nytir pau til ad dtskyra frekar astsedur
pess ad Marel kys ad hanna nytt stjérnskipulag og af hverju paer breytingar sem hafa

verid gerdar & stjornskipulaginu undanfarin ar hafa verid innleiddar og ahrif peirra.

3.4 Takmarkanir

Hofundur verkefnisins hefur verid starfsmadur Marel i hartnaer 12 ar og starfar ni sem
millistjornandi i markads- og soluferli fyrirtaekisins. Ad vera starfsmadur pess fyrirtekis
sem verid er ad fjalla um fylgja baedi kostir og gallar. Kostirnir eru tvimalalaust
pekking & innvidi fyrirteekisins, hvernig pad starfar i raun og veru, gédur adgangur ad
innanhussefni, nélegd vid stjornendur og starfsmenn vegna efnisoflunnar, skrafs og
radagerdar asamt godum skilning a naverandi skipulagi sem hefur pétt vera heldur
flokio fram til pessa. Gallarnir eru helstir ad hofundur hefur jafnvel fyrirfram métadar
skodanir a pvi hvernig nytt skipulag etti ad lita ut og hvernig starfsemin eetti helst ad
vera. Hofundur vard ad geeta pess ad vera ekki med prongsyni sem lysir sér einna helst i

pvi ad tru & stjérnendum fyrirtekisins er mikil og pvi hefur héfundur tekid peirra
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skodunum um hvernig fyrirteekid etti ad lita ut sem sjalfségdum hlut fram til pessa i

stad pess ad ryna vel i hvad fraedin hafa fram ad feera.
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4 Greining a Marel

Skipulagsheildir moéta lif okkar og vel upplystir stjérnendur geta métad sterkar
skipulagsheildir. Godur skilningur & kenningum um skipulagsheildir veita stjornendum
teekifeeri til ad hanna skipulagsheild sem starfar a mun ahrifarikari hatt (Daft, 2001) og
hamarkar ardsemi. Hafa parf p6 i huga ad skipulag fyrirtekja er einungis farvegur,
sniomat og tengslanet til ad na hamarksarangri. Skipulagid gegnir pydingarmiklu
hlutverki en 6ll starfsemi fyrirteekisins parf ad vera i sem bestu samremi til ad geta
tekid péatt i samkeppninni. Samkeppnishafni fyrirteekis reedst nanast einvérdungu af pvi
hvernig tekst til vio ad sampetta audlindir, olik storf og kerfi i heilsteyptan feril

(Rundlfur Smari Steinporsson og fleiri, 1995).

Steerd skipulagsheildar hefur ahrif & hvada stjornskipulag hentar best. Fyrirteeki sem
hafa vaxido ort purfa ad skoda stjornskipulag sitt og geeta pess ad pad henti nyrri
starfsemi i upplysingagjof og stydji enn vid stefnu og markmid skipulagsheildarinnar.
pratt fyrir ad stjornskipulag sé i raun mynd og stjorni ekki skipulagsheildinni pa parf
pad p6 ad passa utan um umraedda starfsemi til ad tryggja rétta akvardanatoku, ad

bodleidir séu ekki of langar en stjornskipulag ma ekki hamla rekstri skipulagsheilda.

Adur en nidurstadan og tillogur eru skodadar parf ad skoda fyrirtekid og sogu pess
nanar til ad auka & skilning hvers vegna mogulega parf ad utfeera nytt stjornuskipulag

fyrir Marel.

4.1 Marel

Marel er sprotafyrirtaeki sem & uppruna sinn i Haskéla islands en peir visindamenn og
frumkvodlar sem préudu fyrstu rafeindavogina vid Raunvisindastofnun Islands arid
1978 gerdu sér eflaust ekki i hugarlund hvad starf peirra mundi bera rikulegan avoxt.
Marel var formlega stofnad arid 1983, um pad leyti sem 6rtlvu- og rafeindatekni var
farin ad umbylta vinnsluadferoum i matvaelaionadi. Mikil teekniveeding hefur att sér stad
i matveelaionadi & undaférnum &rum og pad er stadfest stefna Marel ad halda 4fram sem
endranar ad skipa framvardasveitina i pessum 6rt vaxandi og spennandi idnadi (Marel,
2010).
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4.1.1 Starfsemi og vOxtur

| dag er Marel alpjodlegt fyrirtaeki og hefur & ad skipa rimlega 3.500 starfsmdnnum um
allan heim. Helstu starfsstodvar fyrirteekisins eru & Islandi, i Hollandi, Bandarikjunum,
Danmorku, Bretlandi, Slévakiu og Singapore. So6lu- og pjonustunet fyrirteekisins
spannar alls um 30 16nd, auk um pad bil 100 umbodsmanna og dreifingaradila (Marel,
2010).

B Holland
Onnur lénd

fsland

Bandarikin
Danmdrk

Mynd 4. 1. Dreifing starfsmanna (Marel, 2010).
Marel er i fararbroddi & heimsvisu i proun & hateknibinadi og kerfum til vinnslu & fiski,
kjoti og kjuklingi, auk frekari vinnslu & akvednum afurdum. Marel starfar & spennandi
og Ort vaxandi markadi. Neysla a proteinum hefur vaxid stodugt sidastlidin 50 ar. Mest
hefur framleidsla & kjuklingi aukist en hun hefur tifaldast & pessum tima. Helsti
drifkraftur af aframhaldandi vexti i greininni eru paettir eins og breyttar neysluvenjur,
aukin neysla préteins medal almennings og péttbylispréun. Voérufléra fyrirtekisins
spannar allt framleidsluferlid, frd frumvinnslu hréefnis til pokkunar og merkingar i
neytendaumbudir, og er Marel eina fyrirteekid sem getur bodid vidskiptavinum upp &

heildarlausnir i 8llum fjérum greinum idnadarins (Marel, 2010).

Tekjur fyrirtekisins skiptast milli fjogurra idngreina: vinnslu & fiski, kjoti og kjuklingi
og frekari vinnslu. Timabundinn minnkun & eftirspurn i einni grein, t.d. vegna sjukdéma
i tilteknum dyrum, leidir 6hjakveemilega til aukinnar eftirspurnar i hinum greinunum par
sem préteinneysla er dmissandi pattur i mataraedi folks. bar ad auki skapa slikar
adstedur teekiferi fyrir Marel sem er i fararbroddi i préun kerfa sem gera
matveelaframleidendum kleift ad rekja uppruna hréefnis. Eftirspurn eftir slikum kerfum

Jjokst til ad mynda til muna pegar fuglaflensan var i hamarki (Marel, 2010).

Einn af hornsteinum peirrar velgengni sem Marel hefur notid er s mikla ahersla sem

fyrirteekid hefur avallt lagt & nysképun og rannséknar- og prounarvinnu. Fyrirtekid
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leggur ad medaltali 5-7% af veltu, eda um fimm milljardar krona, i rannsdknar- og

préunarstarf a ari hverju (Marel, 2010).

Marel kynnti i arsbyrjun 2006 stefnu sem midladi ad pvi ad koma félaginu i
markadsleidandi stodu i atvinnugreininni & 3-5 arum. Var markmidid ad prefalda veltu
fyrirteekisins og na 500 milljona evru markinu med yfirtbku & nokkrum
lykilfyrirtekjum. T framhaldi af pvi skyldi stefnt ad veltu upp & einn milljard evra fyrir
arid 2015 med 6flugum innri vexti og smeerri yfirtokum. Pegar pessi stefna var kynnt a
stjornarfundi i febrdar 2006 var fjold samkeppnisadila a pessum markadi og naut enginn
peirra yfirburdarstoou. Var pad mat félagsins ad sampjoppun veeri framundan i greininni
eins og edlilegt er i proun atvinnugreinar. Tveer leidir veeru til ad na arangri, annars
vegar med sterdarhagkveemni og hins vegar med sérhafdri jadarpjonustu. Var akvedid
a0 stefnt skyldi ad vexti og aukinni markadshlutdeild. Sterdarhagkvemni veeri
naudsynleg til ad geta pjonad vidskiptavinum vel og vaxid med peim inn & nymarkadi i
Austur-Evropu, Sudur-Ameriku og Asiu (Marel, 2010).

Med dyggum studningi hluthafa gjorbreytti Marel landslaginu i idnadinum og hefur
markadshlutdeild fyrirtekisins vaxid Ur 4% i 15% a undanférnum fjorum arum (Marel,
2010).

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011* 2012* 2013* 2014
* Axtlud proun

Mynd 4. 2. Vaxtarstefna (Marel, 2010).
Marel gerdi Uttekt & um 130 keppinautum. Nidurstadan var su ad atta til tiu fyrirteeki
veeru alitlegir sameiningarkostir. Med stefnumarkandi yfirtbkum & premur
framdrskarandi fyrirteekjum — AEW Delford, Scanvaegt og Stork Food Systems — var
steerdarhagkvaemni og markadshlutdeild sétt. S& keppinautur sem stendur naest Marel i
dag hefur um 8% markadshlutdeild. Marel nddi med pessum kaupum fyrra takmarki

sinu. Voxtur félagsins var hvorki tilviljanakenndur né teekiferissinnadur, heldur
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byggdur & itarlegri greiningu og stefnumérkun til framtidar. Timabil ytri vaxtar og
fjarfestinga var par med lokid og hefur aherslan faerst yfir & sampeettingu félaganna,
innri voxt og beetta afkomu. Pegar er farid ad sja verulegan éarangur af
sampeettingarferlinu, m.a. med aukinni hagraedingu sem og préun nyrra sampattadra
vara og lausna sem sameina allt pad besta sem hinar mismunandi einingar fyrirtekisins
hafa upp & ad bjoda (Marel, 2010).

Marel hefur na pa steerd og burdi sem parf til ad seekja af krafti inn a nyja markadi par
sem fjoldi teekifera bidur, auk pess ad vera betur i stakk buid til ad sinna stérum
alpjodlegum vidskiptavinum. Starfsemi Marel hefur préast mikid & undanférnum arum
og hefur tekjugrunnur félagsins verid styrktur verulega. Pad kemur til vegna aukinnar
aherslu & framleidslu og solu stadladra vara asamt auknum tekjum af pjonustu og sélu
varahluta (Marel, 2010).

4.1.2 Sampeetting og stefnumatun

Marel hefur notad stefnumotun sem virkt stjornteki fra arinu 1997 eda eftir innleidingu
a 1SO 9001. Stefnumétunarvinna i Marel er mjog vel skilgreind og ma lesa itarlega um
stefnumotunarferlid i vidauka I11. SU vaxtarstefna sem kynnt var & stjornafundi i febraar
2006 var ad hluta til sprottin upp Ur stefnumétunarvinnu éasamt adkomu nys
meirihlutaeiganda. Eftir yfirtoku & AEW Delford i Bretlandi og Scanvaegt i Danmdrku
arid 2006 var strax hafist handa vid ad sampeatta rekstur fyrirteekjanna. Lesa ma

itarlegra um sampeettingarferlid i vidauka IlI.

4.1.3 Yfirtokur og samrunar
Pegar timabilid 2006 — 2008 er skodad ma sja ad sterstu og rottekustu breytingar a
starfsemi Marel fram til pessa attu sér stad & pessum tima. Lesa mé itarlega um helstu

yfirtokur og samruna i vidauka V.

4.1.4 broun skipulagsins

Fram ad arinu 1997 var Marel med deildarskipulag en skipti pa yfir i fléttuskipulag.
Addragandinn ad breytingunum & skipulaginu var ad arid 1995 var akvedid ad fara Gt i
stefnumaorkun, skilgreina ferla fyrirteekisins og innleida 1ISO 9001. Stjérnendateymi
Marel vann ad verkefninu asamt radgjofum fra PWC i Danmorku. Fram til dagsins i dag
eru pad framkvaemdarstjorar ferla d&samt forstjora sem koma med tillégur ad breytingum

a stjornskipulagi og fara yfir paer breytingar sem talid er porf & pratt fyrir nokkrar
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breytingar a stjornskipulagi Marel undanfarin ar pa er grunnhugmyndin enn st sama og
byggist hin & hefébundnu fléttuskipulagi sem hefur pé verid adlagad ad porfum og
starfsemi fyrirteekisins eins og vid & (Ragnheidur Halldorsdéttir munnleg heimild 28.
april 2010).

Fram ad pessari vinnu hafdi félagio verid deildarskipt en i ISO skipulagsvinnunni voru
ferlar skilgreindir en akvedid var ad halda deildunum. Ferlarnir voru fjorir;
voruprounarferill, séluferill, pjonustuferill (eftir s6lu) og framleidsluferill. Vorur
tilheyrdu deildum en starfsmenn unnu i ferlum. I mars 1997 var fyrsta tilrauna (e. pilot)
framleidslusellan innleidd en adur hafdi framleidslan verid mjog hefdbundin eda
samsett (r smidju og samsetningu. Haegt og sigandi voru svo fleiri sellur innleiddar. 1
upphafi voru alveg sjalfstyrd teymi sem kusu sér fyrirlida til eins ars i senn en ad lokum
var fallid fra pvi par sem ekki allir pottu uppfylla pau skilyrdi er pyrftu ad einkenna
slikan fyrirlida. Grunnurinn af upphaflega sellufyrirkomulaginu er enn vid lydi en pad
hefur pdé verid Kkledskerasnidid ad breyttum poérfum fyrirtekisins (Ragnheidur
Halldérsdottir munnleg heimild 28. april 2010).

Sidar voru deildir lagdar nidur nema svokalladar stoddeildir; fjarméal, mannaudur,
upplysingatekni og innkaupadeild. Starfsfolk var feert Gr deildum yfir i pekkingarsvid.
Nytt skipulag bjé yfir premur viddum; ferlum, pekkingarsvioum og stoddeildum
(Ragnheidur Halldorsdottir munnleg heimild 28. april 2010).

Managing
Director

|
\ \ | 1 F

Director Director Director Director Director

Sales

project Sales and Product
Marketing Development
Department Department

Proeduction Technical Finance
Departmen Department Department

Mynd 4. 3. Skipulag Marel fyrir 1997 (Marel, 1997).
I kjolfarid ad fyrirteekid fékk 1SO 9001 vottun arid 1997 var fléttuskipulag innleitt samt
pvi ad stjornunarteymi var skilgreint. betta var gert til ad auka skilvirkni asamt
upplysingagjof i fyrirteekinu sem og stydja vid per kréfur sem gerdar voru a fyrirtekid
vid innleidingu & 1SO 9001. Nidurstadan ur pessari vinnu hefur reynst Marel vel og an
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efa hefur nytt ferlafyrirkomulag sem og innleiding a framleidslusellum att patt i godri

frammistoou fyrirtekisins (Ragnheidur Halldorsdéttir munnleg heimild 28. april 2010).
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)
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‘ After Sales Service Process
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‘ Manufacturing Process
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Team

Production
Cell
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Competence
Team

Competence
Team

Competence
Team
Competence Competence
Team Team

Subsidiaries Product Development Sales and Marketing
Department Department Service Department Production Department

Production

’

Competence Departments

Mynd 4. 4.Fyrsta fléttuskipulag Marel (Marel, 1997).
Engar storveegilegar breytingar voru gerdar a skipulagi Marel fra arinu 1997 fram til
arsins 2000. Helstu breytingar & pessum arum voru vidbatur og breytingar &
stoddeildum og pekkingarsvidum sem voru til pess fallnar ad adgreina betur ymsa peetti
i starfseminni og einnig sameina stoddeildir undir sama framkvaemdarstjora. beer
breytingar hofdu litil sem engin ahrif & afkomu eda starfsemi félagsins (Ragnheidur
Halldérsdottir munnleg heimild 8. jani 2010).

Business Process Directors
9

i

The

Support

Managing

Division Management .
Director
Managers Team
Competence
Department

Directors

Mynd 4. 5. Stjérnunarteymi Marel 1997. (Ragnheidur Halldérsdottir, 1997).
Arid 2000 voru settar fram tveer stjornskipulagsmyndir. Ein var fyrir starfsemina &
Islandi sja mynd 4.6 og hin fyrir samsteduna, sja mynd 4.7. betta var gert til ad

adgreina enn betur hvernig stjornun & samstsedunni og svo & rekstareiningunni Islandi
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var hattad en hvoru tveggja var & pessum tima i eigu Marel hf og pvi oft a tidum 06ljost
um hvort veeri ad reeda; samsteduna eda rekstrareiningu & Islandi. bessi breyting hafdi
ekki beinan &hrif & starfsemina en gerdi skilin @ milli Marel hf sem modurfélags
samsteedunnar og rekstrareiningunni & Islandi skyrari (Ragnheidur Halldérsdottir
munnleg heimild 28. april 2010).

Board of
Directors
Marel hi.

Managing
Director

Business Processes Support Units

Human
Resources

‘ Product Development Process

=

Quality

=
‘ Sales Process

Finance

‘ After Sales Service Process Purchasing

Image &
Marketing

Docum. &
Localization

‘ Manufacturing Process

Mynd 4. 6. Marel hf.organization structure (Ragnheidur Halldérsdottir, 2000).
Dotturfélog Marel voru sjalfsted felog en i eigu Marel. Hvert félag hafdi sinn
framkvaemdarstjora sem hafdi upplysingaskyldu til framkvemdarstjornar Marel hf &
Islandi. bad var p6 adallega framkvaemdarstjori markads- og soluferils asamt forstjora
sem voru i beinu sambandi vid stjornendur soluskrifstofa. Stjornir annarra

rekstrareininga hofdu upplysingaskyldu til forstjora Marel hf & islandi.
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Mynd 4. 7. The Marel organization structure (Ragnheidour Halldérsdottir, 2000).

Board Board Board Board Board Board Board
M-USA M-Seattle M-Canadal| M-Europe M-France M-UK M-Deutscl

Nytt skipurit var gefid Gt i agust 2007 en pa hafdi nafni samstaedunnar verid breytt i
Marel Food Systems hf og stofnad var nytt fyrirtaeki utan um reksturinn & islandi; Marel
Iceland ehf. S6lu- og pjonustunet samsteedunnar var adskilid starfseminni 4 islandi og
sett undir hatt samsteedunnar asamt pvi ad Marel i Gardabae, AEW Delford i Bretlandi,
Carnitech og Scanvaegt i Danmoérku og framleidslueining i Slovakiu voru settar upp
sem fimm adskildar rekstrareiningar. Stjornskipulag starfseminnar & Islandi hélst

Obreytt.
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Mynd 4. 8. Marel Food Systems Organization Structure (Ragnheidur
Halldérsdottir, 2007).
Nyrri skipulagsmynd samstedunnar fylgdu téluverdar &herslubreytingar. Adur hafdi
Marel & Islandi verid i miklum samskiptum vid dotturfélég erlendis og sérstaklega
vardandi sOlur. pad sem gerdist var ad mikil innbyrdis samkeppni myndadist.
Datturféldgin voru ekki lengur i beinum tengslum vid markads- og séluferilinn & islandi
heldur veittu allar upplysingar beint til stjornar samstedunnar. Rekstrareiningarnar
fjérar AEW Delford, Carnitech, Marel og Scanvaegt hadu innbyrdisbarattu um athygli
sOluskrifstofanna. Af pessu leiddi ad sala einstakra vérumerkja breyttist. bar sem flestar
skrifstofur hofou verid til stadar fyrir yfirtokuna pa skadadist Marel vorumerkid ekki
mikid par sem pad hafdi mikil itok med kunningsskap vinnufélaga & Islandi og i
sOluskrifstofum. Hins vegar bidu 6nnur vérumerki leegri hlut og a einstaka morkudum
bar Marel skada af. Innbyrdis baratta vard illvig um tima og ad morgu leyti mjog
6sanngjorn. Starfsmenn i séluferlum rekstrareininganna og starfsmenn i séluskrifstofum
voru komnir i afar slema st6du og nidurstadan var ekki jakvaed fyrir samsteypuna.

Asamt innbyrdis samkeppni pa hafdi hver rekstareining sina verduppbyggingu,
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mismunandi poknanir og pjonustustig. | stadinn fyrir ad soluskrifstofurnar fognudu pvi
ad vorufléra peirra hefdi aukist sem leiddi til aukinna tekifaera fyrir pau pa héldu pau
sig vid pad sem pau pekktu best og 1étu dnnur vérumerki nanast 16nd og leid. Eftir ramt
ar gripu framkvaemdarstjorar inn i og feerdu sélunetid aftur undir Marel & Islandi og
hofu pa ad fullu sampettingarvinnu vid ad innleida AEW Delford, Carnitech og

Scanvaegt alfarid undir merki Marel.

I mai 2009 var skipulagid uppfeert ad nyju en éri adur hafdi Marel Food Systems keypt
Stork i Hollandi. Breytingarnar voru peer helstar ad beeta purfti Stork vio myndina og i
millitidinni hafdi starfsemi Scanvaegt i Danmérku verid feerd undir Marel Iceland ehf. |
arsbyrjun 2009 letu einnig paverandi forstjori samstedunnar Hordur Arnarson og
adstodarforstjori Larus S. Asgeirsson af storfum. Nyr forstjori samsteedunnar var Theo
Hoen en hann hafdi adur styrt Stork Food Systems i Hollandi med miklum ageetum.
Nyjum monnum fylgja nyjar a&herslur. Eftir forstjorabreytingar og adrar
starfsmannabreytingar sem fylgdu i kjoflarid var farid i ad skilgreina kjarnastarfsemi
Marel og tekin akvoroun um ad selja ur samstedunni paer einingar sem ekki féllu ad
skilgreindri kjarnastarfsemi. Um aramotin 2009 - 2010 var pessu ad fullu lokid. Eftir
standa peer einingar sem mynda pa fjora idnadi sem Marel mun starfa i i framtidinni,
fiskur, Kkjot, kjuklingur og frekari vinnsla a akvednum afuroum. Fyrsta fyrirteekid sem
Marel keypti ario 1997 Carnitech i Danmorku, var selt en p6 voru laxavinnslan og

frystiteeknin adskilin fyrirteekinu &dur.

I mai 2010 er pad skipulag ennpa opinbert skipulag Marel en s6lu- og pjonustunet er

undir &byrgd starfseminnar & islandi.

Marel Food Systems - corporate
Business Units "
AEW Delford Marel (1983 Marel FS - Slovakla
- m -I
Branch Offices
15 offices)

Poultry BU Further Processing BU Fresh Meat BU

Mynd 4. 9. The Marel Food Systems organization structure (Ragnheidur
Halldérsdottir, 2009).
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Fra fyrstu tio hefur teymisvinna verid lykilatridi i starfsemi Marel. Flest teymi eru
sjalfstyrd og pverfagleg. Akvardanataka er mjog dreifd, valdastigar eru fair og pvi er

abyrgo hvers starfsmanns mikil.

| dag er verid ad Gtfera nytt skipulag fyrir Marel par sem ahersla verdur & pau fjégur

idnadarsetur sem mynda kjarnastarfsemi fyrirtaekisins.

Pegar Ragnheidur Halldérsdéttir (2010a) framkvemdarstjori gedamala i Marel var
spurd Ut i nytt stjérnskipulag og hvada eiginleika og efnispeetti pad pyrfti ad uppfylla ad
hennar mati pa svaradi hun: ”Fyrst og fremst einfalt og sveigjanlegt. Vid héfum alltaf
verid med frekar flokid og illskiljanlegt skipulag. Allir starfsmenn purfa ad skilja
skipulagid, hvort sem pad eru ferlar, idnadar- eda vorusvid. Petta hangir allt saman en
parf ad uppfylla mismunandi parfir. Lykilatridi er ad ekki ma gleyma af hverju vid erum

hérna.”

Pegar spurd Ut i hvad Ragnheidur (2010a) teldi mikilveegast & na fram med skipulaginu
og af hverju pa svaradi han: ”Vid verdum ad muna hvert hlutverk okkar er. Hver er
grunnurinn af pvi ad vid erum til? Mikilveegast eru ad afhenda vérur samkvaemt
samning. Hlutverk okkar er ad vera i nysképun og koma med nyjar lausnir. Skipulagid
verdur ad stydja vid undirstodur okkar.”

Lagalegt skipulag fyrirtekisins er ekki pad sama og stjornunarlegt skipulag. Til ad
utskyra betur flekjustig fyrirtaekisins eftir sameiningar og yfirtékur & arunum 2006 —
2008 og naudsyn pess ad breyta stjornunarlegu skipulagi, er gott ad lita yfir lagalega
skipulagid en eignarhald kemur einnig glogglega fram i sliku skipulagi, sja lagalegt

skipulag Marel i vidauka I.

4.2 Tillaga Marel ad nyju stjornskipulagi

Eins og adur hefur komid fram pa hefur Marel unnid ad Utferslu nys stjérnskipulags i
téluverdan tima. Peir sem vinna ad Gtfaerslunni eru litill vinnuhopur en adallega eru pad
tveir starfsmenn, annar fra Marel & islandi sem leidir vinnuna Asgeir Asgeirsson og
hinn fra Stork i Hollandi. Tillaga peirra hljodar upp & ad feera fyrirteekid ar ndverandi
fléttuskipulagi i fjolskipulag (e. Network Structure). Astedan fyrir valinu er einna helst
vegna nyrrar aherslu a fjora kjarnaidnadi sem verda driffjédrin i sélustarfinu asamt
voruproun og rekstri vorusetra. Fyrst skilgreindi fyrirteekid idnadar- og vorusetur og
eftir ad pvi var lokid var ljost ad upplysingagjof peirra veeri pad flokin ad han myndi
ekki rymast i hefdbundnu skipulagi. Fleiri en einn stjornandi eda stjornendateymi deila

50



abyrgd & starfsemi setranna og samskipti @ milli peirra og upplysingaveita mynda
einskonar vef utan um hvert setur. Padan kom hugmyndin ad fjolskipulaginu. Mikil
vinna hefur verid 16gd i ad teikna upp nytt stjornskipulag en henni er ekki lokid. Ahersla
hefur verid 16gd0 & idnadar- og vorusetur en ekki hefur verid tekid tillit til ymissa
stodeininga eins og fjarmala, mannauds og innkaupa. Ad sama skapi hefur ekki verid
tekid tillit til naverandi ferlafyrirkonulags sem vottad hefur verid med ISO 9001 vottun i
Gardaba. Endanleg mynd af nyrri tilldgu liggur ekki fyrir til birtingar (Asgeir

Asgeirsson munnleg heimild 9. jini 2010)

4.3 Leidin ad nyrri utfeerslu

Eftir 6ran ytri voxt undanfarin &r stendur Marel frammi fyrir pvi ad purfa ad utfera nytt
stjornskipulag fyrir hid nyja sampeetta fyrirteeki. Marel og Stork voru stédd a sitthvorum
stadnum i lifsferli sinum vid sameininguna. Stork var komid nalaegt hnignun i sinum
lifsferli en Marel var enn a vaxtarskeidinu enda mun yngra fyrirteki. Stork Food
Systems var hluti af mun steerri samsteedu eda Stork B.V. Saga pess fyrirteekis neer aftur
a 18. old en kjarnastarfsemi pess i dag er framleidsla & hlutum fyrir flugvélaidnaginn.
Stork Food Systems var mjog litill hluti af samstedunni og var starfsemin i mjég
fostum skordum og hafdi verid pad um téluverdan tima (Hrund Rudolfsdéttir munnleg
heimild 14. desember 2009). Ekki var um frekari voxt eda frampréun ad reda hja Stork
fyrir utan samstarfid vid Marel undanfarin 10 &r. Med tilliti til skilgreininga Daft (2001;
2004) sem studst er vid i kafla 2.2 pa var Marel statt i vexti og Stork i hnignun. bar sem
Marel hefur verid vaxandi skipulagsheild samanber ofangreindu pa var fyrirteekid statt &
formfestustiginu og ad hluta til veeri haegt ad segja utfaerslustiginu lika samkvemt Daft
(2001, 2004).

par sem Marel og Stork voru stdédd a sitthvorum stadnum i lifsferlinum parf nytt
fyrirteeki ad skapa sér nyja stadsetningu & lifsferlinum Stefnumarkandi akvérdun var
tekin &rid 2009 um ad fylgja markadnum og byggja nytt skipulag & peim fjérum
greidum idnadarins sem fyrirteekid sérheefir sig i; vinnslu & fiski, kjoti og kjuklingi, og
frekari vinnslu (Asgeir Asgeirsson munnleg heimild 2.-3. juni 2010). Byggir starfsemi
fyrirteekisins nd & peim fjérum idnadarsetrum sem komid hefur verid & fot. betta & po
nanast einungis vid um markads- og soluferil i dag en endanlegt skipulag & vérusetrum
eda stoddeildum liggur ekki fyrir (Sigsteinn P. Grétarsson munnleg heimild 28. april
2010). bo er ljost ad par sem grunnur fyrirteekisins er i adur nefndum fjérum idngreinum

ad voruproun, framleidsla og pjonusta purfa ad liggja pvert i gegnum pessi idnadarsetur.
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Einnig hafa erlendar s6lu- og pjonustuskrifstofur verid settar aftur undir hatt markads-

og soluferils og pvi parf ad gera rad fyrir peim i nyju skipulagi.

Forstjori rekstrareiningarinnar & islandi Sigsteinn P. Grétarsson (munnleg heimild 28.
april 2010), var inntur eftir pvi hvort Marel veeri ad fera aherslu meira & sélu
heildarlausna med tilkomu idnadarsetra og draga pa ur aherslu & stokum vorum.
Sigsteinn taldi slikt vera mikil mistok par sem grunnvorur fyrirteekisins séu pvi
naudsynlegar og aldrei matti gleyma mikilveegi peirra. Sigsteinn taldi gott jafnveegi &
milli s6lu & heildarlausnum og stédludum voérum vera akjosanlegast fyrir Marel og ad
framtidin veeri jafnvel ad nyta betur samsetningu stadladra vara sem lausnarsolu i stad

pess ad klaedskera paer ad fullu eins og reyndin hefur verid undanfarin ar.

4.3.1 Nuaverandi stjornskipulag

Opinbert stjornskipulag (sja mynd 4.9) Marel i mai 2010 er pannig Ur gardi gert ad med
tilkomu Stork verdur til sjalfsteed vidboétar vidskiptaeining. Pannig hefur fyrirteekio pé
ekki starfad undanfarna manudi. Stjornskipulagid gerir rad fyrir ad reknar séu adskildar
vidskiptaeiningar sem eru i raun vorumerkin sem mynda Marel i dag. Sélu- og
pjonustuskrifstofur ~ falla  beint undir  hoéfudstodvar en  pannig  myndast
innbyrdissamkeppni & milli vidskiptaeininganna. baer purfa ad keppast um athygli s6lu-
0g pjonustuskrifstofanna og ota sinum vérum ad peim pvi ekki er gert rad fyrir i
naverandi skipulagi ad sjalfsagt sé ad allar s6lu- og pjonustuskrifstofur bjédi oll

vorumerki fyrirtaekisins.

4.3.2 Stjérnunaradferdir

Helgi PAr Ingason (2008) nefnir ad eitt steersta sameiginlega einkenni afburdafyrirtekja
sé ad pau haldi sig vid pad sem pau kunna. Segja ma ad med pvi ad Marel hafi skilgreint
kjarnastarfsemi sina og selt einingar burt sem ekki féllu ad skilgreiningunni, sé
fyrirteekid ad taka skref i attina ad verda afburdafyrirteeki. Ef rannséknirnar eru
skodadar ma segja ad Marel falli einna best ad Peters og Waterman fra 1979-1980 en
flest einkennana eiga vid um fyrirteekid eins og blanda af frelsi og reglum, sjalfstjorn og
nyskdpun, nalegd vid vidskiptavini og verdmataskopum. beir téldu einnig starfsfolk
fyrirteekjanna veeri mikilveaegasti arangurspéattur pess med langan starfsaldur og veeri vel
pjalfad. petta & vel vid Marel en medal starfsmannavelta hefur verid a bilinu 6,6% - 9%
undanfarin ar (Kristin Ragnarsdottir munnleg heimild 21. mai 2010). Pbad sama mé

segja um rannsokn George og Weimerskirch sem byggd er a Baldrige médelinu. Helstu
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einkenni afburdafyrirteekja ad mati modelsins sem eru sameiginleg med Marel eru
samskKipti vid vidskiptavini, véruhénnun, ferlastjérnun, patttaka og ahersla a starfsfolk

og forysta.

Arid 1997 innleiddi Marel 1SO 9001 gadastjornunarkerfi og er pad enn vid lydi hja
fyrirteekinu. pratt fyrir ad pad sé enn gott og gilt pa hefur eiginlegur stjérnunarstill ekki
verid innleiddur enda inniheldur 1SO 9001 adeins almennar kréfur vardandi
stjornunarheetti. Stjornunarstill Marel fyrir samruna vid Stork einkenndist af lifreenu
skipulagi, dkvardanataka var mjog valddreifd og voru starfsmenn hvattir til frumkveaedis
og ad taka akvardanir pegar pess gerdist porf. Fyrrum forstjori Marel, Hordur Arnarson
(2006), lét hafa eftir sér um stjornunarstil fyrirteekisins & sama tima og Scanvaegt var

keypt ad allt veeri leyfilegt sem ekki vaeri bannad.

préatt fyrir ad 1SO 9001 stadall sé hja Marel pa geeti fyrirteekid einnig horft til annarra
stjornunaradferda og jafnvel blandad peim saman. Sex Sigma straumlinustjérnun par
sem séun i ferlum er atrymt veeri vel haegt ad nyta i framleidsluferlinum. Hagnyt viomid
myndu einnig nytast fyrirteekinu vel og pa sérstaklega nina pegar verid ad er ad innleida
idnadar- og vorusetur. Vid slika vinnu veeri gott ad vera buin ad skilgreina afburdavorur,

sOluferli i kringum peer til ad studla ad sem bestum arangri.

4.3.3 Motunarpaettir

Marel framleidir og selur baedi stok teki asamt heildarlausnum fyrir vidskiptavini. Med
pvi er fokus fyrirteekisins tviskiptur; vidskiptafokus par sem reynt er ad skapa eins
margar vorur og heegt er fyrir vidskiptavini og svo vorufokus par sem reynt er ad na til
eins margra vidskiptavina og mogulegt er med vorum fyrirtekisins. P& skilgreinir

fyrirteekid sig i grunninn Gt fra fjérum idnadarsetrum eins og adur hefur verid nefnt.

Tilgangur, markmid og stefna

Stefna fyrirteekisins er ad vera fyrsta val vidskiptavina innan pessara fjdgurra idnada og
med pvi parf markmidid ad vera ad veita vidskiptavininum fyrsta flokks voru og
pbjonustu. I fréttatilkynningu Marel fra febrtar 2010 segir m.a.: Vid sampeettingu peirra
fyrirteekja sem tilheyra samstedunni i ,.eitt fyrirteeki* er fyrst og fremst tekid mid af
pérfum vidskiptavinarins (Marel, 2010). Ekki er ljést hvort sa er petta ritadi hafi
endilega haft pa skilgreiningu a vidskiptavinadherslu sem kynnt hefur verid adur i pessu

verkefni i huga.
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Nuverandi stjornskipulag synir ekki markmid og stefnu fyrirtekisins nogu vel par sem
pad synir ekki ahersluna a fjora kjarnaidnadi. En stefna fyrirteekisins er ,,ad vera i
fararbroddi i préun og markadssetningu & tekjabinadi og pjonustu vid fisk- kjot- og
kjuklingaframleidendur* (Marel, 2010). Samkvemt Runolfi Sméra Steinpdrssyni og
fleirum (1995) og Jones og George (2003) pa parf ad velja réttu leidina til ad innleida
stefnuna og stjornskipulagid sjalft er svo visbendingin um arangursleidina. Su stefna
sem Marel er med er &tlad ad auka virdi voru og pjonustu vid vidskiptavini en slik
stefna er yfirleitt bara synileg hja skipulagsheildum med téluverda samkeppnisyfirburdi
sem Marel hefur i dag sem markadsleidtogi. AJ peirra mati eru sveigjanleg
stjornskipuldg liklegust til arangurs fyrir skipulagsheildir med slika virdisaukandi
stefnu. Naverandi fléttuskipulag er sveigjanlegt en samt ekki par sem pad naer ekki
fyllilega utan um starfsemi félagsins og pyrfti adlégunnar vid til ad stydja vid stefnu
fyrirtaekisins.

Ytra umhverfi og sveigjanleiki

I sému fréttatilkynningu fra febriar 2010 er haft eftir Theo Hoen forstjora Marel: ,,Nyja
Marel er farid ad starfa sem ein heild og stefna okkar eru skyr. Og vid syndum a
nylionu ari ad vid erum feer um ad bregdast vid breyttum markadsadsteedum, pokk sé

pvi dygga starfsfalki sem vid hofum a ad skipa.*“(Marel, 2010).

Pad er pvi ljost ad Marel telur sig vera nagjanlega sveigjanlegt til ad bregdast vid
breyttum adsteedum i ytra umhverfi.

Marel er ekki i fjoldaframleidslu po svo fyrirtekid bui yfir rikri vorufléru af stodludum
teekjum. Framleitt er upp i pantanir en ekki & lager. Runolfur Smari Steinporsson og
fleiri (1995) og Jones og George (2003) telja ad skipulagsheildir med sérhafda
framleidslu og samfellt verkflaedi eins og a vid um Marel henti best ad hafa sveigjanlega
stjornun og byggja arangur sinn a pekkingu lykilstarfsmanna. En pegar horft er a
teeknistig skipulagsheildar naegir ekki ad horfa eingéngu a stjornskipulagid i heild sinni
heldur verdur ad horfa a einstaka deildir og ferla. betta uppfyllir Marel med ISO 9001
geedastadli i framleidslunni.

Ef dkvardanatré Duncan (1979) er skodad og umhverfi fyrirteekisins greint méa segja ad
samkvaemt trénu sé umhverfi Marel flokid en stoédugt. | pvi rikir 1ag Ovissa,
upplysingaporf fra markadi er pé mikil pod akvardanatréid gerir rad fyrir litilli
upplysingaporf. EKKi er haegt ad segja ad dvissa & markadnum sé mikil par sem Marel

starfar i fjorum kjarnaionudum og eins og kemur fram i kafla 4.1.1 pa er tekjudreifingin
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nokkud jofn og ef samdrattur myndast i einum idnadi pa skapast eftirspurn i 6drum.
Astaedan fyrir mikilli upplysingaporf er st ad Marel er fyrirteeki sem i grunninn snyst
um nyskdpun og til pess ad koma fram med nyjungar & markadinn parf fyrirteekid a
upplysingum fra markadnum ad halda. Samkveemt dkvardanatrénu hentar pvi valddreifd

skipulagsheild best samkvaemt skilgreiningu Duncan.

4.4 Innihald nys stjérnskipulags

Nytt stjérnskipulag parf ad vera tiltdlulega einfalt og sveigjanlegt, askilegt er ad halda i
frumkveedi starfsmanna, teymisvinnu og valddreifda akvardanatoku. Ragnheidur
Halldérsdottir (munnleg heimild 28. april 2010) nefndi sérstaklega ad einfaldleiki veeri
aridandi par sem han hafdi nokkud oft fengid per athugasemdir ad stjérnskipulag Marel
veeri of flokid fyrir utanadkomandi sem og starfsmenn.

Fléttuskipulagio sem verid hefur vid lydi og skilgreining stoddeilda fyrir utan ferla
asamt ferlamyndum hefur poétt flokio og pvi hefur verio fleygt fram ad Marel sé
augljoslega verkfraedingafyrirteeki (Asgeir Asgeirsson munnleg heimild 9. juni 2010).
Taka verdur tillit til akvordunar stjornenda um ad skilgreina stjornskipulag og starfsemi

fyrirteekisins Ut fra peim fjorum idnadargreinum sem Marel starfar i.

Stjérnumaodel Galbraith (1977) var hannad & attunda aratugnun og setti Galbraith einnig
fram honnunarferli sem hann melti med ad yrdi nytt i akvedinni réd vid honnun nys
stjornskipulags. Hann bendir & ad byrjad sé a stefnunni sem Marel hefur na skilgreint
med aherslu a fjora kjarnaidnadi. Lykilferlar eru til stadar i fyrirteekinu og etti ekki ad
forna peim & kostnad pess ad na fram idnadaraherslu. Heldur parf ad halda peim innan
fyrirteekisins og adlaga idnadarsetrin ad peim. Galbraith (1973) bendir einnig a ad

hénnunarferill sé i raun breytingarstjérnun og beri ad medhdndlast sem slikur.

Ef naverandi starfsemi er matud vid hefdbundnar stjornskipulagsmyndir er alltaf
eitthvad sem stendur ut af par sem flaekjustig fyrirteekisins er of hatt til ad falla undir
hefdbundid skipulag samkveemt freedunum. Nuverandi fléttuskipulag verdur ekki tekid i

sundur og sett i hefdbundid afurda- eda starfaskipulag.

55



5 Nidurstodur og alyktanir

Stjornendur fyrirteekja geta gengid ut fra pvi sem visu ad skipulagsheildir starfa i og
munu starfa i éstodugu umhverfi par sem hradi breytinga er mikill og erfitt er ad hafa
reidur & hlutunum, gera aztlanir og stjorna. Til ad mata pessu parf ny viomid eda gildi.
Rétt steerd skipulagsheilda, sveigjanlegt vinnuafl og stjérnskipulag, valddreifingu og
patttoku starfsmanna. Helsti audur fyrirteekja er ekki fjarmagn eda vélar heldur
mannaudurinn, upplysingarnar og pekkingin innan fyrirtekisins. bad sem skilur & milli
fyrirteekja i samkeppni er hafni og pekking starfsmanna. Pau fyrirteeki sem munu halda
sjo i framtidinni og nd samkeppnisforskoti verda pau sem leggja reekt vid prja peetti:
mannaudinn, pekkingu og pjalfun. Fyrirteeki framtidarinnar purfa ad bua yfir 6flugu
starfsfolki sem byr yfir mikilli pekkingu. Engu mali skiptir i hvada rekstri fyrirteeki eru,
til ad n& tilgangi sinum verda pau ad skapa vinnuumhverfi sem ladar ad og hluir ad

heefileikarikum starfsmonnum (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2000).

Farid hefur verid yfir helstu stjornskipulég asamt stjornunaradferdum og hvad einkennir
afburdafyrirteeki til ad svara rannsoknarspurningunni ,,Hvada stjornskipulag hentar
alpjodlegu fyrirtaeki i 6rum vexti best*. Henni er hagt ad svara ad mestu leyti eftir
adurnefnda yfirferd og eftir ad hafa greint fyrirteekid Marel sem er alpjodlegt fyrirteeki

0g var i mjég 6rum vexti a arunum 2006-2008.

5.1 Einkenni stjornskipulags alpjédlegs fyrirteekis i 6rum
vexti

pad sem hefur komid glogglega fram i allri umfjollun er ad sveigjanleiki stjornskipulags
sé lykilatridi fyrir skipulagsheildir i 6rum vexti. Skipulaghseildir verda ad geta brugdist
vid breytingum i ytra umhverfi hratt og 6rugglega. Skipulagsheildir med mikinn
valdastiga og lodrétta akvardanatoku eru vélren og vidbragdstimi peirra er langur.
Skipulagsheildir med valddreifingu og larétta akvardanatoku bregdast mun hradar vid
breytingum i ytra umhverfi sem og virdst eiga audveldara med ad bregdast vid pvi sem

meetti kalla innanhdss vaxtarverkjum vegna ors vaxtar.

Eins og adstedubundna kenningin kemur inn & (Burns og Stalker, 1961; Lawrence og

Lorch, 1961) pa er ekki til nein ein besta adferd fyrir stjornskipulag i skipulagsheildum.
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Ytra umhverfi skipulagsheildarinnar og einkenni pess rada miklu um hvada
stjornskipulag hentar best. EKki er haegt ad setja oll alpjodleg fyrirteeki i 6rum vexti
undir einn hatt og pvi er pad ekkert eitt stjornskipulag sem hentar slikum fyrirteekjum
best. PG er haegt ad halda fram ad pad sem stjornskipulag alpjédlegra fyrirtekja i 6rum
vexti &tti ad hafa sameiginlegt er sveigjanleiki og lifreent skipulag med valddreifingu og
larétta stjérnunarlinu. Ef horft er til mannauds pa etti kenning Y samkvaemt nalgun
McGregors (1960) best vid um pann mannaud sem alpjodleg ort vaxandi skipulagsheild
pyrfti ad boa yfir. Starfsmadurinn vill leggja sitt af moérkum og par er samstarf
stjornenda og starfsmanns lykilatridi og audveldara i Gtferslu i lifreenu skipulagi med

laréttri stjornunarlinu frekar en i vélreenu skipulagi med 16dréttri stjornunarlinu.

5.2 Ahrif af 6rum vexti

Fyrsta undirspurning var ,,Hvada ahrif hefur 6r voxtur & stjornskipulag alpjodlegra
fyrirtekja?**. Geeta parf ad ahrifum Orrar vaxtar & skipulagsheildir en sterd
skipulagsheildar hefur toluverd ahrif & skipulag peirra samkvemt Bolman og Deal
(2003). Gera méa rad fyrir ad skipulagsheildir sem vaxa ort auki umfang tekna sinna,
fjolda starfsmanna og eigna. Ad sama skapi getur markadssveedi peirra stekkad
umtalsvert. En par sem skipulag misstora skipulagsheilda er misjafnt purfa stjornendur
ad tryggja ao stjérnskipulagid hamli ekki vexti pess med pvi ad vera of laust i reipunum
pannig ad stjornendur missi yfirsyn yfir starfsemi  skipulagsheildarinnar.
Stjornskipulagid ma heldur ekki vera of stift pannig ad bodleidir og innleiding nyrra

ferla og vinnubragda vegna aukins vaxtar hamli frekari framproun.

Ytri voxtur Marel undanfarin ar gerdi pad ad verkum ad stjornskipulag fyrirteekisins
toku miklum breytingum & skémmum tima. Dotturfyrirteeki voru sett undir yfirstjorn i
stad pess ad vera rekin afram undir markads- og soluferli hofudstodvanna, sett var upp
nytt fyrirteeki & Islandi og hofudstodvarnar adgreindar fra islensku starfseminni.
Lykilstjornendur ar héfudstodvum voru sendir erlendis til stjérnunnar i nyjum einingum
sem skapadi orlitla upplausn hja starfsmonnum & Islandi. begar voxturinn var sem
mestur um tima voru starfsmenn & timum oOvissir med hver bar abyrgd a hverju i

stjornskipuritinu.
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5.3 Marel og stjornskipulag

Onnur undirspurning ,,Getur Marel notad fyrirframskilgreint stjornskipulag eda er porf
a nyrri utferslu* beindist ad vidfangsefni kafla fjogur sem var greining a fyrirteekinu
Marel.

Pad 4 vera nokkud ljést ad naverandi stjornskipulag hentar ekki nyju sampeettu
fyrirteeki. Fléttuskipulagid er illa hegt ad taka til baka i hefobundin afurda- eda
starfaskipuldg. Lagdar eru fram tillogur ad nyju stjérnskipulagi og er gloggt ad
hefdbundid skipulag samkvemt freedum an adlogunnar hentar ekki fyrirteeki eins og
Marel.

Heegt vaeri ad nyta naverandi fléttuskipulag og Utvikka pad frekar med pvi ad beeta vid
nyjum rekstrareiningum og leggja idnadarsetur pvert a markads- og soluferil. Slikt
myndi hafa sem minnsta roskun i for med sér fyrir starfsemina. Hins vegar myndi
tilgangurinn sem Marel hefur sett sér med idnadar- og vorusetrum vaentanlega ekki nast

med pessari adlogun.

Onnur tillaga veari ad halda naverandi fléttuskipulagi og bata vid ferli sem veeri
idnadar- og voruferill. Par myndu idnadir rada larrétt innan ferilsins en vorusetur starfa
l6orétt yfir alla fjora idnadina. petta myndi uppfylla ad hluta til kréfu stjornenda Marel
um aherslu & fjogur idnadarsetur. A sama tima myndi markads- og soluferill verda
tekinn Gt og peir paettir sem eftir steedu par eins og verkefnastjorn og sélustudningur
yroi flutt i adra ferla. Verkefnastjorn myndi ferast fremst i framleidsluferil og
s6lustuoningur myndir feerast annad hvort sem sér stodeining eda inn i fjarmaladeild en

s& solustudningur sem veittur er i dag er mest megnis af fjarméala- eda lagalegum toga.

pridja tillagan er 6llu réttekari. HUn geeti einna helst nad ad uppfylla dskir stjérnenda
um idnadar- og vorusetur. | grunninn vaeru stjornendarad efst sem i dag samanstendur af
forstjora, framkveemdastjora fjarmala og framkvemdarstjora rekstrareiningarinnar a
Islandi. baer stoddeildir sem eru virkar i dag veeru saman sem stodsetur undir einum
laréttum ferli. Neestu fjorir laréttu ferlar veeru ionadarsetrin fjogur, par veeru vorusetrin
stadsett inn i idnadarsetrum en peim yrdi skipt upp eftir idnadi. Hefdbundinn
voruprounarferill eins og hann er skilgreindur i dag yrdi lagdur nidur og honum skipt
upp i voruprounarsetur eftir ionudum en slikt atti ad vera hegt midad vid vorufléru
fyrirtekisins. Markads- og soluferill myndi eiga sélunetid og yrdi pad stadsett undir
framkveemdarstjora ferilsins, pjénustu- og framleidsluferill yrdu Obreyttir. bessir
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sidastnefndu prir ferlar myndu liggja l6drétt undir stjornendaradi fyrir aftan
idnadarsetrin. Pad gefur peim pa teekiferi til ad vinna pvert & idanadarsetrin.
Rekstrareiningin & Islandi og i Hollandi yrdu lagdar nidur i skipulaginu og myndi nytt
stjornskipulag i raun vera peirra stjérnskipulag. Haegt er p6é ad skipa rekstrarstjora &
hvorn stadinn og yroi hann hluti af styrinefnd sem myndi falla beint undir
stjornendardd. Adrar stakar rekstrareiningar eins og framleidslan i Slévakiu og
Gainesville myndu falla beint undir framkveemdarstjora framleidsluferils og myndir
rekstrarstjorar beina sinni upplysingagjof til hans. Slikt stjérnskipulag etti ad uppfylla
parfi freedanna sem og maeta kréfum stjérnanda Marel.

5.4 beettir fyrir nytt stjornskipulag

pridja og loka undirspurning var ,,Hvada petti parf nytt stjérnskipulag Marel ad
uppfylla?* pegar litid er til hvad parf ad einkenna stjornskipulag alpjodlegra fyrirteekja i
orum vexti er fljotsvarad ad pad er fyrst og fremst sveigjanleiki en hann einkenndi
Marel fyrir sampeettingu vid Stork. Stjoérnendur fyrirteekisins &ttu fyrst og fremst ad
halda i sveigjanleika og einfaldleika til ad fordast pad ad gera bodleidir of langar og
floknar. Valddreifing er fyrirteekinu naudsynleg par sem ad hver ferill er nokkud
sjalfsteedur pratt fyrir érjafanlega samvinnu peirra a milli. Hver og einn ferill getur tekid
sjalfsteedar akvardanir um daglega starfsemi sem hafa ekki endilega ahrif a adra ferla.
Geeta parf pd samreemis i fyrirteekinu og ad allir hafi stefnu fyrirteekisins ad leidarljosi.
Adrir paettir sem Marel parf ad horfa i er hvernig umhverfi fyrirteekisins er ad breytast
en ljost er ad fjarmalakreppa heimsins hefur ahrif & fjarfestingar kaupanda. Marel hefur
b6 mikla teeknilega yfirburdi og getur efnahagslegdin pvi skapad peim teekifaeri par sem
vélarnar skapa betri afurdanytingu og par med herra afurdaverd fyrir framleidendur.
Tilgangur, markmid og stefna fyrirteekisins er mjog skyr og vill Marel vera fyrsti
valkostur peirra er leita eftir tekjablnadi eda pjonustu i peim fjorum kjarnaionudum
sem fyrirteekid starfar i. Mannaudur fyrirteekisins hefur verid stilltur inn & pessa idnadi
med aukinni teymisvinnu en almennt séd er starfsfolk Marel vel menntad pé svo engar
rannsoknir hafi farid fram & pvi. pad hafa einna helst verid storfin sem kallad hafa eftir
sérfredipekkingu. Marel hefur margfaldad sterd sina og med pvi hafa nyjar lendur
opnast, umhverfid ordid skyrara med ionadarskilgreiningu en i ljos verdur ad koma
hvort akvoroun stjornenda ad greina fyrirteekid i fjora kjarnaionadi hafi ahrif a

samkeppnisyfirburdi fyrirtekisins.
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Pvi ma po ekki gleyma ad oll fyrirtaeki eru hluti af pvi samfélagi sem pad starfar i og

pad er pad mikilvaegasta sem huga parf ad i rekstrinum (Drucker, 2001).

5.5 Nytt stjornskipulag Marel

Velt hefur verid upp premur tilldogum ad nyjum stjornskipuldgum fyrir Marel sem allar
byggja a frekar hefdbundnum utfeerslum. Ein tillaga til vidbétar er su ad Marel taki upp
fjdlskipulag (e. Network Structure) dsamt pvi ad nota ndverandi stjérnendarad i stad

hefobundins forstjora & toppi skipulagsins.

Marel hefur yfir ad rdda miklum audlindum og hefileikafdlki ut um allan heim og er
fyrirteekinu pvi ekki naudsynlegt ad safna sému pekkingu og audlindum & allar
starfsstodvar sinar. Fyrirteekid getur samnytt pekkingu og audlindir fra& mismunandi
stddum til ad draga ur fjarfestinga- og stjornunarkostnadi a hverjum stad. Heegt er ad
segja ad pratt fyrir ad hofudstodvar verdi afram i Gardabee pa purfa ekki endilega 6ll
idnadar- og vorusetur ad vera til stadar par. Akvednar vélar sem eingbngu eru
framleiddar i Bretlandi geta afram verid framleiddar par undir merki voruseturs og pad
pjonustad solunetio um heim allan. Helstu okostir fjolskipulags eins og fram hefur
komid eru ad stjornendur hafa ekki apreifanleg ahrif & athafnasemi starfsmanna. I Marel
parf petta ekki ad vera vandamal par sem gagnagrunnar sem geyma allar solu-,
framleidslu- og fjarhagsupplysingar & rauntima eru samtengdir 6llum meirihattar
starfsstddvum og pvi eru stjornendur fljotir ad sja veruleg fravik dsamt pvi ad éparfi er
ad leggja ad fullu nidur pau vinnubrégd sem byggd eru a ferlum ar 1ISO 9001.

Fjolskipulag geeti verid mjog ahugaverdur kostur fyrir starfssemi Marel vegna
sveigjanleika fyrirtaekisins og samkeppnisyfirburda. Marel geeti haldid i valddreifinguna
og laréttu akvardanatokuna ar fléttuskipulaginu og pannig haldid afram ad bregdast

hratt vid ytri markadsbreytingum og hugsanlega dregid Ur innri vaxtarverkjum.

Marel geeti ekki tekid ad fullu upp fj6lskipulag eins og Daft (2007) lysir pvi, frekar en
onnur stjornskipultg. Fyrirtaekid pyrfti ad kleedskera pad ad starfssemi fyrirtaekisins til

ad hamarka hag sinn af nyju stjérnskipulagi.
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6 Umraeda

Helstu nidurstodur vid rannsdknarspurningum eru ad ekkert eitt stjornskipulag hentar
alpjodlegum fyrirteekjum i 6rum vexti frekar en annad. Fleiri peettir en bara voxtur hefur
ahrif & hvada stjornskipulag verdur fyrir valinu eins og stjornunarstill, stefna fyrirtaekis
og ytra umhverfi. PG er ljost ad stjornskipulag slikra fyrirteekja pyrfti ad einkennast af

sveigjanleika og pa sérstaklega & vaxtarskeidinu.

Fyrirteekid Marel gekk i gegnum mikinn ytri voxt a &runum 2006-2008 og var i kjolfarid
endurskipulagt af stjornendum. I greiningarkaflanum var pad stadsett & lifsferli & moti
Stork, farid var yfir sdgu fyrirtekisins og pa sérstaklega préun skipulagsins. Litid var til
stjornunaradferda og hvernig Marel kemi Gt i samanburdi vid kenningar um
afburdafyrirtaeki. 1 nidurstédum var ekki unnt ad segja an alls vafa hvada stjornskipulag
hentadi alpjodlegum fyrirteekjum i érum vexti best eda hvada stjérnskipulag myndi
henta Marel betur en naverandi fléttuskipulag. Lagdar voru fram fjorar tillégur ad nyju
stjornskipulag fyrir Marel par sem fjolskipulag var helsta tillagan. Su tillaga er einna
helst byggd 4 ad halda i pa eiginleika fléttuskipulags um valddreifingu og larétta
akvardanatoku til pess ad heaegja ekki & starfssemi fyrirteekisins med pungum akvardana-
og valdaferlum.

Eins og kom fram i kaflanum um takmarkanir verkefnisins, pa hefur héfundur unnid
hja Marel i teep 13 4r. A peim tima hafa ordid miklar breytingar & fyrirteekinu og hefur
hofundur tekid virkan patt i helstu breytingum sem og komid ad stefnumotun
fyrirteekisins og 6drum ataksverkefnum tengdum sameiningum og ytri vexti. begar litid
er yfir sogu fyrirteekisins ma sja ad han er nokkud otruleg og ad han hafi ekki nad yfir
lengri timaas en taep 30 ar. Fyrstu storu kaupin, sem voru & Carnitech i Danmorku 1997
tvofoldudu steerd fyrirtekisins og hefur fyrirteekid vaxid med hverri sameiningunni &
feetur annarri en po aldrei eins mikid og pegar Stork var keypt i mai 2008. En & peim

tima var Marel pegar ordid markadsleidtogi a heimsvisu innan sins idnadar.

Kaupin & Stork moérkudu mikil timamot i ségu Marel og proun fyrirtaekisins. Helstu
breytingarnar sem gerdar hafa verid & fyrirteekinu komu i kjolfar peirrar sameiningar. b6
var ein stersta breytingin su ad skipt var um forstjéra og i byrjun ars 2009 1ét Hordur
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Arnarson af storfum sem forstjori Marel asamt adstodarforstjora sinum Larusi S.
Asgeirssyni. bessi breyting hafdi mikil ahrif & starfsmenn Marel sérstaklega & Islandi,
en Hordur og Lé&rus voru tAknmynd Marel & pessum tima. B&dir attu langan starfsferil
ad baki innan Marel og nutu fulls trausts starfsmanna enda um synilega stjérnendur ad
reeda. beir hofou ekki sist verid aberandi pegar fjarmalakreppan skall & og hvert
fyrirteekido & eftir 6oru féll en peir 16gdu mikid kapp & virkt upplysingafledi til
starfsmanna, badi um stddu efnahagsmala sem og stodu Marel i pessum 6lgusjo.
Starfsmenn 16gdu mikid traust & p4 tvo og pvi var pad dalitid 6gnvekjandi ad sja i
kvoldfréttum sjonvarps ad nyr forstjori frd Hollandi veeri tekinn vid eda Theo Hoen.
petta var i midjum efnahagsumbrotatimum og i fyrsta skipti myndadist otti um afdrif
Marel. Theo Hoen hefur pd stadid sig med agetum og unnid mikid a en med nyjum
forstjéra koma po nyjar aherslur. Fljotlega eftir ad Theo Hoen tok vid var sett upp
stjornendardd med hann sjalfan, fjarmalastjora samstedunnar og forstjora
rekstrareiningarinnar &  Islandi  innanbords.  betta  stjornendardd  hefur
lokadkvordunarvaldid i fyrirteekinu fyrir utan yfirstjorn pess. Afram var 16gd mikil
dhersla & innri voxt og samhafingu verk- og vinnuferla innan nyrrar samstedu. Su
vinna for po ekki almennilega af stad fyrr en um haustid 2009 en pa pegar hofdu
stjornendur Marel skilgreint fjora kjarnaidnadi sem fyrirteekio skyldi starfa i og adrar
einingar sem ekki féllu undir pa skilgreiningu voru seldar i burtu. Mikil vinna og timi
hefur farid i pessar breytingar en petta pydir ad allir starfsmenn s6lu- og markadsferils,
pjonustuferils og vorupréunarferils eru nana skilgreindir eftir idnudum. bessari vinnu er
langt fra pvi ad vera lokid i Marel & islandi en p6 hafa flestir starfsmenn verid
skilgreindir & idnadi. Eftir er ad vinna ar pvi hvernig er hagt ad hamarka ardsemi
pessarar breytingar med pvi ad starfsmenn innan sama idnadar sitji saman og yti pannig
undir aframhaldandi teymisvinnu. Hja Stork var petta ekki eins flokid par sem
fyrirteekid starfadi nanast einungis i kjuklingaidnadi og su starfsstéd sem vann ad frekari
vinnslu var pegar adgreind fra kjuklingaionadinum og stadsett i 6dru husnadi. Adrar
aherslur nys forstjéra hafa verid ad auka upplysingafledi um innri mal innan
samstedunnar og halda almennum starfsménnum vel upplystum um pau verkefni sem
stjornin er ad takast a vio hverju sinni. Innri vaxtarmalum var skipt upp i fimm
mismunandi verkefni og er unnid ad hverju peirra i aféngum. Munurinn a Herdi
Arnarsyni og Theo Hoen er po greinilegur i augum starfsmanna. Hordur var mun meira
rekstrarpenkjandi og horfdi & heildarmyndina med vorupréun ad leidarljési & medan

Theo horfir mun meira beint til s6lumala. Badir er peir p6 mjég almdgalegir og reeda
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um daginn og veginn vid starfsmenn hvenar sem faeri gefst og virdist sem
starfsmonnum fyrirteekisins sé pad mikilvaegt. Starfsmannamal eru mikilvaegur pattur i
sameiningarvinnunni og bidur stjornenda mikil vinna par en mannaudurinn og pekking
hans er mikilvaegasta audlind skipulagsheildarinnar og myndi Marel ekki lifa lengi af an
pess mannauds sem peir bua yfir i dag. Pad sem hefur einna helst skapad olgu
starfsmanna i 6llu pessu ferli er ad ekki var skyrt hver veeri yfirmadur hvers og eins og
leita starfsmenn pvi i auknum meli til sinna hdpstjéra eda naesta millistjornanda.
Nuaverandi stjornskipurit er ordid urelt og langt fra pvi ad vera lysandi fyrir fyrirteekid i
dag og pvi erfitt fyrir starfsmenn sem og adra hagsmunaadila ad leita i pad eftir svérum.

Med nyjum idnadardherslum purfti enn og aftur ad breyta stjornskipuriti fyrirtekisins
og var pad kveikjan ad pessu verkefni. bad eru po6 peettir ar fléttuskipulagi Marel sem
ekki mega vikja eins og dreifd valda- og akvordunartaka. Akvordun um nytt
stjornskipurit hefur verid proskuldur i starfseminni en mismunandi kaltar & milli islands
og Hollands hefur par mikil ahrif &samt pvi ad Marel er tiltdlulega ungt fyrirteeki og enn
ad vaxa a sinum lifsferli en Stork kom ar aldargémlu fyrirteeki og var matvelahlutinn
kominn ad hnignunarstigi. Um tima var mjog 6ljost hver bar abyrgd & hverju innan
Marel en verid er ad Utfera nytt stjornskipurit sem byggt er & idnadaraherslum
fyrirteekisins. Ad 6llum likindum verdur pad fjolskipulag sem verdur ofan &, sem einnig
er adaltillaga i nidurstodu pessa verkefnis en hofundur hefur komid sinum hugmyndum

aleidis og hefur verid vel tekid i peer.

Ad lokum ma segja ad margt hafi tekist vel i 6rum vexti Marel en p6 getur héfundur
helst gagnrynt hversu lengi ferlid hefur varad og hvad akvardanataka med breytingar er
ordin pung i véfum. Ad sama skapi hefdi hofundur viljad sja nytt stjornskipurit mun
fyrr. Adkoma hollenskra stjérnenda og su stifni sem islenska starfssemin hefur meett
hefur leitt til pess ad krafturinn og sveigjanleikinn sem einkenndi avallt Marel, hefur
farid dvinandi og & undir hogg ad saekja. Fyrirteekid ma ekki verda ad bakni par sem
akvardanataka og valddreifing verdur einkanlega midstyrt og pvi geeti nytt fjdlskipulag
hjalpad til vid ad na aftur inn sveigjanleikanum og getunni til pess ad bregdast hratt vid
breytingum & markadi og pannig haldi Marel leidandi markadsstodu sinni og

samkeppnisforskoti.

pratt fyrir allar breytingar sem ordid hafa a fyrirteekinu og upplifunin & stundum hafi
verid skipulagsleysi, pa er engin asteda til ad @tla annad en ad Marel muni halda afram
ad vaxa og dafna um 6komna framtid, 6llum hagsmunaadilum til yndis og anaegjuauka.
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Vidaukar

Vidauki | — Lagalegur straktar Marel Food Systems 2008
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Mynd 8. 1 Lagalegur struktar Marel (Marel Food Systems, 2008)
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Vidauki Il — Einkenni virkra og valdstyrdra skipulagsheilda og fléttuskipulags

Tafla 8.1.Einkenni virkrar skipulagsheildar (Duncan, 1979).

Hlutverk skipulagsheildarinnar R

Markmid Ahersla & undirmarkmid
Ahnrif Fra virkum stjérnendum
Starfsframi Eftir sérhaefoum adgerdum
Awtlanagerd Eftir virkni eda deild
Umbunakerfi Fyrir sérteeka faerni
Styrkleikar Veikleikar

Heegur vidbragdstimi

Radbundinn atridi eru floskuhals
Akvardanir hrigast 4 toppinn

Ef margar vorur pa skapast togstreita
SI6k innri samskipti

Nyskdpun férnad a kostnad stédugleika
Takmorkud heildaryfirsyn

Best i stddugu umhverfi

Vettvangur teeknilegra sérfreedinga
Stydur sérhafda préun

Sérfraedingar lausir vid stjornunarstorf
Einfold dkvardanataka

A A

Nogok~wbdpE

Tafla 8. 2. Einkenni valdstyrdar skipulagsheildar (Duncan, 1979).

Hlutverk skipulagsheildarinnar Aorkad i valdstyrdri skipulagsheild
Markmid Ahersla & véru (taekni)
Anrif
Starfsframi Eftir voru, verkefnastyringu
Aztlanagerd Eftir verkefnastjérnun
Umbunakerfi Eftir voru, verkefni eda kerfi fyrir
sameinada hafni
Styrkleikar Veikleikar
1. Hentar hrédum breytingum 1. Vorupréun eda voxtur takmarkadur vid
2. Mikill synileiki voru, verkefni eda naverandi verksvid
kerfis 2. Erfitt ad stadsetja sameiginlegar
3. Stodug ahersla a verk auolindir
4. Verkabyrgd, vidskiptavinur veit hvert & 3. Erfitt ad styra  sameiginlegum
ad leita verkefnum
5. Medhodndlar morg verk samtimis 4. Hnignun itarlegrar samkeppnishefni —

erfitt ad na i sérheeft starfsfolk

5. Hugsanlegir éarekstrar innri verkefna —
arekstrar i forgangsrodun

6. Sampeetting hunsud
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Hlutverk skipulagsheildarinnar

Markmio
Ahrif

Starfsframi

Aztlanagerd

Tafla 8.3. Einkenni fléttuskipulags (Duncan, 1979).

Aorkad med fléttuskipulagi

Ahersla & véru og markad

Fra yfirmanni i matrixu eda nzsta virka
yfirmanni

[ yfirmann i matrixu
Eftir hlutverki
Eftir kunnattu og frammistodu

markad

Umbunakerfi
Styrkleikar Veikleikar
1. Stddugur fokus & hlutverk 1. Dyrt ad vidhalda og manna 61l stérfin
2. Stjérnandi samraemir 61l hlutverk eins 2. Starfsmenn hafa tvo yfirmenn
verkefnis 3. Litil  samskipti  utan  hlutverks,
3. Dregur Ur upplysingaporf tviverknadur
4. Samsvarar sérhafdri feerni vid voru eda 4. Starfsmenn verda ad bua yfir géoum

samskiptahafileikum
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Vidauki lll — Sampeettingar- og stefnumotunarferli Marel
Sampeettingarferli

Eftir yfirtoku Marel & AEW Delford og Scanvaegt var strax farid i ad sampatta
fyrirteekin. Haldnir voru prir vinnufundir med stjérnendum vids vegar ad ur
fyrirteekinu og fenginn var utanadkomandi radgjafi Dr. Phillipe Haspeslagh til ad leida
vinnuna. Adur en vinnan hofst hafdi Marel Food Systems tekid fra €2milljonir fyrir

kostnad vid radgjafa- og sampaettingarvinnu.

Sampeettingarverkefni voru skilgreind a vinnufundum stjérnenda. Hvert og eitt
verkefni var tekid mjog fostum tokum og af mikilli alvoru. Til ad syna alvéruna leiddi
forstjori fyrirteekisins Hordur Arnarson, prja verkefni sjalfur. pau voru imynd
sameinads fyrirtaekis, stjornskipulag og vorupréun. I 1j6si pessa var litil virdisryrnun
innan fyrirtekisins og fair starfsmenn heettu hja fyrirteekjunum pratt fyrir ad Marel og
Scanvaegt hofou verid samkeppnisadilar. Starfsmenn nys fyrirtaekis voru tilbanir til ad
vinna saman sem ein heild en peir su alvéruna i vinnunni med pvi ad &dstu

stjornendur leiddu verkefnin.

Sett var upp skipulag fyrir sampettingarferlid innan Marel Food Systems og var

skipud nefnd yfir allri sampattingarvinnunni sem paverandi forstjori Hordur Arnarson

styroi.
Hovdur Arparson and
Steerng Comnuttee | Managing Directors of
compalies
—‘ Progect Mot
Organugation,
| | I I
PdtDext Production Sales Service
| l
Corporate Human MIS
Tdentity Resources (HR) *
Mynd 8. 2. Skipulag sampeaettingar. (Hordur Arnarson, 2006).
Stefnumotun

Arleg stefnumorkunarvinna er notud sem virkt stjorntaeki hja Marel. bad helsta sem

fario er yfir er:

71



e Framtidarsyn

e MoOtun og samreeming & stefnu fyrirteekisins
o Helstu aherslur i rekstri fyrirteekisins

e Helstu afangar nastu 6 — 12 manuda

e Breytingar og umbeetur & verkferlum

Vinnan er priskipt yfir &rid og er flokkud sem Stefnumdérkun I, 11 og 111. Mismunandi
adilar taka patt i skrefunum. Undirbaningurinn fer fram i hluta 1 en par vinnur
framkvaemdastjorn fyrirteekisins grunnvinnuna, tekur stddumat, akvardar meaelikvarda
og &herslubreytingar. | Stefnumérkun Il fer fram mesta vinnan en pa vinna 50
lykilstarfsmenn saman ad forgangsrodun innri verkefna, setur &herslur og melikvarda.
Hoparnir eru pverfaglegir og fer vinnan fram utan fyrirtekisins. Ad lokum er
Stefnumdrkun 111 en han snyr ad détturfélégum. Par er stadan & mérkudum tekin og

vinnan samraemd a milli dotturfélaga.
e Stefnumorkun I: Stjérnunarlid

o Stodumat, mealikvardar og aherslubreytingar
o Dagsfundur
o U.p.b. 11 manns
e Stefnumorkun I1: Stefnumoérkun vinnuferla
o Forgangsrédun innri verkefna, aherslur og meelikvardar
o Tveggja daga fundur
o U.p.b. 50 manns
o]

pverfaglegir vinnuhopar
e Stefnumoérkun I11: Stefnumoérkun détturfélaga

0 Stada a mdrkudum og samreming
o Einn til tveir dagar

o 20-40 manns

Markmidid med itarlegri stefnumérkun er ad fa inntak og eignaradild fra

starfsménnum vardandi umbatur og gera melikvarda synilega.
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Mynd 8.3. Stefnumétunarferli Marel. (Marel, 2008).
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Vidauki IV — Helstu yfirtokur og samrunar

Arid 1997 keypti Marel fyrirtaekid Carnitech i Danmérku en fyrirtaekid var selt Gr
samstaedunni i byrjun &rs 2010 fyrir utan tveer deildir; framleidslu og s6lu & frystum og
framleidslu og s6lu & bunadi fyrir laxaionad. Adrir peettir Carnitech pottu standa fyrir
utan kjarnastarfsemi Marel. Nokkur smaerri fyrirteeki voru keypt i gegnum érin til ad

styrkja og Utvikka vorulinu Marel.

Kaup Marel a AEW Delford, Scanvaegt og Stork Food Systems gerdu fyrirteekid ad
alpjodlegum markadsleidtoga. PG voru pessar prjar fjarfestingar mjog oOlikar en helstu

einkenni peirra eru pessi:

AEW Delford:
Kaupin voru frekar einfold og gengu hratt fyrir sig. Astedan var ad fyrri eigendur
voru fjarfestingasjodir sem vildu selja fyrirteekid og sampeettingin var tiltélulega

audveld.

Scanvaegt:

I 4gust 2006 var tilkynnt um kaup Marel & Scanvaegt en fyrirteekin hofdu verid i
hardri samkeppni fra stofnun Marel. Scanvaegt var i fjolskyldueign en naesta kynsléd
var ekki tilbuin ad taka vid rekstrinum og pvi hofust samningaumleitanir vio Marel.
Sampeetting fyrirteekjanna hefur verid 16ng og strong en vorulinur voru mjog apekkar
eins og reksturinn allur. Mesta vinnan felst i ad hagraeda og gera sameiginlega rekstur

skilvirkari en su vinna er enn i gangi.

Stork Food Systems:

Samningaferlid vid kaupin & Stork tok langan tima og er talid ad allt ferlid spanni yfir
30 manudi. Inn i samningaferlid blandadist pdlitik, verkalydsmal asamt pvi ad
starfsmenn Stork og eigendur skiptust i tveer fylkingar; med og a moti kaupunum.
Malid fékk mikla umfjéllun i hollenskum fjéImidlum og oft var pvi slegid upp ad
ekkert yrdi af vaentanlegum kaupum. A endanum var p6 gengid fra kaupunum i mai
2008. Sampeettingarvinna er enn i gangi. Adur en kaupin foru fram héfou fyrirtaekin
starfad saman i 10 ar en voruframbod fyrirteekjanna er frekar 6likt en til samans bjoda
Marel og Stork heildarlausnir til matveaelavinnslu.
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