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 Abstract  

Organization is a social arrangement which pursues collective goals, 

which controls its own performance, and which has a boundary 

separating it from its environment. It is built up around people and 

there communication. For an organization to grow and succeed it is 

important to have a good structure. To determine which structure is 

suitable for an organization, it is based on jobs, products, customer or 

more than one of those structural bases. Environment is crucial in 

determining which structure is suitable; they are external and internal 

environment and environment uncertainty. Culture is a heritage who 

goes on between generations both learned from families and in the 

school or work environment. Cultural intelligence is the capability to 

handle and understand nation -, company- and job culture, to 

understand unknown context and fit in a group. Because of culture and 

cultural intelligence it is important for companies to define which way 

to enter a market and how to enter one. 

Promens is a Roto moulding company which owns and runs 60 

factories in 20 countries with approximately 5400 employees. Promens 

Nordic is a division at Promens, located in Europe with four factories 

in three countries. Bonar Plastics, now owned by Promens, is a leading 

Roto moulding company with eight factories in six countries. It is 

important for Promens Nordic and Bonar Plastics to share there 

knowledge, skills and expertise in the sales departments. There for are 

they divided into groups based on culture and cultural intelligence, 

because of location and tradition and experience from working with 

Promens Nordic or Bonar Plastics. 

Five key words: 

Organization 

Organizational structure 

Culture 

Cultural intelligence 

Promens 
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Útdráttur 
Skipulagsheild er félagslegt fyrirkomulag sem að sækist eftir 

sameiginlegum markmiðum og stjórna eigin frammistöðu. Til að 

skipulagsheild vaxi, dafni og sinni starfi sínu vel er nauðsynlegt að hafa 

gott skipulag. Til að ákvarða hvernig skipulag henti best í viðkomandi 

fyrirtæki er ýmist hægt að taka mið af störfum, afurðum, 

viðskiptavinum eða taka mið af fleiri en einum af þessum þáttum. 

Umhverfi í starfsemi fyrirtækja hefur mikil áhrif á mótun skipulags, er 

talað um innra og ytra umhverfi og óvissu í umhverfi. Menning er 

arfleið sem gengur á milli kynslóða, bæði í fjölskyldum og einnig í 

skólakerfinu eða á vinnustöðum. Menningarlæsi er hæfileikinn til að 

ráða við þjóða -, fyrirtækja – og starfsmenningu, er því hæfileikinn til 

að skilja óþekkt samhengi og síðan að falla í inní hópinn. Vegna 

mennningar og menningarlæsis er mikilvægt fyrir fyrirtæki að ákveða 

með skipulögðum hætti á hvaða markaði á að sækja og með hvaða 

hætti sú sókn skal vera.  

Promens er plastvöruframleiðslufyrirtæki sem á og rekur 60 

verksmiðjur í 20 löndum og eru starfsmenn þess um 5400. Promens 

Nordic er deild innan Promens sem er í Evrópu og inniheldur fjórar 

verksmiðjur í þremur löndum. Bonar Plastics, nú í eigu Promens, er 

leiðandi fyrirtæki í hverfisteypuframleiðslu í heiminum, í Evrópu er 

það með átta verksmiðjur í sex löndum. Mikilvægt er fyrir Promens að 

samnýta söludeildir þessara svæða eða fyrirtækja. Þeim er því skipt upp 

í svæði innan Evrópu, þessi skipting svæðanna er sett fram og 

skipulögð með tilliti til menningar og menningarlíkinda landa, vegna 

legu landanna og vegna hefðar og reynslu af samstarfi við Promens.  

Fimm lykilorð: 

Skipulagsheild 

Skipulag og skipurit skipulagsheilda 

Menning 

Menningarlæsi 

Promens  
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 Útskýringar á hugtökum 
Hverfisteypuaðferð (e. Roto moulding)

Hefst með því að mótum er komið fyrir í mótunarvél, en hún hefur 

hleðslu-, hitunar- og kælingarsvæði. Ákveðnu magni af fljótandi plasti 

er dælt inní mótin. Þau eru síðan færð yfir í ofn þar sem þeim er snúið 

um ás, bæði rétt- og rangsælis. Þetta er gert til að tryggja að plastið fylli 

uppí mótin á öllum stöðum.  Að ákveðnum tíma loknum færast mótin 

yfir á kælingarsvæði, en þar halda þau áfram að snúast til að tryggja að 

mótin haldist „útfyllt“. Að lokum er varan tekin úr mótunum og látin 

jafna sig (Daði Valdimarsson, munnleg heimild, 23. mars 2007).  

Sprautusteypuaðferð (e. Injection moulding)

Fljótandi plast er sprautað með miklum þrýstingi inní mót, en mótið er 

í laginu eins og sá hlutur sem á að framleiða. Mótin eru að jafnaði gerð 

í sérstakri mótavél, en þau eru yfirleitt úr áli eða stáli, einnig eru þau 

sett í „nákvæmnisvél“ svo þau séu nákvæmlega eins og sá hlutur sem 

ætlunin er að framleiða. Þessi aðferð er sú mest notaða af 

plastframleiðsluaðferðum sem notaðar eru (Daði Valdimarsson, 

munnleg heimild, 23. mars 2007).  

Ljós þekking (e. Explicit Knowledge)

„Ljós þekking er formleg, kerfisbundin þekking sem unnt er að staðla, 

skrásetja og miðla með handbók, leiðbeiningum, gagnagrunnum, 

bókum og skjölum“ (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 19). 

Leynd þekking (e. Tacit Knowledge)

Leynda þekkingu er aftur á móti erfitt að skrásetja „eða lýsa henni með 

orðum þar sem hún byggir á reynslu einstaklinga, brjóstvitsaðferðum, 

innsæi og dómgreind. Iðulega er hún sjálfsprottin og án áreynslu“ 

(Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 20). 
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1 Inngangur 
Í þessari skýrslu er ætlunin að skoða skipulag og skipurit 

skipulagsheilda, menningu, menningarlæsi og innkomuleiðir á markað. 

Verða þessi atriði skoðuð með tilliti til hvers annars og hvernig þau 

tengjast. Skipurit og skipulag sölumála hjá Promens í Evrópu verður 

einnig skoðað og hvernig það tengist fræðunum. 

Uppbygging skýrslunnar er í þremur hlutum, þannig að fyrsti hlutinn er 

fræðilegur inngangur, og er honum er skipt upp í nokkra undirkafla. Í 

upphafi er farið yfir skipulagsheildir, þær skilgreindar og sagt frá 

tilgangi þeirra. Uppbygging þeirra og skipurit kemur síðan í framhaldi 

og þar á eftir er farið í þætti sem móta skipulag skipulagsheilda. Í lokin 

er menning og menningarlæsi kynnt og farið yfir helstu innkomuleiðir 

á markaði. 

Annar hlutinn er umfjöllun um Promens , þar sem farið er yfir sögu 

Sæplasts, sem í dag er Promens Dalvík. Skipuriti og skipulagi sölumála 

Promens í Evrópu eru gerð góð skil og einnig eru dótturfélög þeirra 

kynnt. 

Að lokum er  komið með tillögur að úrbótum á skipulaginu og sett upp 

nýtt skipulag og skipurit fyrir sölumál Promens í Evrópu.  

Leitast er við að svara eftirfarandi spurningum: 

� Hvernig er skipulag og skipurit sölumála hjá Promens Nordic? 

� Er hagkvæmt fyrir Promens Nordic að samnýta, eða sameinast, 

öðrum söludeildum dótturfélaga Promens í Evrópu til að ná 

fram hagræðingu og lækka kostnað? 

� Hvernig ætti nýtt skipulag og skipurit sölumála fyrir Promens í 

Evrópu að líta út og til hvaða þátta þarf að horfa við 

uppsetningu þess? 

Tekið skal fram að ritgerð þessi er lokuð til almenns yfirlestrar og 

aðgengis til 9. maí 2016. 



Lok2106                                                                                               SL  

- 3 -

2 Fræðilegur inngangur 

2.1 Skipulagsheild 

Skipulagsheild er félagslegt fyrirkomulag sem að sækist eftir 

sameiginlegum markmiðum, stjórnar eigin frammistöðu og sem að 

hefur landamæri til að afmarka sig frá umhverfi sínu (Wikipedia, 

2007). 

Daft (2004, bls 11) hefur einnig skilgreint skipulagsheild sem 

félagslega heild sem er markmiðsdrifin, er hönnuð sem skipulagt og 

samhæft aðgerðakerfi og er tengd ytra umhverfi sínu. 

Lykilatriði í eiginleikum skipulagsheilda eru ekki byggingar eða stefna 

og aðgerðir; skipulagsheildir eru byggðar upp af fólki og samskiptum 

þess á milli (Daft, 2004, bls 11). 

Samkvæmt Bakka og Fivelsdal (1997, bls 14-15) þá er skipulagsheild 

formleg mynd af hópi. Tala þeir þó um að skipulagsheild hafi formlegt 

skipulag sem lúti ákveðnum reglum á meðan að „hópur“ er mun 

óformlegra skipulag þar sem að engar skrifaða reglur eru til staðar. 

Með þessu móti þá geta hópar verið innan skipulagsheilda, en ekki 

öfugt.  

Samkvæmt Daft (2004, bls 12-13) þá er skipulagsheild í því formi sem 

við þekkjum í dag, tiltölulega nýtilkomið hugtak í mannskynssögunni. 

Á síðari hluta 18. aldar þá voru mjög fáar skipulagsheildir af einhverri 

stærðargráðu eða mikilvægi. En þvílík breyting síðan þá, iðnbyltingin 

og myndun stórra skipulagsheilda umbreyttu öllum samfélögum. Smám 

saman fóru skipulagsheildir að verða stór þáttur í lífi fólks og í dag 

hafa skipulagsheildir gríðarleg áhrif á samfélag okkar. 

Skipulagsheildir eru allt í kringum okkur og hafa áhrif á og móta okkar 

daglega líf á mjög marga vegu. En hvaða framlagi skila þær? Afhverju 

eru skipulagsheildir mikilvægar? Eftirfarandi sjö ástæður eru fyrir því 

afhverju skipulagsheildir eru mikilvægar fyrir einstaklinga og 

samfélög: 
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� Koma auðlindum saman til að ná markmiðum 

� Framleiða vörur og þjónustu á skilvirkan hátt 

� Stuðla að nýjungum 

� Nota nýjustu framleiðslu- og upplýsingatækni  

� Aðlaga sig og hafa áhrif á umhverfið 

� Skapa eigendum, viðskiptavinum og starfsmönnum verðmæti 

� Liðsinna við núverandi áskoranir gegn breytileika, siðfræði, og 

hvatningu og samhæfingu starfsmanna. 

Samkvæmt Bolman og Deal (1991, bls 5) hefur útbreiðsla á flóknum 

skipulagsheildum gert það að verkum að nánast hver einasta athöfn 

einstaklings er í heilstæðu samhengi. Við erum fædd, alin upp og 

menntuð í eins konar skipulagsheild. Við vinnum í slíkum heildum og 

treystum á þjónustu þeirra og framleiðslu.  

Henry Mintzberg (1979, vitnað í hjá Daft, 2004, bls 16) talar um fimm 

þætti skipulagsheilda, mynd 1 sýnir hvernig þeir mynda skipulagsheild 

og tengjast, þessir þættir geta haft mismunandi mikið vægi í 

skipulagsheildum, en það fer allt eftir eðli og umhverfi 

skipulagsheildar. 

 

Yfirstjórnendur 

Kjarnastarfsemi/Grunnframleiðsla 

Milli – 

stjórnendur 

Tæknileg 

stoðþjónusta 

Stjórnunarleg 

stoðþjónusta 

Mynd 1, fimm þættir skipulagsheilda  

(Mintzberg 1979, vitnað í hjá Daft, 2004 bls 16). 
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Kjarnastarfsemi er sá hluti skipulagsheildar sem er grunnurinn að 

starfseminni, hér er fólk sem er í framleiðslu á vörum fyrirtækis í 

framleiðslufyrirtæki, þjónustufulltrúar og gjaldkerar í banka, nemendur 

og kennarar í háskóla. Það er hér sem ferlið frá inntaki til úttaks fer 

fram (e. input – output). 

Tæknileg stoðþjónusta hjálpar skipulagsheild að aðlagast umhverfi 

sínu. Starfsmenn í tæknilegri stoðþjónustu kanna og skoða umhverfi 

vegna vandamála, tækifæra og tækniþróunar, þar er ábyrgðin gagnvart 

tækninýjungum svo skipulagsheildin geti breyst og aðlagast að 

umhverfi sínu. 

Stjórnunarleg stoðþjónusta er sá hluti skipulagsheildar sem sér um að 

starfsemin geti gengið ótrufluð fyrir ytri áhrifum, hér eru 

starfsmannamálin í mestum forgrunni, hér er starfsfólk ráðið, samið um 

laun, þjálfun og annað sem lýtur að starfsmannamálum. Hér er ýmis 

stoðþjónusta s.s. ræsting, mötuneyti og annað slíkt sem kemur ekki 

beint að framleiðslunni en þarf engu að síður að vera til staðar til að 

starfsemin geti gengið fyrir sig á sem eðlilegastan hátt. 

Yfirstjórnin sér um samhæfingu allra hluta, hér er stefna fyrirtækisins 

mörkuð, markmið sett, reglur og annað sem lýtur að yfirstjórn, hvort 

sem er fyrir einstakar deildir eða fyrirtækið í heild. 

Millistjórnendur eru ábyrgir fyrir samhæfingu þátta í 

skipulagsheildinni, þeirra hlutverk er að vera milliliður á milli 

yfirstjórnenda og kjarnastarfseminnnar, t.d. að innleiða reglur og koma 

upplýsingum bæði upp og niður valdastigann (Daft, 2004, bls 15 – 16). 

Bakka og Fivelsdal (1997, bls 21) telja að skipulagsheild sé byggð upp 

á þremur aðalþemum, skipulagi, menningu og ferli. Með skipulaginu 

eiga þeir við það formlega skipulag sem er innan skipulagsheildarinnar, 

er hér verið að tala um þær reglur, boðleiðir og það valdakerfi sem er 

til staðar innan skipulagsheildarinnar. Með ferli er átt við þá hreyfingu 

sem á sér stað innan skipulagsheildar, er hér verið að tala um stjórnun, 

ákvarðanatöku, átök og hvatningu. Ekki er til nein ákveðin forskrift af 

því hvernig slík hreyfing á sér stað, en hún byggist á aðferðum og 
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boðleiðum innan skipulagsheildarinnar. Menning er þema sem hefur 

fyrst fengið athygli á síðustu árum, hér er átt við tungumál, menntun, 

gildi, hvatningu og stjórnun. 

Í skipulagsheildum eru ekki skýr skil á milli þessara þriggja þema, 

heldur vinna þau saman að því ná fram ákveðnum sjónarmiðum í 

skipulagsheildum. 

Vegna þess að skipulagsheildir eru flóknar, óvæntar, undirförlar og 

tvíræðar, er gríðarlega erfitt að skilja þær og hafa stjórn á þeim. 

Sjónarhorn sem eru of einföld eða of þröng verða órökrétt og mynda 

ský í stað þess að lýsa upp sýn eða gerðir stjórnenda (Bolman og Deal, 

1991, bls 38). 

Til að skilja skipulagsheildir að fullu hefur Daft (2004, bls 17) notast 

við tvær víddir sem skipulagsheildir eru settar í, en það eru 

Skipulagsvídd og Samhengisvídd. Þessar víddir lýsa skipulagsheildum 

á svipaðan hátt og persónuleiki og líkamsbygging lýsa fólki.  

Skipulagsvíddin snýst um innra skipulag skipulagsheildar en 

Samhengisvíddin auðkennir alla skipulagsheildina, stærð hennar, 

tæknistig, umhverfi og markmið. Samhengisvíddin getur skapað 

rugling því hún snýr bæði að skipulagsheildinni sjálfri og umhverfinu. 

Til þess að skilja og meta skipulagsheildir er mikilvægt að skoða bæði 

Skipulagsvíddina og Samhengisvíddina, þessar víddir í hönnun 

skipulagsheilda verka hvor á aðra og þær geta verið aðlagaðar að 

listanum um mikilvægi skipulagsheilda, sem talað er um hér að ofan. 

Bolman og Deal (1991, bls 38) setja skilning á skipulagsheildum í 

samheingi við fjóra ramma. Með því að horfa á þessa ramma með 

breiðu viðhorfi er hægt að auka hæfni stjórnenda til að takast á við 

vandamál í skipulagsheildum og stjórna þeim á skilvirkari og betri hátt. 

En þessir rammar eru: 

� Formgerðarrammi - en formgerð skipulagsheildar þarf að falla að 

starfsemi, stefnu og markmiðum skipulagsheildar. Mismunandi 

skipulagsheildir þurfa og notast við mismunandi form af skipulagi 

til að skila árangri 
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� Mannauðsrammi - sambandið á milli skipulagsheildar og 

manneðlis, hvernig aðgerðir og ályktanir stjórnenda um fólk geta 

leitt til firringar og andstöðu starfsfólks annars vegar eða virðingar 

og mikillar hvatningar hins vegar, innan skipulagsheildarinnar 

� „Pólitískur“ rammi – sýnir hvernig skortur og/eða fjölbreytni inna 

skipulagsheildar getur leitt til átaka, samningsstöðu og 

valdabaráttu. Hann aðgreinir einnig uppbyggileg og skaðleg 

pólitísk öfl innan skipulagsheildar 

� Táknrænn rammi – fjallar um tákn og menningu innan 

skipulagsheilda og hvernig tákn og menning hafa áhrif á hversu 

árangursrík skipulagsheild er.  

2.2 Uppbygging skipulagsheilda og skipurit 

Til að fyrirtæki geti vaxið og dafnað og sinnt starfi sínu vel þá er 

nauðsynlegt að hafa gott skipulag. Skipulagið segir í raun til um 

hvernig fyrirtæki ætlar að ná áætlunum sínum og hvaða fjölbreyttu 

aðferðum það ætlar að beita. Í skipulaginu er ákveðið hvort og þá 

hvaða verkaskipting eigi að vera við líði, einnig er ákveðið hvernig 

starfsemin skuli samræmd (Runólfur Smári Steinþórsson, Marteinn Þór 

Arnar og Sigurður Arnar Jónsson, 1995, bls 10 - 11). 

 „Skipulag er því í raun það tæknilega og félagslega tengslanet sem 

fyrirtækið þarf að hafa til að geta starfað” (Runólfur Smári 

Steinþórsson o.fl., 1995, bls 11). 

Vandamál sem mörg fyrirtæki eiga samt við að glíma er innri 

samvirkni í fyrirækinu, ein helsta ástæða þess er að í fyrirtækjum er 

“fyrstu kynslóðar skipulag eða skipurit en annarrar kynslóðar 

stjórnunargeta”. Innri samvirkni mun einungis verða virk með réttu 

skipulagi, skörun ábyrgðarskyldu á framleiðsluvörum, landfræðilegum 

þáttum eða aðgerðum. Með þetta að leiðarljósi ættu fyrirtæki að 

takmarka metnað sinn, þar til að fyrirtækið hefur náð fram viðeigandi 

skipulagi og þekkingu innan þess (Campell, 2006, bls 14). 
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Þegar verið er að huga að skipulagi í fyrirtækjum er mikilvægt að gera 

greinarmun á formlegu og óformlegu skipulagi. Hið formlega er 

hvernig reglur og ferli eru fastmótuð eftir ákveðnum leiðum sem koma 

fram í skipulagi, öll samskipti eru í fyrirfram ákveðnum skorðum og 

eftir ákveðnum ferlum. Er þetta grundvöllurinn fyrir ákveðna 

verkaskiptingu sem á sér stað innan fyrirtækis og þeirra stjórnunarhátta 

sem þar eru. Óformlegt skipulag er tilkomið vegna þessa sem hið 

formlega ræður ekki við, eða það takmarkast að einhverju leyti, þegar 

kemur að hinum mannlega þætti. Hið formlega tekur ekki á hinum 

félagslegu þáttum sem eru svo mikilvægir fyrir starfsfólkið. Það er 

þessi mannlegi þáttur sem ræður því að leiðir í fyrirtæki verða ekki 

formlegar heldur verða þær óformlegar. Einnig hefur hann áhrif á að 

fyrirtæki þróast í starfsemi sinni og því líklegt að það þróist frá 

formlegu skipulagi yfir í óformlegra þegar fram líða stundir. Oft á 

tíðum getur reynst mjög erfitt að greina mun á því hvort um sé að ræða 

formlegt eða óformlegt skipulag innan fyrirtækis þar sem þessi form 

eru orðin svo samgróin starfsemi fyrirtækis (Runólfur Smári 

Steinþórsson o.fl., 1995, bls 21-22).  

Bakka og Fivelsdal (1997, bls 34 – 36) eru sammála Runólfi Smára og 

félögum um mikilvægi þess að skoða formlegt og óformlegt skipulag 

þegar verið er að hanna skipulag skipulagsheilda. 

Til eru margskonar form á því hvernig skipulag er við líði innan 

fyrirtækis. Til að ákvarða hvernig skipulag henti best í viðkomandi 

fyrirtæki er ýmist hægt að taka mið af störfum, afurðum, 

viðskiptavinum eða fleiri en einum af þessum þáttum. 

Ef  tekið er mið af störfum og starfsmenn sem vinna svipaða vinnu eru  

flokkaðir saman í deildir kallast það starfaskipulag; skipulagið er sett 

upp með hliðsjón af störfum hvers og eins. Ef tekið er mið af afurðum 

sem fyrirtækið framleiðir og skipulagið sett upp með tilliti til þeirra þá 

kallast það afurðaskipulag. Ef fyrirtæki tekur mið af viðskiptavinum 

eða ákveðnum svæðum til að starfa á þá er það kallað svæðaskipulag; 

skipulagið tekur tillit til ákveðinna þarfa eða þjónustu sem 
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viðskiptavinir þurfa að fá á ákveðnum svæðum (Runólfur Smári 

Steinþórsson o.fl., 1995, bls. 22 - 23). 

Samkvæmt Daft (2004, bls. 86) eru þrír þættir sem eru grunnurinn í 

skilgreiningu og hlutverki skipurits, en  þessir þættir eru: 

� Sýnir formlegar boðleiðir milli skipulagsþrepa, fjölda 

skipulagsþrepa og stjórnunarspönn yfirmanns 

� Sýnir hvernig einstaklingar mynda hópa og hvernig hóparnir mynda 

skipulagsheildina 

� Felur í sér hönnun á kerfum til að tryggja skilvirka boðmiðlun, 

samhæfingu og samþættingu verkefna starfseininga. 

Uppbygging skipulagsheildar endurspeglast í skipuritinu, það er 

illmögulegt að sjá uppbyggingu í fyrirtæki án þess, þrátt fyrir að vel 

sjáist framleiðslutæki, skrifstofur eða vörur. Jafnvel þó sjáist til 

starfsmanna að vinna mismunandi verk á mismunandi stöðum, þá er 

eina leiðin til að sjá hina undirliggjandi uppbyggingu í fyrirtækinu að 

skoða viðkomandi skipurit. 

Starfaskipulag 

Þegar verið er að setja upp starfaskipulag eru grunnþættir starfseminnar 

hafðir að leiðarljósi. Einnig er tekið tillit til sérhæfingar starfsmanna til 

að meta í hvaða deildir á að skipta fyrirtækinu og innan hvaða deildar 

hvert starf fellur. Þau störf sem flokkast þannig saman hafa sama 

yfirstjórnanda. Vald og ákvarðanataka er í höndum yfirstjórnenda og 

eru boðskipti lóðrétt niður á við eftir deildum. Þetta skipulag er 

hentugast í litlum eða meðalstórum fyrirtækjum sem framleiða fáar 

vörutegundir. Starfaskipulag nýtist best í fyrirtækjum sem eru í 

starfsumhverfi sem einkennist af stöðugleika og lítilli óvissu. 

Helsti kostur starfaskipulags eru stærðarhagkvæmni og mikil áhersla á 

hana, þar sem um mikla sérhæfingu er að ræða er verið að fullnýta 

tæki, vélar og mannskap.  

Helstu ókostirnir eru hins vegar að þetta skipulag getur leitt til þess að 

fyrirtæki bregðist seint og illa við þeim breytingum sem verða á 
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umhverfi þess. Ákvarðanir „festast” á toppnum og ná aldrei að koma 

niður. Samræming á milli deilda er oft á tíðum lítil og hætt er við að 

deildir einblíni á „sig” en ekki á fyrirtækið í heild, því tapar deildin sýn 

á heildarmarkmið og stefnu fyrirtækisins. (Runólfur Smári 

Steinþórsson o.fl., 1995, bls 24 – 25; Daft, 2004, bls 100). 
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Daft, 2004, bls 98). 
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furðaskipulag 

ins og nafnið gefur til kynna, er með afurðaskipulagi fyrst og fremst 

erið að skipuleggja fyrirtæki útfrá þeim afurðum sem það framleiðir. 

annig er fyrirtæki skipt upp í deildir útfrá hverri vöru eða vöruflokki 

yrir sig. Mynduð er sér rekstrareining og ber sú deild eða eining 

byrgð á öllu framleiðsluferlinu sem tengist ákveðnum vörum eða 

öruflokkum. Þetta skipulag er hentugast í stórum fyrirtækjum þar sem 

tarfs- og  rekstrarumhverfi er breytilegt og óstöðugt. 

elstu kostir afurðaskipulags eru mikil aðlögunarhæfni og hversu fljótt 

yritæki bregst við breyttum aðstæðum, einnig er nálægðin við 

iðskiptavini mikill og stór kostur. Þar sem hver deild ber ábyrgð á 

verri vörutegund eða vöruflokki þá auðveldar þetta aðgengi 

iðskiptavinar að fyrirtækinu og þarf hann aðeins að hafa samband við 

ina deild í fyrirtækinu, bara þá sem er með vöruna sem hann sækist 

ftir. Einnig er mikil samræming á milli deilda og samskiptin lárétt á 

illi þeirra. 

elstu ókostirnir eru að stærðarhagkvæmni er ekki til staðar. Vörulínur 

ru ekki samræmdar nema að litlu leyti. Sérhæfing starfsmanna er lítil 

em engin því starfsmenn þurfa að sinna fleiri en einu skilgreindu starfi 



Lok2106                                                                                               SL  

- 11 -

og erfitt getur reynst að samþætta eða staðla tengsl milli vörutegunda 

eða vörulína (Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995, bls 26 - 27). 

 

Svæðisskipulag 

Eins og nafnið gefur til kynna er hér verið að fjalla um skipulag sem 

gengur út á að flokka deildir í fyrirtæki eftir ákveðnum svæðum eða 

svipuðum hópum viðskiptavina. Þetta er hentugast í stórum 

fyrirtækjum, fyrirfinnst reyndar nánast eingöngu í stórum fyrirtækjum. 

Það á vel við þegar fyrirtæki hyggur á frekara samstarf milli deilda eða 

dótturfélaga á ákveðnum svæðum sem það starfar á. Með þessu 

skipulagi er fyrirtæki gert kleift að þjóna ólíkum hópum viðskiptavina 

og hver eining eða deild þarf að sinna öllum þeim aðgerðum sem 

nauðsynlegar eru til að þjónusta viðskiptavini.  

Kostir svæðisskipulags eru svipaðir og kostir afurðaskipulags. Helsta 

áherslan er á lárétta samræmingu innan þeirra svæða sem skilgreind eru 

sem eitt svæði, en minna er um samræmingu á milli svæða (Runólfur 

Smári Steinþórsson o.fl., 1995, bls 28-29). 

 

Framkvæmdastjóri 

Deild fyrir vöru X Deild fyrir vöru Y Deild fyrir vöru Z 

Framkvæmdastjóri 

Deild fyrir vöru X Deild fyrir vöru Y Deild fyrir vöru Z 

Mynd 3, skipurit í afurðaskipulagi   

(Daft, 2004, bls. 98). 

Mynd 4 skipurit í svæðisskipulagi  

(Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995, bls 28).  
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Þegar ekkert af þeim þremur skipulagsgerðum sem lýst hefur verið er 

talið henta fyrirtæki við að ná markmiðum sínum, getur verið 

nauðsynlegt að innleiða fleiri en eitt skipulag og nota eiginleika þeirra 

saman. Algengustu skipulögin sem þetta á við eru  nefnd: blandað 

skipulag og fléttuskipulag. Bæði þessi skipulög eru blanda af 

starfaskipulagi og afurðaskipulagi, en þó með mismunandi áherslum.  

Blandað skipulag 

Þetta skipulag hefur einkenni bæði starfa – og afurðaskipulags, þó svo 

að oftast sé áherslan frekar í ætt við starfaskipulag, en þetta skipulag er 

einkum við lýði í fyrirtækjum sem hafa stækkað mikið. Vegna þess að 

umfangið hefur aukist svo mikið getur verið hagur í því fyrir fyrirtæki 

að koma á fót sjálfstæðum rekstrareiningum til við bótar við 

starfaskipulagið. 

Þeim þáttum sem mikilvægir eru fyrir framleiðslu eða þjónustu við 

markaði á vörum fyrirtækisins er þá úthlutað til rekstrareininganna. 

Aftur á móti getur verið nauðsynlegt fyrir fyrirtækið að halda í ákveðna 

þætti starfaskipulagsins, einkum er þá átt við þá þætti starfseminnar 

sem eru stöðugir eða gera kröfu um sérhæfingu og færni starfsfólks. 

Hugsanlegt er einnig að einstakar afurðir geti ekki borið fullan 

starfskraft, sem dæmi má nefna vöruþróun.  

Blandað skipulag er í flestum tilfellum við lýði í fyrirtækjum þar sem 

að umhverfið einkennist af mikilli óvissu. Í skipulagsformunum 

tveimur endurspeglast markmið fyrirtækisins, í starfaskiptingunni er 

áherslan á hagkvæmni en í afurðaskiptingunni er áherslan á nýsköpun 

og þjónustu við viðskiptavini. 

Kostir blandaðs skipulags eru þeir að fyrirtækið nær fram hagræðingu 

innan deilda, en jafnframt gerir það fyrirtækinu kleift að ná 

markmiðum sínum með sveigjanleika og ytri aðlögun. Með blandaða 

skipulaginu er einnig mögulegt að laga störf rekstrareininganna að 

markmiðum fyrirtækisins. Starfaskiptingin tryggir samræmingu á milli 

rekstrareininganna á meðan afurðaskiptingin tryggir samræmingu innan 

þeirra. 
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Ókostir blandaða skipulagsins eru helst tveir, annars vegar getur þetta 

skipulag leitt af sér háan stjórnunarkostnað, sem er í raun bein afleiðing 

af auknum umsvifum fyrirtækisins. Hætt er við því að ákvörðunartökur 

verði miðstýrðari en æskilegt er og leiðir það af  sér þunglamalegri 

stjórnun og sein viðbrögð við umhverfisbreytingum. Mikilvægt er fyrir 

fyrirtæki í slíku skipulagi að vera vel á varðbergi gagnvart aukinni 

skriffinnsku. Hins vegar getur skipulagið leitt af sér árekstra og 

ágreining á milli deilda og rekstrareininga. Þeir eru afleiðing af 

mismunandi skoðunum stjórnenda deilda og yfirmanna rekstrareininga 

á stöðu og sjálfstæði hinna ólíku fyrirtækjahluta. Einnig getur orsökin 

verið að ofangreindir aðilar hafa ekki nægan skilning á því samspili 

sem nauðsynlegt er á milli deilda og rekstrareininga, en slíkum 

skilningi er blandaða skipulaginu ætlað að ná. Í mörgum tilvikum er 

um svo flókið og breytilegt umhverfi fyrirtækis að ræða að blandaða 

skipulagið gefur ekki möguleika á fullnægjandi samræmingu. Þetta á 

við í þeim tilvikum þar sem miklar kröfur eru gerðar til fyrirtækis bæði 

um nýbreytni og mikla innri hagræðingu við nýtingu og ráðstöfun 

þeirra auðlinda sem fyrirtækið ræður yfir (Runólfur Smári Steinþórsson 

o.fl., 1995, bls 29 - 31). 

 

Fléttuskipulag 

Framkvæmdastjóri 

Starfsmannahald Fjármáladeild Tæknideild 

Yfirstj. Vara 1 Yfirstj. Vara 2 

Framleiðsla Framleiðsla 

Söludeild Söludeild 

Mynd 5, skipurit í blönduðu skipulagi  

(Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995, bls 30). 
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Fléttuskipulag 

Með fléttuskipulagi er verið að leitast við að nýta samtímis þá kosti 

sem felast í starfa – og afurðaskipulagi, fléttuskipulag þróast jafnan upp 

úr verkefnaskipulagi og með því að fyrirtæki taka upp viðvarandi 

liðsvinnu. Helsta einkenni fléttuskipulags er að starfa – og 

afurðaskipulag eru notuð jöfnum höndum þannig að valdabrautir 

fléttast. Fyrirtækið hefur því tekið upp bæði láréttar og lóðréttar 

valdabrautir, með því móti hafa bæði stjórnendur afurðatengdra 

rekstrareininga og stjórnendur stoðdeilda völd innan fyrirtækisins. Með 

þessu móti þá hefur starfsfólkið tvo eða fleiri yfirmenn. 

Þetta skipulag hentar best í flóknu og síbreytilegu umhverfi. Helsta 

markmiðið með fléttuskipulagi er að auðvelda öll samskipti og 

samræmingu innan fyrirtækis og gera því kleift að mæta mismunandi 

kröfum umhverfisins. Einnig tryggir fléttuskipulagið valdajafnvægi á 

milli skipulagsformanna, starfa – og afurðaskipulögin hafa jafna stöðu 

innan fléttuskipulags. Fléttuskipulag hentar best í fyrirtækjum sem 

þurfa að halda utan um flókna starfsemi þar sem að tengsl á milli deilda 

þurfa að vera sterk. Öll áætlanagerð er tvíþætt og þarf hún að miða 

bæði við stigveldi útfrá starfaskipulagi og einnig afurðaskipulagi. 

Stór ókostur fléttuskipulags er sá að uppbygging þess getur valdið 

togstreitu á milli stjórnenda innan fyrirtækisins, markmiðin um innri 

hagkvæmni og ytri aðlögun togast hér á. Frumskilyrði þess að 

fléttuskipulag virki sem skyldi eru góðir samstarfshæfileikar, 

þolinmæði og sáttfýsi stjórnenda.  

Skipulagið getur þótt of flókið í augum starfsmanna, þeir geta einnig átt 

í erfiðleikum með að fylgja eftir markmiðum ólíkra yfirmanna 

samtímis. Getur því fylgt gríðarlegt álag á starfsmenn. Að auki krefst 

fléttuskipulag jafnan mikils undirbúnings og samræmingar aðgerða 

(Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995, bls 32- 33). 
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Hodgetts (1991, bls 278 - 282) setti fram kenningar um deildaskiptingu 

í skipulagsheildum. Áður en slík deildaskipting gat farið fram var 

nauðsynlegt að skilgreina störf innan skipulagsheildarinnar fyrst. Slík 

skilgreining snýr að því hvernig verkefni eða starf á að vera 

framkvæmt af einstaklingi, oft er um mörg verkefni að ræða innan 

sama starfs samkvæmt skilgreiningu. Þegar einstaklingverkefni eða 

störf hafa verið skoðuð og skilgreind er nauðsynlegt að skipta þeim upp 

í hópa. Þetta ferli er þekkt til að koma á deildaskiptingu. Helstu 

skilgreiningar á slíkri flokkun deilda samkvæmt Hodgetts (1991) eru 

þær sömu og áður er talað um frá Runólfi Smára Steinþórssyni o.fl., 

(1995) og Daft (2004). 

Hodgetts (1991, bls 283 – 285) talar um að þrátt fyrir að slík 

deildaskipting sé grunnurinn að skiptingu starfa uppí hópa, er samt sem 

áður mikilvægt að ákveða hversu margir starfsmenn skuli tilheyra 

hverjum hóp. Svarið kemur fram í stjórnunarvídd (e. span of control)

stjórnenda eða millistjórnenda, en það er sá fjöldi starfsmanna sem 

stjórnandi eða millistjórnandi getur með góðu móti haft undir sinni 

stjórn. Þetta hugtak er þýðingarmikið bæði fyrir hönnun/skipulag og 

atferli innan skipulagsheildar. Það kemur best í ljós þegar bornar eru 

saman skipulagsheildir með mismunandi stjórnunarvíddir. Hodgetts 

(1991) heldur því fram að stjórnunarvíddirnar séu annaðhvort þröngar 

Framkvæmdastjóri 

Framleiðsludeild Fjármáladeild 

Verkefnastjóri 1 

Verkefnastjóri 2 

Mynd 6, skipurit í fléttuskipulagi  

(Daft, 2004 bls. 98). 
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eða víðar, einnig talað um sem „hátt skipulag skipulagsheildar“ eða  

„lágt skipulag skipulagsheildar“. Þegar um þrönga vídd er að ræða eru 

stjórnendur með fáa undirmenn en þegur um víða vídd er að ræða þá 

eru undimennirnir margir. 

 

Þróun nýrra skipulagsforma 

Á síðustu árum hafa þróast ný skipulagsform í hinu síbreytilega 

alþjóðlega viðskiptaumhverfi. Í fyrstu er talað um sjálfstýrða 

vinnuhópa, en líta má á slíka vinnuhópa sem frekari útfærslu á 

hugmyndum um liðsvinnu. Það sem aðgreinir þá frá öðrum 

hugmyndum um liðsvinnu er að þeir hafa sértæk og afmörkuð hlutverk 

innan skipulagsheildar, einnig hafa þeir greiðan aðgang að auðlindum 

og framleiðslutækjum skipulagsheildarinnar. Ekki er lögð áhersla á 

sérhæfingu meðlima innan hóps heldur er reynt að hvetja þá til að 

öðlast alhliða þekkingu á viðfangsefni hópsins. Með því móti þá er 

Framkvæmdastjóri 

Deildarstjóri X Deildarstjóri Y Deildastjóri Z 

Mynd 7, þröng eða „há“ stjórnunarvídd Hodgetts 

(Hodgetts, 1991, bls 284) 

Framkvæmdastjóri 

Mynd 8, víð eða „lág“ stjórnunarvídd Hodgetts 

(Hodgetts, 1991, bls 284) 
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leitast við að auðga starf hvers meðlims hópsins og að viðkomandi geti 

gengið í störf hinna meðlima hópsins. 

Dreifð ábyrgð og ákvarðanataka er einn af grunnþáttum hópastarfsins, 

með því móti ákveða hóparnir sjálfir með hvaða hætti skal takast á við 

þau viðfangsefni sem liggja fyrir hverju sinni. Yfirleitt eru hóparnir 

frekar litlir eða fámennir. 

Helstu kostir slíkst hópastarfs er það sjálfræði sem hóparnir fá, það 

stuðlar að aukinni framleiðni og meiri gæðum. Draga má úr stjórnsýslu 

innan skipulagsheildar með því að dreifa valdi og ákvarðannatöku til 

hópanna, með þessu móti má lækka stjórnunarkostnað innan 

skipulagsheildarinnar. Vegna þess jafnræðis sem ríkir á sviði 

fagmennsku og valdaúthlutunar innan hópsins þá er yfirleitt mikil 

samstaða innan hans. 

Ókostirnir eru helst þeir að millistjórnendum finnst starfsgrundvelli 

sínum ógnað með innleiðingu slíks hópastarfs, vegna þess að áhrif 

millistjórnenda minnka yfirleitt vegna framsals valds og ákvarðanna 

töku til hópa.  Mikilvægt er því að stjórnendur geri sér grein fyrir og 

virði þörf hópanna fyrir sjálfstæði frá öðrum þáttum 

skipulagsheildarinnar. Annar ókostur er sá mikli tími sem fer í 

samræmingu og skipulagningu aðgerða, bæði innan hópa og milli 

þeirra (Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995, bls 33 – 35). 

Annað nýlegt skipulagsform er laustengt net, en líta má á laustengt net 

í líkingu við innri markaði þar sem sjálfstæðar einingar sjá um 

afmarkaða þætti í starfsemi skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildin er 

þá viðskiptakjarni sem útvistar einstaka þætti í starfseminni til 

undirverktaka. Skipulagsheildin, eða fyrirtækið, sér síðan um að 

samræma starfsemi hverrar einingar, er þetta t.d. hægt með 

upplýsingatækni. 

Kostir slíks skipulags er sú litla yfirbygging sem er við líði og einnig sá 

mikli sveigjanleiki sem mögulegur er. Undirverktakar eru teknir inn 

eftir því sem þurfa þykir og eftir eðli starfa. Með því móti getur 

fyrirtækið tryggt sér krafta sérhæfðra starfsmanna í ákveðinn tíma og 
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síðan slitið samstarfinu að þeim tíma loknum. Auðveldara er fyrir 

fyrirtæki að keppa á alþjóðlegum grundvelli með slíku skipulagi. 

Helsti ókosturinn við þetta skipulag er það litla aðhald og eftirlit sem 

hægt er að hafa með starfsemi undirverktaka. Fyrirtækið er háð 

undirverktökum sínum en hefur ekki yfir nægum upplýsingum að ráða 

til að hafa fullkomna vitneskju um stöðu mála hjá þeim. Veldur þetta 

oft óvissu sem gerir alla samræmingu starfsþátta erfiðari og hætta er á 

að undirverktakar nýti sér slíka óvissu sér til framdráttar (Runólfur 

Smári Steinþórsson o.fl., 1995, bls 35 – 36). 

Í fyrirtækjum sem starfa, eða hyggjast starfa, á alþjóðlegum grundvelli 

eru tvær meginstefnur mikilvægastar, annars vegar er það stöðlun og 

hins vegar aðlögun. Ef stefna er að hafa áherslu á stöðlun, þá er verið 

að staðla hönnun á vöru og þjónustu um heim allan. Ef stefnan er hins 

vegar sett á aðlögun, þá er litið á hvert land eða menningarsvæði sem 

einstakan markað með einstakar þarfir og kröfur. 

Það er margt sem bendir til þess að aðlögun sé ríkjandi í fyrirtækjum 

sem starfa í alþjóðlegu viðskiptaumhverfi, en aðalástæða þess er að 

erfitt getur reynst að staðla margar vörur vegna ólíkra skoðana 

viðskiptavina á notagildi þeirra. 

Hvaða skipulag hentar best í hverju fyrirtæki veltur á þeim 

möguleikum sem fyrirtæki hefur til að staðla vöru og þjónustu um allan 

heim. Segja má að þegar litlir möguleikar eru á stöðlun þá hentar best 

að hafa alþjóðadeild innan skipulagsins í fyrirtækinu til að sjá um allan 

útflutning á vörum og þjónustu þess. Ef hins vegar er mögulegt að 

staðla vörur og þjónustu að miklu leyti þá þykir alþjóðlegt 

afurðaskipulag henta best. Það skipulag er þannig að afurðadeildirnar í 

framleiðslulandinu eru ábyrgar fyrir starfseminni um heim allan, 

vörurnar eru þá yfirleitt einsleitar. Þegar mögulegt er að aðlaga vöruna 

að einstökum mörkuðum þá er talið henta best að vera með alþjóðlegt 

svæðisskipulag. Innan hvers svæðis eru þá sjálfstæðar einingar sem 

uppfylla þarfir og kröfur hvers markaðar eða svæðis fyrir sig. Þegar 

fyrirtæki hafa möguleika bæði á stöðlun og aðlögun þá getur hentað 
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best að taka upp fléttuskipulag, en þar er eiginleikum starfa – og 

afurðaskipulags fléttað saman eins og áður segir. 

Í sumum tilfellum eru fyrirtæki orðinn það stór að nauðsynlegt er að 

taka upp margþætt skipulag, á það við um fyrirtæki sem eru orðin 

gríðarlega stór og með starfsemi sína dreifða um víða veröld. Skipulag 

slíkst fyrirtækis er í raun orðið að gríðarlega stóru og flóknu neti 

sjálfstæðra rekstrareininga sem tengjast saman á grundvelli stöðlunar á 

menningu og gildismati innan hinna fjölmögu eininga fyrirtækisins 

(Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995, bls 37-38). 

2.3 Þættir sem móta skipulag fyrirtækja 

Af hverju er engin tvö skipulög eða skipurit nákvæmlega eins? Svarið 

er að vegna þess að hver skipulagsheild starfar og hrærist í mismunandi 

umhverfi, þá skiptir ekki máli hversu lítill munurinn er. Hún verður að 

vera skipulögð í samræmi við bæði innri og ytri þætti til að ná settum 

markmiðum sínum. Mikið hefur verið fjallað um þá þætti sem snúa að 

skipulagi skipulagsheilda, þeir geta verið flokkaðir í tvo hópa; innra 

umhverfi og ytra umhverfi (Hodgetts, 1991, bls. 289). 

Innra umhverfi fyrirtækja 

Það eru engir alþjóðlegir sáttmálar til um það hvað telst til innra 

umhverfis fyrirtækja. Tveir þættir hafa verið taldir mikilvægastir, en 

það er stærð fyrirtækis/skipulagsheildar annarsvegar og perónuleika 

einkenni starfsmanna hins vegar (Hodgetts, 1991, bls. 289). 

Stærð fyrirtækis eða skipulagsheildar hefur oft verið álitin áhrifamikil 

breyta í skipulagi fyrirtækja. Niðurstöður rannsókna benda til þess að 

þegar fjöldi starfsmanna eykst þá eru líkur á því að finna megi 

formlegra skipulag. Ekki er lengur hægt að vera á persónulegu 

nótunum með léttvægu viðmóti og ljúka allri vinnu með skilvirkum 

hætti. Það er orðið nauðsynlegt að innleiða reglur, viðmið og aðrar 

formlegar aðferðir við samskipti á milli starfsmanna og stjórnenda. 

Önnur innra umhverfis breytan sem hefur mikil áhrif á skipulag 

fyrirtækja er  persónuleika einkenni starfsmanna. Sumir einstaklingar 
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vilja frekar (eða þurfa nauðsynlega) mjög skipulagt umhverfi á meðan 

aðrir einstaklingar brjótast gegn slíku umhverfi. Grunnurinn að slíkri 

hegðun getur verið vegna nokkurra þátta, dæmi um slíka þætti er aldur, 

menntun, þekking og reynsla starfsmanna. Margir eru einnig tregir til 

að samþykkja reglur og reglugerðir settar fram í formlegum 

skipulagsheildum. En vitanlega þegar blandað er saman einhverjum af 

þessum þáttum þá er líklegt að prófillinn muni breytast. Nauðsynlegt er 

að gera frekari rannsóknir á áhrifum persónuleika einkenna 

starfsmanna á skipulag skipulagsheilda, en vitað er að þeir þættir sem 

hér að ofan er lýst hafa mikil áhrif á skipulagið (Hodgetts, 1991, bls 

289 – 290). 

Ytra umhverfi fyrirtækja 

Ytra umhverfi fyrirtækja má skipta í tvo megin hluta; nær umhverfi og 

fjær umhverfi. Með nær umhverfi er átt við þá utanaðkomandi þætti 

sem hafa bein áhrif á reksturinn svo sem iðngreinina, 

hráefnismarkaðinn, neytendamarkaðinn, markað fyrir mannafla og 

alþjóðamarkaðinn. Með fjær umhverfi er hinsvegar átt við þá 

utanaðkomandi þætti sem hafa óbein áhrif á reksturinn, eins og hið 

opinbera, menningar- og félagsþætti, efnahagsaðstæður, tækni- og 

fjármálamarkaðinn (Daft, 2004, bls 136-139). 

Miklu máli skiptir að fyrirtæki hafi ítarlegar upplýsingar um nær 

umhverfi sitt. Afla þarf stöðugra upplýsinga um þá iðngrein sem 

fyrirtæki starfa í þar á meðal upplýsinga um stærð iðngreinarinnar, 

samkeppni innan hennar, líftíma afurða og hagnaðarvon í greininni. 

Fyrirtæki þurfa að afla ítarlegra upplýsinga um þá hráefnismarkaði sem 

fyrirtækið er háð auk upplýsinga um fjölda birgja. Einnig þarf að safna 

saman gögnum um neytenda markaðinn; stærð hans, umfang og þróun 

sem og gögnum um óskir viðskiptavina. Ekki má gleyma að kanna 

markaðinn fyrir mannafla, þá aðallega hvort skortur sé á fagmenntuðu 

vinnuafli. Að lokum þarf að afla upplýsinga um alþjóðamarkaðinn og 

huga að stöðu fyrirtækisins með tilliti til alþjóðlegrar samkeppni (Daft, 

2004, bls 136-138; Runólfur Smári Steinþórsson o.fl.,1995, bls 42). 
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Hvað fjær umhverfi varðar er nauðsynlegt að kanna lög, reglur félags- 

og menningarþætti. Einnig þarf að skoða efnahagslegt umhverfi 

fyrirtækja svo sem verðbólgustig, gengisbreytingar, þenslu, 

atvinnuleysisstig, hvort hagvöxtur sé mikill eða lítill og hvort 

fjárfestingar séu litlar eða miklar. Síðast en ekki síst er mikilvægt að 

skoða fjármálamarkaðinn þar á meðal aðgang að lánsfé, vaxtarstig 

o.s.frv (Daft, 2004, bls 137-139). 

Hodgetts (1991, bls 290-296) er að sammála Daft (2004) og Runólfi 

Smára Steinþórssyni og félögum (1995) um umhverfi fyrirtækja og 

hvaða þættir í umhverfinu hafa mest áhrif á skipulag og uppbyggingu 

skipulagsheildarinnar. 

Óvissa í umhverfi fyrirtækja 

Óvissa eða skortur á upplýsingum um ytra umhverfi gerir fyrirtækjum 

erfitt að spá fyrir um ytri breytingar og framtíðina ásamt því að auka 

líkur á mistökum. Óvissa í umhverfi fyrirtækja er metin út frá því hvort 

umhverfi fyrirtækja er einfalt eða flókið, stöðugt eða óstöðugt. Með 

einföldu umhverfi er átt við að fyrirtæki eigi samskipti við og sé undir 

áhrifum einungis fárra og líkra ytri þátta, dæmi um slík fyrirtæki eru 

lítil fjölskyldufyrirtæki. Með flóknu umhverfi er hinsvegar átt við að 

fyrirtæki eigi samskipti við og sé undir áhrifum margra ólíkra ytri þátta 

en dæmi um slík fyrirtæki eru háskólar. Umhverfi fyrirtækja er stöðugt 

ef ytri þættir haldast óbreyttir mánuðum eða jafnvel árum saman. 

Dæmi um fyrirtæki í stöðugu umhverfi eru margar ríkisstofnanir sem fá 

fjármagn á hverju ári og lagalegur grundvöllur breytist lítið. Í óstöðugu 

umhverfi verða hinsvegar örar breytingar á ytri þáttum með mjög 

litlum fyrirvara. Dæmi um fyrirtæki í slíku umhverfi eru 

leikfangaframleiðendur og tölvufyrirtæki þar sem tískusveiflur eða ný 

tækni geta valdið mjög skyndilegum breytingum (Daft, 2004, bls 141-

142). 
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Aðlögun að óvissu í ytra umhverfi 

Fyrirtæki aðlaga sig að óvissu í umhverfinu með því að huga að innra 

skipulagi og endurskipuleggja starfsemi sína. Eftir því sem umhverfið 

verður flóknara er deildum og störfum innan fyrirtækisins fjölgað.  

Sum fyrirtæki setja upp svokallaðar „stuðpúðadeildir“ en þær sérhæfa 

sig í að draga úr óvissu. T.d. sér tæknikjarni fyrirtækis aðallega um 

framleiðslu hluta þess en ýmsar stuðpúðadeildir aðstoða tæknikjarnann 

t.d. starfsmannadeild sem tekur á óvissu sem er tengd því að finna, ráða 

og þjálfa það vinnuafl sem sér um framleiðsluna og innkaupadeild sem 

sér um að eiga á lager aðföng og hráefni. Algengt er að fyrirtæki að 

setji upp deildir sem hafa annarsvegar það hlutverk að afla upplýsinga 

um og greina fyrirtækinu frá breytingum í ytra umhverfi, þar á meðal 

nýjungum og upplýsingum um samkeppnisaðila, og hinsvegar að miðla 

jákvæðum upplýsingum til umhverfisins og reyna þannig að bæta 

ímynd fyrirtækis. Þessar deildir gegna svokölluðum tengslahlutverkum 

en þörfin á slíkum deildum eykst yfirleitt í réttu hlutfalli við óvissuna í 

umhverfinu. Með aukinni óvissu eykst einnig sérhæfing innan hinna 

Mikil óvissa 

1. Fáir og líkir ytri 

þættir 

2. Þættirnir haldast 

eins eða breytast 

1. Margir og ólíkir 

ytri þættir 

2. Þættirnir haldast 

eins eða breytast 

1. Fáir og líkir ytri 

þættir 

2. Þættirnir breytast 

oft og án fyrirvara 

Óvissa 

Lítil-meðal óvissa Lítil óvissa 

Meðal-mikil óvissa 

1. Margir og ólíkir 

ytri þættir 

2. Þættirnir breytast 

oft og án fyrirvara 

St
öð

ug
t

Ó
st

öð
ug

t

Einfalt Flókið 

Mynd 9, rammi til að meta óvissu í umhverfi fyrirtækja  

(Daft, 2004, bls. 143). 
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fjölmörgu deilda fyrirtækis sem eykur þörfina á samþættingu milli 

deilda (Daft, 2004, bls 144-146). 

Til að aðlaga sig óvissu velja fyrirtæki sér ýmist lífrænt eða vélrænt 

stjórnunarferli til að skipuleggja sig. Í vélrænu skipulagi eru völd vel 

skilgreind, eftirlit skýrt og margar reglur. Einnig má finna miðstýringu 

á þekkingu og eftirliti með verkefnum og lóðrétt boðskipti. Í lífræna 

skipulaginu eru völd síður skilgreind, minna eftirlit og færri reglur. 

Þekkingu og eftirlit með verkefnum má finna víða innan fyrirtækisins 

og boðskipti eru lárétt (Daft, 2004, bls 148-149). 

 

Mikil óvissa 

1. Vélrænt skipulag 

2. Fáar deildir 

3. Engin 

samþættingarhlutv. 

1. Vélrænt skipulag 

2. Margar deildir 

3. Fá 

samþættingarhlutv. 

1. Lífrænt skipulag 

2. Fáar deildir 

3. Fá 

samþættingarhlutv. 

4. Áhersla á 

áætlanagerð 

Óvissa 

Lítil-meðal óvissa Lítil óvissa 

Meðal-mikil óvissa 

1. Lífrænt skipulag 

2. Margar sérhæfðar 

deildir 

3. Mörg 

samþættingarhlutv. 

4. Mikil áhersla á 

áætlangerð og spár 
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Einfalt Flókið 

Mynd 10, viðbrögð fyrirtækja við óvissu í umhverfi  

(Daft, 2004, bls. 152). 
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2.4 Menning 

“Heimurinn í dag er fullur af átökum á milli fólks, hópa og þjóða sem 

hugsa, finna og haga sér á mismunandi vegu” (Hofstede, 1994, bls 3).  

Til þess að fólk, hópar og þjóðir geti leyst úr ágreiningsmálum sínum 

þarf að koma til samstarfs og skilnings. Ef að ekki gætir skilnings á 

milli þessara ólíku hópa þá verða til átök, vegna þessa skilningsleysis 

getur aldrei orðið lausn á þessum vanda. Hver einstaklingur hugsar eða 

framkvæmir á mismunandi hátt, þetta eru þættir sem einstaklingur 

lærar smám saman á í gegnum lífið, flestir af þessum þáttum lærast þó 

á fyrstu árum ævinnar. Þessir þættir eru síðan geymdir í huga 

einstaklings, svipað og tölvur eru forritaðar, og til þess að hægt sé að 

breyta “forritinu” þá þarf að eyða einhverju út af því eða endurskapa 

það. Oft á tíðum getur það reynst erfiðara heldur en upphaflega 

kennslan eða lærdómurinn. Þessi forritun fer fram í umhverfi og lífi 

hvers einstaklings fyrir sig, hefst í fjölskyldunni á fyrstu árum ævinnar 

og flyst svo yfir í skólakerfið, vinnuumhverfi og síðan þegar 

viðkomandi fer hugsanlega að stofna eigin fjölskyldu fer hann/hún að 

deila sínum hugbúnaði. Er þessi “hugbúnaður hugans” í daglegu tali 

kallaður menning (Hofstede, 1994, bls 4). 

Til eru gríðarlega margar skilgreiningar á menningu, sumir halda því 

fram að þær sáu yfir 160 talsins. Þrátt fyrir allar þessar skilgreiningar 

þá er eitt sem þær eiga sameiginlegt, er í raun rauður þráður í gegnum 

þær allar, en það er að menning er arfleið sem gengur áfram á milli 

kynslóða, bæði lærð í fjölskyldum og einnig í skólakerfinu eða á 

vinnustöðum. Menning hefur margar víddir eða hliðar, sem 

samanstanda af nokkrum grunnþáttum sem eru víxltengdir. Breytingar 

á einni vídd geta haft mikil áhrif á aðrar víddir (Czinkota, Ronkainen 

og Moffet, 2005, bls 37). 
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Víddir Hofstede 

Hofstede setti fram kenningu um að víddir væri sjónarmið á menningu, 

sem síðan væri hægt að bera sama við menningu annarra þjóða eða 

hópa. Mynda þessar fjórar víddir síðan módel sem kallast “fjögurra 

vídda módel” (e. four – dimensional (4-D) model), módel þetta sýnir 

mismunandi menningu þjóða. Hvert land eða þjóð er síðan skilgreind 

eftir ákveðnum stigum á módelinu (Hofstede, 1994, bls 14). 

Síðar var fimmtu víddinni bætt við, en það var gert eftir að Michael 

Harris Bond hafði skoðað gildi fólks í heiminum með meira austrænu 

viðhorfi, þá bætti hann tímavídinni við (Hofstede, 1994, bls 14 – 15). 

Afstaða til valds (e. Power distance)

Á við þegar áhrifaminni einstaklingar samþykkja og í raun búast við að 

valdi sé misskipt. Þetta endurspeglast í ójöfnuði, mældum neðan frá. 

Greinir frá því að ójöfnuður í samfélagi sé ekki síður kominn til vegna 

hvata þeirra sem lægra eru í stiganum eins og þeirra sem hærra eru. 

Vald og ójöfnuður eru grunn þættir í samfélagi og ljóst er að öll 

samfélög eru ójöfn, sum eru bara ójafnari en önnur. 

Hóphyggja  á móti einstaklingshyggju (e. collectivism vs. 

individualism)

Í hóphyggju þá er einstaklingur hluti af hópi og hópurinn stendur 

saman, hér er átt við t.d. stór – fjölskyldur sem eru samheldnar og hver 

einstaklingur verður að hugsa um hag fjölskyldunar. Á hinn bóginn er 

einstaklingshyggja þar sem einstaklingur verður að hugsa um sig 

sjálfur og bönd milli einstaklinga er mjög laus. Það snýst í raun allt um 

að einstaklingur nái árangri á eigin spýtur en ekki í eða með aðstoð 

hóps. 

Kvenleiki á móti karlmennsku (e. femininity vs masculinity)

Í þessari vídd er verið að fjalla um mismunandi hlutverk eða sýn 

kynjanna í samfélagi. Gildi kvenna breytast lítið á milli samfélaga á 

meðan gildi karla fara frá hæstu hæðum niður í lægstu dali. Ýmist eru 

gildin á ákveðin, einbeittan og kappsfullan hátt yfir í að vera mjúk og 

hlý. Hafa þessir tveir pólar verið kallaðir karlmennsku póll og 
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kvennleika póll. Í samfélögum þar sem að bæði kynin eru “mjúk” þá 

eru gildi karla og kvenna svipuð en þar sem að kynin eru bæði “hörð” 

þá eru gildi kvenna mun lægri en karla og er þar ákveðið gat í gildum 

kynjanna. 

Óvissufælni (e. uncertainty avoidance)

Víddin tekur á umburðarlyndi samfélaga til að takast á við óvissu og 

margræði, vísar að einhverju leyti til leitar mannsins að sannleikanum. 

Hversu vel menningarsamfélög hafa búið meðlimi sína undir það að 

takast á við óvæntar aðstæður og hversu þægilega eða óþægilega þeim 

líður við slíkar aðstæður. Óvissufælin samfélög reyna að koma í veg 

fyrir slíkar aðstæður með því að setja strangar reglur um öryggi og 

hegðun, í slíkum samfélögum er trú manna og heimspeki að það sé 

bara einn sannleikur. Fólk í slíkum samfélögum er mun 

tilfinningarríkara og stjórnast mjög af innri hræðslu. Á hinn bóginn eru 

samfélög sem eru óvissusækin, eða ekki óvissufælin, þau hafa mun 

meira þol gangvart allskyns óvissuþáttum í samfélaginu, þar eru fáar 

reglur í gildi og trú þeirra og heimspeki er að leyfa mörgum stefnum að 

fljóta hjá hlið við hlið. Fólk í slíkum samfélögum er daufgerðara og 

íhugandi og er ekki ætlast til af samfélaginu að það sé að sýna 

tilfinningar sínar. 

Langtíma - á móti skammtíma - viðhorfi til tíma (e. long – term vs. 

short – term orientation)

Fjallar um dyggð, óháð því hver sannleikurinn er. Gildi langtíma 

viðhorfa eru sparsemi og þrautseigja á meðan gildi skammtíma 

viðhorfa eru virðing fyrir hefðum, félagslegar skildur og að “halda 

andlitinu”. Bæði jákvæð og neikvæð viðhorf í þessari vídd má rekja allt 

aftur til Confuciusar, en hann er einn mesti áhrifavaldur Kínverskrar 

heimspeki en hann var uppi í kringum 500 fyrir Krist. Samfélög sem 

eiga ekki arfleið frá Confuciusi geta einnig samsvarað sér við þessa 

vídd (Hofstede, 2007). 
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2.5 Menningarlæsi  

Menningarlæsi er hæfileikinn til að ráða við þjóða -, fyrirtækja – og 

starfsmenningu, er því hæfileikinn til að skilja óþekkt samhengi og 

síðan að falla í inní hópinn. Talað er um þrjár uppsprettur 

menningarlæsis: 

Höfuðið / skilvitlegur – utanbókarlærdómur um trú, siði og bönn á 

erlendum menningarheimum, þetta er nálgunin sem þjálfunaraðferðir 

fyrirtækja nota mest, en þessi aðferð mun aldrei búa einstakling undir 

allar þær aðstæður sem upp geta komið, né kemur hún í veg fyrir 

hræðileg axarsköft. 

Líkaminn / efnislegur – þú munt ekki afvopna erlendan gestgjafa, gesti 

eða samstarfsfélaga með því einfaldlega að sýna að þú skiljir þeirra 

menningu, heldur verða hegðun þín og hátterni að sanna að þú hafir á 

einhvern hátt nú þegar orðið þátttakandi í þeirra heimi. 

Hjartað / tilfinningalegur – til að aðlagast nýjum menningarheimum er 

nauðsynlegt að vinna bug á hindrunum og bakslagi, fólk getur aðeins 

gert slíkt ef það trúir á eigin ágæti. 

Menningarlæsi undirbýr einstakling til að greina hegðun 

menningarinnar sem um ræðir útfrá hegðun sem er einkennandi fyrir 

einstaka einstaklinga og einnig hegðun sem finnst í öllum mannverum. 

En hvers vegna er menningarlæsi mikilvægt? Í sífellt fjölbreytilegra 

viðskiptaumhverfi, þurfa stjórnendur að vera færir um að stýra í 

gegnum skóg af venjum, bendingum og hugmyndum sem skilgreina 

mismunandi starfsfólk. Erlend menning er allsstaðar, ekki bara í 

erlendum ríkjum heldur einnig í fyrirtækjum, starfsgreinum og sviðum. 

Að verka á víxl við einstakling innan þeirra krefst skarpskyggni og 

aðlögunar (Earley og Mosakowski, 2004). 

Menningarlæsi, eða þekking á venjum, siðum og hefðum þeirra sem 

fyrirtæki eiga í viðskiptum við skiptir ekki bara máli í 

alþjóðaviðskiptum, heldur er það ein af forsendum þess að ná árangri í 

alþjóðaviðskiptum. Orðatiltækið „Think global, act local” á einkar vel 
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við í fyrirtækjum sem vinna náið með heimamönnum þegar kemur að 

vöru eða þjónustu. Það er afar lýsandi, sérstaklega á ensku.  Alþjóðleg 

sýn og áhersla á sérkenni þjóða fer nefnilega vel saman. 

Viðskiptamenning landa er enn ólík þrátt fyrir vaxandi 

alþjóðavæðingu. Hún er nátengd ríkjandi venjum, hefðum og siðum í 

hverju landi og það tekur tíma að breyta gildum sem hafa ríkt í áratugi 

eða árhundruð. Sú áhersla fyrirtækja að þekkja og taka tillit til 

viðskiptamenningar þeirra landa og markaða sem sótt er á getur skilað 

fyrirtækinu góðum árangri í alþjóðaviðskiptum (Guðjón Svansson, e.d. 

bls 1-2). 

2.6 Innkoma á markað 

Þegar fyrirtæki hafa ákveðið inná hvaða markaði skal halda er 

mikilvægt að gera sér grein fyrir hvernig á að raða þeim í flokka eftir 

mikilvægi eða aðgengi. Mörg fyrirtæki velja að selja til nágrannaríkja 

vegna þess að þau skilja menningu þeirra landa betur og einnig er 

auðveldara að stjórna kostnaði þegar flutt er til nærliggjandi landa. Það 

kemur því ekki á óvart að stærsti markaður Bandarískra fyrirtækja skuli 

vera í Kanada, þar á eftir kemur svo annað nágrannaríki, Mexíkó. 

Einnig hefur sálræn nálægð mikið að segja inná hvaða markaði skal 

farið, mörg Bandarísk fyrirtæki velja frekar að selja til Kanada, 

Englands og Ástralíu heldur en á stærri markaði, eins og til dæmis 

Frakkland eða Þýskaland, því þau eru mun öruggari með til dæmis 

tungumál, lög og menningu. 

Almennt er talið að fyrirtæki velji sér markaði sem eru (1) með opinn 

og aðlaðandi markað, (2) eru með lága markaðsáhættu, og (3) bjóða 

uppá yfirburði í samkeppnisstöðu (Kotler, 2003, bls 389). 

Þegar fyrirtæki hefur síðan ákveðið inná hvaða markað eða land skal 

haldið, verður að ákveða hvaða leið er best að nota til að komast inná 

markaðinn. Talað er um fimm leiðir til að fara inná markað, óbeinan 

útflutning, beinan útflutning, framleiðsluleyfi, samstarf með erlendum 

fyrirtækjum og fjárfestingar í erlendum fyrirtækjum. Hver leið fyrir sig 
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sem tekur við af annarri hefur í för með sér aukna skuldbindingu, 

áhættu, eftirlit og hagnaðarvon (Kotler, 2003, bls 390). 

 

Mynd 11, fimm innkomuleiðir á markað  

(Kotler, 2003, bls. 391). 

Val á innkomuleið 

Þegar fyrirtæki eru að velja sér leiðir til að fara inná markað er 

mikilvægt að gera það í samhengi við innri byggingu fyrirtækis, 

nauðsynlegt er að leiðin sem valin verður sé í samræmi við stefnu 

fyrirtækis, kjarnastarfsemi, styrkeika þess og veikleika. Skoða verður 

virðiskeðjuna í heilda sinni til að gera sér grein fyrir hvar möguleikar 

fyrirtækis liggja og styrkleikar og veikleikar eru. Meta verður hver 

áhættan af verkefninu er og hver verður þá hagnaðurinn, þ.e. meta 

hagnaðarvonina. Ef áhættan er ásættanleg og hagnaður viðunandi þá er 

ekkert því til fyrirstöðu að velja leið inná markað.  

En árangur í alþjóðlegum viðskiptum gerir þá kröfu að fyrirtæki sé 

áhættusækið og það verður að gera sér grein fyrir að velgengni í 

alþjóðlegu umhverfi er langhlaup og tekur langan tíma (Czinkota ofl., 

2005, bls 355 – 356). 

Útflutningur (e. export) 

Hægt er að skilgreina útflutning sem flutning vara eða þjónustu úr einu 

landi í annað ýmist til notkunar eða sölu. Hin venjulega leið inná 

markað er í gegnum útflutning, en útflutningur skiptist í tvo flokka, 

beinan og óbeinan útflutning. En útflutningur getur verið með tvennum 

hætti, en þá er talað um tækifærisútflutning eða virkan útflutning. 

Tækifærisútflutningur er þegar fyrirtæki flytur vöru út öðru hverju eða 

Fjárfesting-

ar í erl. ft.

Óbeinn  

útflutningur

Samstarf 

með erl. ft.

Framleiðslu

leyfi

Beinn 

útflutningur

Magn af skuldbindingu, áhættu, stjórnun og hagnaðar von. 
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eftir eftirspurnum erlendis frá. Virkur útflutningur er hins vegar þegar 

fyrirtæki skuldbindur sig til að flyta vörur inná markað með 

skipulögðum hætti (Kotler, 2003, bls 390). 

Hvort sem að fyrirtæki ákveður að fara í beinan eða óbeinan útflutning 

þá er hann oft notaður sem prófsteinn á það hvort mögulegt sé að auka 

enn frekar viðskiptin í landinu eða jafnvel að byggja verksmiðju og 

framleiða vöruna erlendis (Kotler, 2003, bls 391). 

Óbeinn útflutningur (e. indirect exporting) 

Þetta er sú leið sem fyrirtæki velja fyrst til að komast inná markað. 

Með þessu móti eru vörur seldar í gegnum erlendan milligöngu aðila, 

ýmist kaupir aðilinn vöru frá framleiðanda og flytur hana inn eða hann 

semur um kaup/sölu á vörum fyrirtækis og fær greidda þóknun fyrir. 

Einnig eru til fyrirtæki sem sérhæfa sig í útflutningi fyrir fyrirtæki, oft 

kölluð Útflutnings – stjórnunarfyrirtæki (e. Export – Management 

Companies), þá sjá þau um útflutninginn fyrir fyrirtæki gegn gjaldi. 

Óbeinn útflutningur hefur tvo stóra kosti, í fyrsta lagi þá er um mjög 

litla fjárfestingu fyrirtækis erlendis að ræða. Í öðru lagi þá er áhætta 

fyrirtækis mjög lítil (Kotler, 2003, bls 390). 

Beinn útflutningur (e. direct exporting) 

Í beinum útflutningi er vörunum komið á erlenda markaði án 

milligönguaðila, fyrirtækið er því sjálft með umsjón og ábyrgð á allri 

þeirri vinnu sem nauðsynleg er til að koma vöru á markað erlendis. 

Talað er um að beinn útflutningur sé mögulegur með fjórum 

mismunandi aðferðum, sölu – eða útflutningsdeild í höfuðstöðvum 

fyrirtækis í heimalandi, söluútibú eða dótturfélög erlendis, sölumenn á 

ferð og flugi en eru staðsettir í heimalandi fyrirtækis eða umboðsmenn 

eða dreifingaraðilar sem staðsettir eru erlendis.  

Í beinum útflutningi er áhætta talsvert meiri en í óbeinum, en á móti 

kemur að hagnaðarvonin er einnig talsvert mikið meiri (Kotler, 2003, 

bls 390 – 391). 

Framleiðsluleyfi (e. licensing) 

Framleiðsluleyfi er mjög einföld aðferð til að komast inná alþjóðlega 

markaði. Leyfissali veitir erlendu fyrirtæki leyfi til að nota 
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framleiðsluaðferðir, vörumerki, aðferðir, viðskiptaleyndarmál eða hvað 

annað sem viðkemur framleiðslu, þjónustu eða sölu á vörum fyrirtækis, 

gegn ákveðinni þóknun. Með þessu móti fær leyfissali auðvelda 

inngöngu á markað og leyfishafi fær framleiðsluþekkingu eða vel 

þekkta vöru eða vörumerki.  

Framleiðsluleyfi hefur þónokkra ókosti. Leyfissali hefur mun minni 

yfirráð yfir leyfishafa heldur en yfir eigin framleiðslu og sölu 

aðstæðum. Ennfremur, ef að leyfishafi nær góðum árangri, þá er 

fyrirtækið að gefa frá sér arð. Einnig ef og þegar samningstíma lýkur 

þá gæti leyfissali uppgötvað að hann hefur í raun búið til 

samkeppnisaðila. Til að koma í veg fyrir það, þá getur leyfissali haft 

samninginn þannig að hann verði að leggja til hluta af hráefni eða 

aðferð sem nauðsynleg er til að hægt sé að framleiða vöruna, besta 

aðferðin fyrir leyfissalan er samt sem áður að vera leiðandi fyrirtæki 

þannig að leyfishafinn sé alltaf háður leyfissalanum um nýjungar 

(Kotler, 2003, bls 391). Ef lönd eru með háa innflutningstolla þá ýtir 

það undir að fyrirtæki komi inn í landið með því að nýta sér 

framleiðsluleyfi (Czinkota ofl., 2005, bls 365). 

Samstarf með erlendum fyrirtækjum (e. joint ventures) 

Á við þegar erlendur fjárfestir fer í samstarf með innlendum fjárfestum 

í að skapa sameignarfyrirtæki, þar sem báðir aðilar eiga jafna aðild og 

deila völdum. 

Þessi leið er álitleg eða nauðsynleg vegna efnahagslegra eða pólitískra 

aðstæðna. Erlenda fyrirtækið hefur kannski ekki fjárhagslega eða 

stjórnunarlega getu til að takast á við verkefnið á uppá eigin spýtur, eða 

lög í landinu gera kröfu um sameiginlegan eignarhlut þegar erlend 

fyrirtæki eiga í hlut; jafnvel stærstu fyrirtæki gætu þurft samstarf til að 

komast inná erfiðustu markaðina. 

Samstarfs aðferðin hefur dragbít, en sá er að fyrirtækin geta verið 

ósammála um stefnu, fjárfestingar, markaðsaðferðir, uppbyggingu eða 

hvað annað sem skapar rekstrargrundvöll í fyrirtæki (Kotler, 2003, bls 

392).  
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Fjárfestingar í erlendum fyrirtækjum (e. direct investment) 

Endanleg aðferð við að komast inná erlenda markaði er eignarhlutur í 

erlendu fyrirtæki. Þá kaupir innlenda fyrirtækið hið erlenda að hluta 

eða öllu leyti, jafnvel setur upp sína eigin aðstöðu. Ef markaðurinn 

virðist vera nógu stór þá hefur erlend framleiðslu aðstaða ýmsa kosti. Í 

fyrsta lagi þá er aðgengi að ódýru vinnafli og hráefni, hvati frá 

ríkisstjórn og sparnaður í flutningskostnaði. Í öðru lagi þá bætir 

fyrirtækið ímynd sína í hinu erlenda landi, því það skapar störf. Í þriðja 

lagi þá eykur fyrirtækið dýptina í samskiptum við ríkisstjórnina, 

viðskiptavini, innlenda birgja og dreifingaraðila, sem aðstoðar 

fyrirtækið við að aðlaga vöru og þjónustu að erlendum markaði. Í 

fjórða lagi þá hefur fyrirtækið fullt vald yfir fjárfestingunni og því 

þróað framleiðslu og markaðsáætlun sem þjónar langtíma markmiðum 

fyrirtækis á alþjóðlegum vettvangi. Og í fimmta lagi þá tryggir það sér 

aðgengi á markaði ef stjórnvöld fara að gera kröfur um að vara eigi 

uppruna sinn í landinu. 

Helstu ókostirnir við beina fjárfestingu eru að áhætta fyrirtækisins er 

mikil, má þar nefna gengishömlur eða niðurfellingu á gengi, versnandi 

markaðsaðstæður eða eignarnám stjórnvalda. Fyrirtækinu gæti einnig 

fundist mjög kostnaðarsamt að draga úr eða loka starfsemi sinni í 

landinu, vegna þess að stjórnvöld gætu farið fram á umtalsverðar 

upphæðir í bætur fyrir starfsfólkið (Kotler, 2003, bls 392 – 393). 

Viðskiptasérleyfi (e. Franchising) 

Sú innkomuleið sem algengust er að þeim fimm hér að ofan frátöldum. 

Sérstök tegund af leyfum, gefur sérleyfisveitandandum meira vald yfir 

sérleyfishafanum, en einnig fær sérleyfishafinn aukinn stuðning frá 

sérleyfisveitandanum. Sérleyfi er mest vaxandi form/tegund 

alþjóðaviðskipta í dag.  Sérleyfi veitir einstöku fyrirtæki, 

sérleyfishafanum, að stunda viðskipti í nafni annars fyritækis, 

sérleyfisveitandanum, í skiptum fyrir greiðslu.  Svipað og með 

framleiðsluleyfi gefur sérleyfisveitandinn sérleyfishafanum réttinn til 

að nota vörumerki sitt, rekstrarkerfi og hina vel þekktu vöru auk þess 

að veita stuðning í auglýsingum, þjálfun og gæðamálum. 
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Kostir viðskipasérleyfa eru þeir sömu og með framleiðsluleyfi nema að 

því leyti að leyfisveitandi fær meira vald og áhrif á leyfishafann. 

Ókostirnir eru þeir sömu og með framleiðsluleyfi og voru útskýrðir hér 

að ofan (Czinkota ofl., 2005, bls 366-367). 
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3 Úttekt á Promens  

3.1 Saga Sæplasts, síðar Promens 

Sæplast hf. var stofnað á Dalvík árið 1984. Stofnfélagar voru 16 

einstaklingar og fyrirtæki, þar af 14 á Dalvík. Félagið var stofnað til að 

kaupa tæki og búnað samnefnds fyrirtækis sem starfrækt hafði verið í 

Garðabæ í nokkur ár. Fyrirtækið framleiddi kör, bretti og fleiri 

hverfisteyptar vörur, en með aðaláherslu á kör. Hinir nýju eigendur 

starfræktu fyrirtækið í Garðabæ fyrstu 3 mánuðina, en fluttu síðan 

fyrirtækið til Dalvíkur og hóf fyrirtækið starfsemina í 250 m2

leiguhúsnæði. 

Á árinu 1987 flutti fyrirtækið í eigið 1.600 m2 húsnæði að 

Gunnarsbraut 12 en það er núverandi staðsetning fyrirtækisins, þó hafa 

verið gerðar nokkrar endurbætur á húsnæðinu og einnig er búið að 

byggja við. Í janúar 1997 var ný 1550 m2 viðbygging tekin í notkun. Í 

júní sama ár bættist við 530 m2 skrifstofu- og starfsmannahúsnæði, en 

þá voru liðin 10 ár frá því að Sæplast hóf starfsemi í fyrsta hluta þess 

húsnæðis sem félagið hefur yfir að ráða í dag. 

Fljótlega náði fyrirtækið mjög góðri stöðu á markaði á Íslandi og því 

var farið í útflutning strax á fyrstu árunum. Gekk það mjög vel og hlaut 

félagið Útflutningsverðlaun Forseta Íslands árið 1993. Til að stuðla að 

frekari stækkun og aðgengi að mörkuðum erlendis var hafist handa við 

að stofna fyrirtæki erlendis og einnig að taka yfir eða kaupa fyrirtæki á 

erlendri grundu. 

Árið 1996 stofnaði Sæplast hverfisteypufyrirtæki á Indlandi í samstarfi 

við þrjú önnur félög, það heitir Sæplast India Pvt. ltd. og er það í 

meirihluta eigu Sæplasts.  

Árið 1999 stækkaði fyrirtækið enn frekar því í júní það ár keypti 

Sæplast tvær hverfisteypu verksmiðjur í eigu Dynoplast. Þær eru 

staðsettar í Salangen í Noregi og Saint John í Kanada. Sæplast var þar 

með stærsta fyrirtækið í framleiðslu hverfsteyptra afurða fyrir 
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sjávarútveg í heiminum. En þrátt fyrir það var stækkunum þetta ár ekki 

lokið því í lok ársins var keypt verksmiðja í Álasundi í Noregi, sú 

verksmiðja var áður í eigu Polimoon. 

Í mars 2000 var svo Álasund Nordic Supply Containers keypt og 

sameinað verksmiðjunni í Álasundi sem var keypt árið áður. Fljótlega 

var verksmiðjan í Salangen sameinuð verksmiðjunum í Álasundi undir 

nafninu Sæplast Norge As. 

Í júní 2000 stofnaði Sæplast hf. dótturfélag, Sæplast Dalvík ehf., en það 

félag sér um rekstur verksmiðjunnar á Dalvík. 

Árið 2004 yfirtók Atorka rekstur Sæplasts og lét taka það af markaði. 

Einnig var yfirtekinn reksturinn á Tempru hf, Hafnarfirði, en það er 

stærsta frauðplastsframleiðslufyrirtæki á Íslandi. 

Árið 2005 var svo fyrirtækið Promens hf. stofnað og undir það féll 

allur rekstur Sæplasts. Promens er dótturfélag Atorku Group hf. en 

Atorka Group hf. er fjárfestingarfélag sem skráð er í Kauphöll Íslands. 

Einnig var stofnað Sæplast Kína og Bonar plastics keypt og yfirtekið, 

en það fyrirtæki er bæði með starfsemi í Evrópu og Bandaríkjunum. 

Árið 2006 var yfirtekinn reksturinn á Elkhart Plastics Inc., í 

Bandaríkjunum. Var og tekinn yfir rekstur Polimoon, en það er 

plastframleiðslufyrirtæki með starfsemi í 17 löndum í Evrópu. 

Einnig standa yfir breytingar og stækkun á verksmiðjum í Indlandi, á 

Spáni og í Póllandi, að auki eru Bonar plastics að flytja í nýjar 

höfuðstöðvar. 

Í dag á Promens og rekur 60 verksmiðjur í 20 löndum og eru 

starfsmenn þess um 5400, þar af um 80 hérlendis. 

(Daði Valdimarsson, munnleg heimild, 9. Janúar 2007; Sæplast, 2007 

og Promens, 2007).  

Á mynd 12 má sjá sögu Sæplasts og síðar Promens á tímalínu. 

Á mynd 13 má sjá staðsetningar og dreifingu Promens verksmiðja um 

allan heim. Rauðir punktar þýða Hverfissteypu verksmiðjur en bláir 

punktar eru Polimoon verksmiðjur eða sprautusteypuverksmiðjur. 
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Mynd 12, saga Sæplast og síðar Promens á tímalínu 

(Ragnhildur Geirsdóttir, 2007). 

 

Mynd 13, Promens heimskortið,  

(Ragnhildur Geirsdóttir, 2007). 
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3.2 Gildi og hlutverk Promens 

Hlutverk Promens er „að vera leiðandi á heimsvísu á okkar sviði, og 

vera þau fyrstu – á mörkuðum, nær og fjær – sem leitað er til á sviði 

sérpantaðrar framleiðslu og eigin vara“ (Daði Valdimarsson, munnleg 

heimild, 23. Mars 2007). 

Til þess að uppfylla þetta hlutverk hefur Promens sett á fót gildi innan 

starfseminar sem starfsmönnum og fyrirtækjum er ætlað að vinna eftir,  

Þessi gildi eru eftirfarandi: 

Þjónusta við viðskiptavini 

Promens stuðlar að velgengi viðskiptavina sinna með því að leggja 

áherslu á sameiginlega verðmætasköpun sem grundvöll varanlegra 

tengsla. 

Einbeiting 

Promens einbeitir sér að því sem skapar mestu verðmætin fyrir 

viðskiptavini sína, starfsmenn og eigendur.  

Framleiðni 

Promens leggur sig fram við að nýta getu sína þannig að þau tækifæri 

sem bjóðast nýtist til fulls. 

Forysta 

Promens uppfyllir þarfir kröfuhörðustu viðskiptavina sinna þannig að 

það verði hvergi gert betur og vera öðrum fyrirmynd á þeim vettvangi 

sem Promens starfar á. 

Sjálfstraust 

Promens treystir sér til að gera betur en allir aðrir, vitandi að með því 

að virða gildin náum við hinum sameiginlegum markmiðum (Daði 

Valdimarsson, munnleg heimild, 23. Mars 2007). 

 



Lok2106                                                                                               SL  

- 38 -

Mynd 14, gildi Promens 

(Daði Valdimarsson, 2007) 



Lok2106                                                                                               SL  

- 39 -

3.3 Promens Nordic 

 

Mynd 15, Promens Nordic  

(Hilmar Guðmundsson, 2006) 

 

Promens Nordic er hluti af Promens fyrirtækjasamstæðunni, svæðið 

samanstendur af fjórum verksmiðjum í þremur löndum. 

Verksmiðjurnar eru Promens Dalvík á Dalvík, Promens Tempra í 

Hafnarfirði, en þessar tvær verksmiðjur eru á Íslandi, Promens 

Alesund, í Noregi og Promens Iberia, en sú verksmiðja er staðsett á 

Spáni. 

 Promens Dalvík, Íslandi 

Á Dalvík eru framleiddar hverfissteypuafurðir af ýmsum toga, ker og 

lok eru framleidd bæði fyrir innanlandsmarkað og til útflutnings. Bretti, 

tankar og brunnar eru fyrst og fremst framleidd fyrir 

innanlandsmarkað. Starfsmenn eru 45 og velta árið 2006 var u.þ.b. 650 

milljónir kr. (Hilmar Guðmundsson, munnleg heimild, 26. febrúar 

2007). 

Promens Alesund, Noregi 

Í Alesund eru framleidd ker, lok og flot bæði fyrir Noregsmarkað og til 

útflutnings. Verksmiðjan var yfirtekin inní Promens samstæðuna árið 

2000, þar starfa 24 starfsmenn og var veltan árið 2006  u.þ.b. 360 
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milljónir kr. (Hilmar Guðmundsson, munnleg heimild, 26 febrúar  

2007). 

Promens Iberia, Spáni 

Í Iberia eru framleidd ker, lok, vöruvagnar og tankar, framleiðslan fer 

aðallega á Spánarmarkað en einnig er um útflutning að ræða. 

Verksmiðjan var yfirtekin árið 2002, starfsmenn eru 26 og velta árið 

2006 var u.þ.b. 260 milljónir kr (Hilmar Guðmundsson, munnleg 

heimild, 26. febrúar 2007). 

Promens Tempra, Íslandi 

Promens Tempra framleiðir og markaðssetur, einangrunarplast til 

byggingarframkvæmda og umbúðir til flutnings á ferskum matvælum. 

Starfsmenn eru 23 og veltan árið 2006 var u.þ.b. 700 milljónir kr. 

Þar sem að Promens Tempra starfar eingöngu á innanlandsmarkaði á 

Íslandi verður ekki fjallað að neinu marki frekar um fyrirtækið þar sem 

að þessi skýrsla snýr að stærstum hluta að Evrópu og skipulagningu á 

Promens fyrirtækjum þar (Tempra, 2007 og Hilmar Guðmundsson, 

munnleg heimild, 26. Febrúar 2007). 

3.4 Skipulag söludeilda Promens Nordic 

 

Mynd 16, skipurit Promens Nordic 

(Hilmar Guðmundsson, 2006) 

Regional manager 
Promens Nordic 

Managing director 
Promens Tempra 

Managing director 
Promens Dalvik 

Managing director 
Promens Aalesund

Managing director 
Promens Iberia 
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Eins og sjá má af skipuritinu á mynd 16 er um einhvers konar útfærslu 

á fléttuskipulagi að ræða, þar sem að fjármáladeildir og söludeildir hafa 

tvo yfirmenn. Annars vegar er um að ræða framkvæmdastjóra hverrar 

verksmiðju fyrir sig og hins vegar svæðisstjóra fjármála Promens 

Nordic eða svæðisstjóra sölumála Promens Nordic. 

Getur þetta skipulag haft í för með sér að ósamræmi verður á milli 

þeirra skilaboða eða skipana sem framkvæmdastjóri verksmiðju gefur 

og þeirra skipana eða skilaboða sem svæðisstjóri gefur um 

framkvæmdir á ákveðnum verkum eða þáttum. Til að koma í veg fyrir 

slíkt misræmi er nauðsynlegt að framkvæmdastjórar og svæðisstjórar 

vinni mjög náið saman að lausnum og útfærslum á verkefnum.  

 

Eins og sjá má á skipuritinu á mynd 17 þá er yfirmaður sölumála fyrir 

Promens Nordic, jafnframt sölumaður og með ákveðin sölusvæði. 

Samkvæmt skipuritinu þá er bæði um skipulag út frá sölusvæðum að 

ræða og einnig útfrá einstaka vörum eða vöruflokkum, er því skipulag 

söludeildanna blandað skipulag. 

Eins og sjá má á myndum 16 og 17 þá er ekki teknar með í skipuritið 

söludeildir fyrir Promens Tempru og Promens Iberia. Eru ástæður þess 

þær að Promens Tempra er á annarri vörulínu en hinar Promens Nordic 

verksmiðjurnar. Einnig starfar Promens Tempra eingöngu á 

Íslandsmarkaði og því eru þeir með eigin söludeild sem sér um þann 

markað, sú deild stendur í raun fyrir utan Promens Nordic 

söludeildaskipurit og er því ekki með á þessum myndum. 

Sales and marketing
Promens Nordic 

Hilmar Gudmundsson 

Valur Traustason
IS, GB, IE, PL, DE,  

BENELUX 

Karl Erik Nordstrand 
& Alexander Wiig 

NO, FI, SE, BALTICS  

Hilmar Gudmundsson
DK, GL, FO, Africa, 

Middle East 

Bui Armannson
Sales coordination + 

Greece, Tyrkiet, 
 Croatia +  

Latin Europe 

Fridrik Vilhelmsson 
Waste water 
Treatment IS 

 

Asle Tomren
Buoyancy and  

custom moulding 
NO 

Mynd 17, skipurit söludeilda Promens Nordic 

(Hilmar Guðmundsson, 2006) 
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Promens Iberia starfar á Spáni og er með söluskrifstofu í Barcelona og í 

Marokkó, ástæða þess að það er ekki tilgreint á myndum 16 og 17 er sú 

að þeirra svæði er það afmarkað að það þótti ekki nauðsynlegt þó svo 

að söludeildin tilheyri Promens Nordic svæðinu og vörurnar séu 

sambærilegar við aðrar vörur sem framleiddar eru af verksmiðjunum 

(Daði Valdimarsson, munnleg heimild 23. mars 1007; Hilmar 

Guðmundsson, munnleg heimild 26. febrúar 2007). 

Vegna legu verksmiðjanna og fjarlægða á markað þá eru mikil ferðalög 

sölumanna, bæði innanlands og ekki síður erlendis. Ef tekin er saman 

ferðakostnaður og dagpeningagreiðslur þeirra Promens Nordic 

söludeilda sem starfa á Evrópumarkaði þá er hann um 20 milljónir kr. á 

ári, þar af er um helmingur frá Promens Dalvík (Hilmar Guðmundsson, 

munnleg heimild 6. febrúar 2007). 

Þó svo að um afmarkaðar söludeildir í hverri verksmiðju sé að ræða og 

starfsmenn hafi bæði skilgreind hlutverk og sölusvæði þá hefur 

Promens Nordic mjög víðfeðmt net umboðsmanna. Umboðsmenn 

vinna að útflutningi eða sölumálum gegn greiðslu þóknunar. 

Í töflu 1 má sjá lista yfir umboðsmenn, á hvaða markaði þeir starfa og 

hversu háa prósentu þeir fá í söluþóknun af hverri sölu. 
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Tafla 1 umboðsmanna listi Promens Nordic 

(Hilmar Guðmundsson, munnleg heimild, 6. febrúar 2007) 

Umboðsaðili: Tengiliður: Markaður: Þóknun % 

Aufenacker GmbH & Co. Jurgen Hintz Germany 

10% + 
Bonar 

Plastics 5% 

BHJ Finland OY AB Johan Snickars Finland 10% 

Cakir Balikcilik Malz. San Ve Tic. 
Ltd. Sti. Huseyin Cakir Turkey 10% 

Eleftherios Ad. Caramanis S.A. George Caramanis Greece 10% 

Erik Abildgaard  Steen Abildgaard 

Sweden 
Estonia 
Latvia 
Lithuania 10% 

G.G.-Tubs Aps Geert Gregersen 
Denmark 
Greenland 10% 

G.W. Containers Graham Witherington U.K. 10% 

Plastic Providers Ltd., Liam Buttler Ireland 10% 

S2M OUEST Franck Flatres France 10% 

SealNed BV Raymond Wijckelsma Holland 12% 

Noble Seaproducts (Norway) Alexander Wiig Middle East 15% 

Starco Ltd Dennis Grinko Russia 15% 

Zellas Trading Co Edwin E. Zellitch Jr. Greece 5% 

Zuralski - "1 Logistics" Henryk Rabenda Poland 10% 

Til frekari skýringar á mikilvægi góðra umboðsmanna þá er sýnt í töflu 

2 hvað helstu markaðir eða lönd voru að fá í sinn hlut í formi 

söluþóknunar, tekið skal fram að um áætlun er að ræða fyrir árið 2007. 
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Tafla 2, greiðslur söluþóknanna til helstu markaðslanda 
(Hilmar Guðmundsson, munnleg heimild, 6. Febrúar 2007) 

 

Lönd: 2007 2006 2005 

Bretland 9.642.014     12.043.713     7.307.729     

Holland 9.182.522     10.478.153     9.654.682     

Þýskaland 9.875.824     6.891.822     2.129.364     

Frakkland 4.121.036     2.165.988     1.353.244     

Danmörk 7.382.710     7.663.116     5.592.783    

Vestur Rússland 2.351.168     1.227.796     1.391.550     

Finland 3.604.041     1.228.719     565.028     

Alls helstu lönd 46.159.315     41.699.306     27.994.380     

Alls greiddar 
söluþóknanir 55.252.712     50.432.084     35.254.096     

Eins og sjá má af þessum tölum þá eru sjö helstu markaðslöndin að fá 

um 80% af öllum greiddum sölulaunum á ári hverju, undirstrikar það 

mikilvægi þess að hlúa vel að  þessum mörkuðum. 

3.5 Önnur Promens dótturfélög 

Bonar Plastics 

Bonar Plastics er eitt af leiðandi fyrirtækjunum í hverfisteypu 

framleiðslu í heiminum í dag, í Evrópur eru átta verksmiðjur í sex 

löndum, Þýskalandi, Bretlandi, Danmörku, Benelux löndunum, 

Frakklandi og Spáni. Vöruframboðið er gífurlega mikið, ekki er 

einungis um staðlaðar vörur að ræða heldur sérhannaðar og 

sérframleiddar vörur fyrir fyrirtæki, stofnanir og einstaklinga. 

Sölunet Bonar Plastics er byggt upp í kringum verksmiðjurnar þeirra, í 

þeim eru söludeildir og síðan fer sölufólkið í söluferðir, lítið sem ekkert 

er  um umboðsmenn eða söluskrifstofur (Daði Valdimarsson, munnleg 

heimild, 23. Mars 2007 og Bonar Plastics, 2007). 
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Polimoon 

 Polimoon er eitt stærsta plastvöruframleiðslufyrirtæki í heimi, með 40 

starfsstöðvar í 17 löndum og rúmlega 4.300 starfsmenn, tekið skal fram 

að þessar tölur eru inní tölunum um stærð Promens hér að ofan. 

Polimoon er fyrst og fremst sprautusteypu framleiðslufyrirtæki og er 

framleiðslan því ólík öðrum Promens fyrirtækjum hér að ofan. 

Vöruframboðið er mikið, meðal annars eru framleiddar vörur fyrir 

lyfjafyrirtæki, efnaverksmiðjur, önnur framleiðslufyrirtæki s.s. 

bílaverksmiðjur og raftækjaverksmiðjur. Einnig eru framleiddar vörur 

sem hinn almenni neytandi getur keypt og notað t.d. lítil ílát, brúsar og 

annað slíkt.  

Velta árið 2005 var 300 milljónir evra, sem gera um 26,5 milljarðar 

íslenskra króna, og heildar kaup af hráefni til framleiðslu sama ár um 

90.000 tonn (Polimoon, 2007). 

Promens er með hverfissteypuhluta verksmiðjanna og 

sprautusteypuhlutann aðskilda sem tvær deildir innan Promens, er það 

gert vegna þess að þetta eru ólík svið sem keppa á ólíkum mörkuðum 

með mismunandi vörur og tækni, eins og sýnt er á mynd 18 (Daði 

Valdimarsson, munnleg heimild 23. Mars 2007) 

Mynd 18, uppbygging Promens 

(Ragnhildur Geirsdóttir, 2007). 
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4 Úrbætur á skipulagi 
Eins og sjá má á mynd 18 aðskilur Promens hverfissteypuhlutann frá 

sprautusteypuhlutanum, er það gert vegna þess hversu ólíkir þessir 

hlutar eru í vöruúrvali, tækni og framleiðslu. Höfundur telur að það sé 

mikilvægt að halda þessu formi áfram vegna fyrrnefndra ástæðna. En 

mikilvægt er að skipta síðan hverfissteypuhlutanum upp í svæði eftir 

heimsálfum, hér verður ekki farið nánar útí það skipulag heldur verður 

skipulagið í Evrópu gert að viðfangsefni. 

Í skipulagi Promens verksmiðja í Evrópu telur skýrsluhöfundur 

mikilvægt að gera þær að einni heild. Í raun að taka saman Promens 

Nordic og Bonar Plastics og gera það að einu svæði sem kallast muni 

Promens Europe.  

Mynd 19, tillaga að fléttuskipulagi Promens Europe. 

Mynd 19 er tillaga að fléttuskipulagi fyrir Promens Europe, vegna 

umfangs myndar eru hér aðeins tekin dæmi um fjórar verksmiðjur, en 

þetta skipulag á við um 12 verksmiðjur sem núna eru undir merkjum 

Promens Nordic og Bonar Plastics. Þar sem helsti ókosturinn við slíkt 

fléttuskipulag er að yfirmenn eru tveir, þá er mjög mikilvægt að 

skilgreina vel hvert hlutverk hvors yfirmanns er svo ekki komi til 



Lok2106                                                                                               SL  

- 47 -

ágreinings þeirra á milli. Er þetta svipað skipulag og Promens Nordic 

notast við um þessar mundir, en bara með stækkuðu sniði, nær yfir 

stærra svæði og fleiri verksmiðjur. 

Tillaga höfundar um skipulag á söludeildum er blanda af 

svæðaskipulagi og starfaskipulagi. Er lagt til að einn yfirmaður verði 

yfir öllum söludeildunum í Evrópu. Hlutverk hans er fyrst og fremst að 

sjá til þess að sölukerfið, auglýsingar, kynningar og efni um vörurnar 

séu samræmdar og eins um allt Evrópusvæðið. Einnig þarf hann að sjá 

til þess að allir sölumenn séu uppfræddir um þær vörur og vörulínur 

sem verið er að taka inn, þannig að sölumenn Bonar Plastics þekki 

vörur Promens Nordic og öfugt. Síðan er Evrópu skipt upp í fjögur 

minni svæði sem hvert um sig hefur svæðisstjóra.  

Mynd 20, tillaga að skipuriti fyrir svæðisstjóra Promens Europe 

Hlutverk svæðisstjóra er að sjá til þess sölumálum innan viðkomandi 

svæðis sé stýrt og þau séu samhæfð, bæði á það við innan svæðis en 

ekki síður um alla Evrópu. Einnig er mikilvægt að hafa stjórn á þeirri 

þekkingu sem nú er til staðar innan svæðisins í heild. Promens Nordic 

og Bonar Plastics búa yfir mikilli þekkingu á framleiðsluferlum, 

tækninýjungum og markaðssvæðum mikilvægt er fyrir svæðisstjóra að 

miðla þeirra þekkingu um svæðið svo að allir innan svæðis njóti góðs 

af. Er bæði um að ræða ljósa þekkingu sem hægt er að nálgast með 

auðveldum hætti, en einnig leynda þekkingu. Hún er til staðar hjá 

hverjum starfsmanni og hverri söludeild, er það sú þekking sem 

nauðsynlegt er að ná fram og miðla um svæðið til þess að hámarks 

árangur náist í sölumálum. Til þess að auka hagkvæmni getur einn af 

svæðisstjórum á Evrópusvæðunum verið Sölustjóri Promens Europe. 
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Byggist skipting svæðanna á ýmsum þáttum sem tengja lönd eða 

svæði, má nefna menningu, líkindi í víddum Hofstede, nálægð, hefð og 

viðskiptatengls og ferðamöguleika. Nánar er farið í hvert svæði fyrir 

sig hér að neðan og útskýrt hvað liggur að baki skiptingu á þessi 

ákveðnu svæði. 

Promens Europe North 

Ísland, Bretland, Danmörk, Noregur, Svíþjóð, Finland, Eistland, 

Lettland og Litháen. 

Þar sem að móðurfélagið er íslenskt þá er talið mikilvægt að tengja 

fyrirtækin eða svæðið vel við Ísland, því er North svæðið miðað út frá 

Íslandi. Á Íslandi verður aðsetur svæðisstjóra og miðast skipulag og 

vinna svæðisins út frá því. Til Bretlands og Danmerkur eru samgöngur 

til og frá Íslandi einkar góðar, má í raun segja að slíkt sé einnig tilfellið 

til hinna Norðurlandanna, en það er sínu best með samgöngur til 

þessara tveggja landa. Einnig er menningarleg og félagsleg samlíking 

með Norðurlöndunum og því er talið við hæfi að þau séu innan sama 

svæðis. Einnig á Promens Dalvík langa sögu í Danmörku, þangað hófst 

útflutningur fyrirtækisins í lok 9. áratugarins, umboðsmaðurinn í 

Danmörku hefur því starfað fyrir fyrirtækið í fjölda ára og því hefur 

byggst upp alveg gífurlega sterkt viðskiptasamband milli hans og 

Promens Dalvík sem ekki er talið ráðlegt að slíta. Eistland, Lettland og 

Litháen eru innan þessa svæðis vegna tengsla við umboðsmanninn í 

Svíþjóð, hefur hann verið með umsjón með þessum löndum fyrir 

Promens Nordic síðustu ár. Hefur það gengið það vel að mælt er með 

því að halda því áfram vegna góðra viðskiptatengsla og reynslu.  
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Mynd 21, víddir Hofstede, Danmörk borin saman við Ítalíu, Þýskaland og 

Noreg 

(Hofstede, 2007) 

Mynd 21 sýnir skor þriggja landa, Ítalíu, Þýskalands og Noregs, miðað 

við Danmörku í víddum Hofstede. Eins og sjá má þá er menning 

landanna mjög mismunandi og súlurnar mjög ólíkar eftir því hvaða 

land er átt við. Samkvæmt þessu á Danmörk mest sameiginlegt með 

Noregi, eða þau eru líkust. Hins vegar eru bæði Ítalía og Þýskaland ólík 

Danmörku að menningarlegu upplagi. Vegna þessara líkinda, eða 

ólíkinda, eru þau ekki höfð innan sama svæðis og Danmörk. Gæti það 

skapað fleiri vandamál en það í raun leysti. Menningarlæsi Dana 

gagnvart þessum löndum er ekki tryggt og því gæti skapast spenna 

vegna ólíkrar sýnar á lífið, tilveruna og samskipti milli einstaklinga. 

Á þessu svæði felast helst hagræðingarmöguleikar í því að söludeildir 

vinni saman á ákveðnum svæðum með því má ná fram aukinni sölu 

innan svæða ef aðilar samnýta viðskiptatengsl og þekkingu á 

mörkuðum, með þessu er möguleiki á að auka sölu á svæðinu. Einnig 

er mögulegt að segja upp umboðsmanni Promens Nordic í Bretlandi og 

Bonar Plastics sjái um söluna á þeim markaði. Með þessu móti má 

spara svæðinu um 10-12 milljónir á ári miðað við greiðslur 

umboðslauna síðustu ára. Aðrir umboðsmenn á svæðinu hafa það mikla 

tengingu, reynslu og viðskiptahefð við Promens að ekki er talið ráðlegt 

að segja upp samningum við þá. Með því að hafa Ísland innan þessa 

svæðis ætti einnig að vera hægt að spara um 34 – 60% af 

ferðakostnaðinum og dagpeningagreiðslunum sem Promens Dalvík 

leggur út í dag eða sparnað uppá 3,8 – 6,6 milljónir á ári. Það er vegna 

legu svæðisins, en þá eru lengri ferðir ekki nauðsynlegar t.d. til Spánar, 
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Grikklands eða Króatíu. Þessi lönd eru utan þess svæðis sem Ísland er á 

og því ætti ferðakostnaður og dagpeningagreiðslur vegna ferða til 

fjarlægari landa í Evrópu að falla niður, eða a.m.k. lækka. 

Promens Europe Middle 

Þýskaland, Benelux löndin, Sviss, Austurríki, Pólland og Tékkland. 

Eru þessi lönd sett saman í svæði fyrst og fremst vegna staðsetningar, 

en einnig vegna líkinda í menningu samkvæmt víddum Hofstede. 

Liggja flest löndin miðsvæðis í Evrópu, vegna legu þá er samstarf á 

milli landa mjög auðvelt, samgöngur eru mjög góðar á milli landa í 

Evrópu, lestir, flugvélar, hraðbrautir og ferjur. Til að bera saman 

menningu var ákveðið að vinna út frá Þýskalandi þar sem það er 

miðsvæðis, ekki bara innan svæðisins heldur einnig í Evrópu í heild. 

Mynd 22, víddir Hofstede, Þýskaland borið saman við Holland, Frakkland og 

Rússland 

(Hofstede, 2007) 

Eins og sjá má á mynd 22 þá eru nágrannaríki eins og Þýskaland og 

Frakkland mjög ólík, en aftur á móti Þýskaland og Holland frekar lík. 

Er það vegna slíkra líkinda sem þau eru sett saman á svæði. Því eru 

lönd með svipaða menningararfleifð sett saman í svæði eða lönd sem 

eru á svipuðu svæði. Innan þessa svæðis eru gríðarlega miklir 

hagræðingar möguleikar, hér getur Promens Nordic sagt upp 

umboðsmönnum í Þýskalandi, Hollandi og Póllandi og hafið samstarf 

við Bonar Plastics um söluna. Með þessu mætti spara á bilinu 16-20 

milljónir, miðað við greiðslur umboðslauna síðasta árs og áætlana fyrir 

þetta ár. En með slíkum uppsögnum er einnig líklegt að einhver 

viðskiptatengsl eða sambönd glatist, en erfitt getur reynst að meta 



Lok2106                                                                                               SL  

- 51 -

nákvæmt fjárhagslegt tap vegna þess. Hætt er því við að erfitt geti 

reynst að standa við áætlanir Promens Dalvík um söluaukningu uppá 5-

7% á ári (Hilmar Guðmundsson, munnleg heimild, 17. apríl 2007). 

Promens Europe South 

Frakkland, Spánn, Portúgal, Ítalía, Króatía, Grikkland og Tyrkland. 

Þessu svæði tilheyra allar eyjar í Miðjarðarhafi. 

Þetta er svæði sem tilheyrir suður hluta álfunnar, þessi lönd eru sett 

saman í svæði fyrst og fremst vegna landfræðilegra þátta, en síðar er 

gengið útfrá menningarlegum þáttum til að finna sameiginleg einkenni 

þjóða í þessum hluta álfunnar. 

Þetta svæði liggur fyrst og fremst um suðurhluta álfunnar, frá Spáni og 

Portúgal, yfir til Ítalíu og þaðan áfram í gegnum Króatíu og Grikkland, 

alla leið til Tyrklands. 

 

Mynd 23, víddir Hofstede, Spánn borinn saman við Tyrkland, Ítalíu og 

Bretland 

(Hofstede, 2007) 

Eins og sjá má á mynd 23 þá eru líkindi meðal landanna í svæðinu 

frekar mikil, Spánn og Tyrkland eru nánast með eins súlur og einnig er 

mikið samræmi með Ítalíu og Spáni. Aftur á móti er Bretland með allt 

annað skor og því er það utan við þetta svæði. 

Ástæður þess að Frakkland er frekar með í þessu svæði en Promens 

Middle eða Promens North, eru þær að samkvæmt víddum Hofstede þá 

er menning og líkindi í þjóðfélaginu mun nær þeim sem eru sunnar í 

álfunni en þeim sem eru norðar. Á þetta líka við um líkindi við 

nágranna eins og Þjóðverja, Breta og Hollendinga. Eins og sjá má á 
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myndum 22 og 24 þá er skor Frakka frekar langt frá nágrannaþjóðum 

sínum í mið og norður svæðunum, en mun nær þeim sem eru sunnar. 

Mynd 24, víddir Hofstede, Frakkland borið saman við Ítalíu, Bretland og 

Holland 

(Hofstede, 2007) 

Miklir hagræðingar möguleikar eru innan svæðisins, má þar helst nefna 

uppsagnir hjá umboðsmönnum bæði í Frakklandi og öðrum 

umboðsmanninum í Grikklandi. Með því að segja upp samningum við 

þessa umboðsmenn má spara um 4,5 – 5 milljónir í söluþóknun á ári 

miðað við greiðslu umboðslauna síðustu ára. Frekari 

hagræðingarmöguleikar felast í sameiningu söluskrifstofa í Barcelona, 

þar er Promens Iberia með sölumann á skrifstofu og Bonar Plastics 

með verksmiðju og söludeild. Með því að sameina skrifstofur, samnýta 

ferðir og viðskiptasambönd má ná fram hagræðingu og sparnaði. 

Promens Europe Other 

Önnur Evrópulönd og nágrannaríki, t.d. Búlgaría, Rúmenía, Rússland, 

Marokkó, Miðaustur lönd og Afríka. 

Þetta eru lönd sem standa utan við hin skilgreindu Promens Europe 

svæði. Promens er ekki með umboðsmenn í þessum löndum eða ekki 

skilgreindan eða afmarkaðan útflutning til þeirra. Eru þetta lönd þar 

sem að Promens hefur fyrst og fremst verið að svara eftirspurn frá, 

þannig hefur útflutningur til þessara landa átt sér stað. 

Undantekningar frá þessu eru Miðausturlönd, Marokkó og Rússland. Í 

Miðausturlöndum er Promens með umboðsmann og er talið mikilvægt 

að viðhalda því viðskiptasambandi, það er vegna þess að 
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viðsksiptatengslin eru mjög góð. Þetta er á kynningarstigi ennþá, ekki 

er um mikinn útflutning til Miðausturlanda að ræða og því er talið að 

þetta fyrirkomulag sé mjög gott, miðað við núverandi ástand. Í 

Marakkó er Promens með sölumann og söluskrifstofu sem starfrækt er 

frá verksmiðjunni í Iberia. Talið er hentugt að halda slíkri starfsemi 

áfram, um talsverða sölu er að ræða og einnig er verið að kynna 

vörurnar fyrir sjávarútvegi í norður Afríku. Þetta er talið vera fyrsta 

skrefið á langri leið þangað inn. Í Rússlandi er aftur á móti annað uppá 

teningnum, þar hefur Promens mjög sterkan umboðsmann. Hefur hann 

nýverið flutt skrifstofur sínar yfir nánast allt Rússland, frá 

austurströndinni og vestur yfir til Moskvu. Hann hefur miklar 

hugmyndir og væntingar til samstarfs við Promens. Til að fullnýta getu 

hans er mikilvægt að Bonar Plastics komi þarna að líka, mögulegt er að 

hann gerist umboðsmaður þeirra líka. Fengi þá umboðsmaðurinn tekjur 

sínar af þessum tveimur samstæðum, Promens Nordic og Bonar 

Plastics. Er talið hagkvæmara að fara í samstarf með umboðsmanninum 

og verði um svo kallað „joint venture“ að ræða. Þar vinna Promens 

Nordic og Bonar Plastics í samstarfi við umboðsmanninn, jafnvel 

þannig að um sameiginlegt fyrirtæki verði að ræða. 

Eiga þessar hugmyndir að úrbótum á skipulagi Promens Nordic 

svæðisins að skila sér í aukinni hagræðingu vegna þess að Promens 

Nordic og Bonar Plastics eru að samnýta söludeildir og verksmiðjur 

sínar. Þetta skipulag er til þess fallið að fyrirtækin geti nýtt þekkingu 

og reynslu hvors annars á svæðum sem þau þekktu annars lítið. Gefur 

þetta skipulag einnig möguleika á sparnaði í ferðakostnaði og tíma við 

ferðir þar sem að fjarlægðir milli landa innan svæða eru minni en áður 

var. Í þessu nýja skipulagi ferðast sölumenn nánast engöngu til helstu 

nágranna landa en ekki yfir þvera álfunna eins og áður var. Með stærra 

og þéttara söluneti, bæði verksmiðja og einnig umboðsmanna þá er 

möguleiki á því að um söluaukningu verði að ræða. Bæði fyrirtækin 

nýta þá þekkingu sína og viðskiptasambönd á mörkuðum til þess að 

selja sínar vörur og einnig vörur hins fyrirtækisins. Með þessu nýja 

skipulagi eru sölumenn einnig með minna og betur skilgreindara 
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sölusvæði en nú og geta þeir því sinnt sínu svæði betur en áður, gefur 

þetta einnig möguleika á söluaukningu. 
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Lokaorð 
Í skýrslu þessari hefur verið gerð grein fyrir skipulagi og skipuriti 

skipulagsheilda, hversu mikilvæg þessi atriði eru í rekstrinum og hvaða 

þættir hafa helst áhrif á skipulagið. Með því að skoða kenningar 

fræðimanna hefur höfundi tekist að setja upp nýtt skipurit fyrir sölumál 

og söludeildir Promens í Evrópu, í raun búa til heildstæðara svæði fyrir 

Promens í Evrópu. Ekki hefur verið einblýnt á kenningar fræðimanna í 

skipulagsmálum heldur tekið til greina kenningar um menningu og 

menningarlæsi og markaðsfræði með tilliti til þess hvaða leiðir eru 

mögulegar við innkomu á markaði. 

Niðurstaðan er í raun sú að með breyttu skipulagi og samvinnu 

söludeilda Promens Nordic og Bonar Plastics, er mögulegt að ná fram 

hagræðingu, lækka kostnað, nýta þekkingu og menningarlæsi á 

ákveðnum markaðssvæðum, minnka tíma og kostnað við söluferðir og í 

framhaldi af því ætti að vera hægt að auka söluna. 

Til marks um það skal tekið fram að Promens hefur nú þegar hafið 

vinnu við þetta skipulag samkvæmt hugmyndum höfundar. Búið er að 

segja upp umboðsmanninum í Þýskalandi og mun Bonar Plastics 

annast sölu fyrir Promens Nordic. Umboðsmaður Promens Nordic í 

Rússlandi hefur einnig fengið umboð fyrir Bonar Plastics og er stefnt 

að frekari samvinnu þar. Eru þetta aðeins fyrstu skrefin í þessu ferli og 

er verið að skoða áframhaldandi breytingar, sem dæmi  að segja upp 

umboðsmanni Promens Nordic í Frakklandi. 

Vonast höfundur til að Promens geti nýtt sér skýrslu þessa til frekari 

undibúnings og vinnu við ferli það sem framundan er hjá fyrirtækinu. 

Við gerð þessarar skýrslu hefur höfundur öðlast meiri þekkingu á 

Evrópu og alþjóðaviðskiptum, séð menningu og menningarlæsi í nýju 

ljósi. Umfjöllun um skipulagsheildir, tilgang þeirra og markmið hefur 

aukið áhuga höfundar á þeim. Hæfni í notkun heimilda hefur aukist til 

muna, auk þess sem rannsóknarvinnan hefur verið mjög áhugaverð. 
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Viðauki  

Logbók 
Des 2006 

Hugmyndavinna og sett upp beinagrind af verkefni. Ýmsum 

hugmyndum velt upp og skoðaðar, ekki er um nein skrifuð skjöl að 

ræða, eingöngu hugmyndavinna (brain storming). 

9. janúar 

Lestur heimilda og verið að vinna að því að finna heimildir 

11. janúar 

Skrifað um skipulag fyrirtækja og unnið frekar í heimildavinnu. 

22. og 23. janúar 

Áfram unnið að heimildavinnu, skrifað um menningu og hvernig hún 

er skilgreind. 

27. og 29. janúar 

Áfram unnið að heimildavinnu, skrifað um víddir Hofstede. 

1. febrúar 

Farið á fund með Daða Valdimarssyni og Hilmari Guðmundssyni á 

Dalvík, rætt um verkefnið, hver staðan væri og næstu skref, ýmis 

gagnaöflun hafin um söludeildirnar og fjárhagsmálin skoðuð. 

2. febrúar 

Gögn frá Promens skoðuð, unnið að greiningu á gögnum. 

5. febrúar 

Unnið að því að skoða stöðuna eins og hún er í dag, saga Sæplasts og 

Promens skrifuð  

6. febrúar, gögn frá Promens í skoðun, skipurit Promens Nordic greint. 

15. febrúar, áfram unnið í greiningarvinnu á gögnum.  

16. febrúar, áfram unnið við að greina gögn. 

19. febrúar, skoðun á heimskorti Promens, verið að skoða samhengið 

við Bonar Plastics 

22. febrúar, sendi tölvupóst á Daða og Hilmar til að óska eftir frekari 

gögnum. 
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26. febrúar, unnið áfram í heimildavinnu, skoðað betur um skipulag 

fyrirtækja. 

27. febrúar, skrifað um skipulag fyrirtækja. 

28, febrúar, skrifað um þá þætti sem hafa áhrif á skipulag 

skipulagsheilda.  

5. mars, áfram unnið að skrifum um skipulag og þá þætti sem hafa áhrif 

á það. 

6. mars, uppsetning gerð klár og stillingar í Word lagaðar. 

12. mars, unnið að því að skoða áætlanir og sölutölur frá Promens. 

13. mars, sölutölur unnar og skoðað staða umboðsmanna Promens í 

Evrópu. 

20. mars, frekari greining á söludeildum og skipulagi. 

21. mars, fundur með Fjólu, u.þ.b. 1 klst, unnið áfram í uppsetningu og 

skipulagi verkefnis. Sendir tölvupóstar á Hilmar og Daða. 

22. mars, skrifað um Promens Nordic, skilgreiningu á því hvað það er 

og hvað stendur á bakvið það, einnig var skrifað um skipulagið og 

teiknuð upp skipurit. 

24. mars, unnið að heimildarvinnu, vitnað í Hodgetts og Pugh. 

25. mars, unnið að heimildavinnu, lesin Pugh, Ballé, Bolman  & Deal 

og einnig gluggað í Bakke & Fivelsdal. Einnig unnið að 

greiningarvinnu og skrifað um Promens Nordic. 

26. mars, unnið að greiningarvinnu um Promens Nordic og um 

Promens Bonar Plastics 

28. Mars, skrifað um Bonar Plastics, Polimoon og einnig um Promens. 

2. apríl, teiknað upp nýtt skipurit fyrir Promens, skoðaðar breytingar 

og/eða umbætur á skipulaginu. 

3. apríl, fundur með Daða og Hilmar á Dalvík, umbætur og niðurstöður 

ræddar, ákveðið hvert skyldi halda með þann hluta í verkefninu. 

Örfundur með Fjólu, þar sem að niðurstöður af fundinum með Daða og 

Hilmari voru ræddar, stefnan sett og ákveðið hvernig skildi haga næstu 

skrefum í verkinu. 

5-8. apríl, unnið að punktum og skrifum fyrir úrbóta/niðurstöðu kaflan. 

10. apríl, útskýringar á hugtökum, uppsetning löguð og verkefnið lesið 

yfir og skoðað. Bætt við kaflann um menningarlæsi. 
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11. apríl, unnið frekar í skoðun á heimildum, uppsetning á heimildaskrá 

yfirvarin og lesið yfir og skoðað. 

16. apríl, úrdráttur, þakkarorð og abstract skrifað, rigerðin lesin yfir og 

lagaðar prent - og ásláttarvillur. Uppsetning skoðuð. 

17. apríl, unnið í abstract, uppsetning löguð, yfirlýsingar skrifaðar. 

18. apríl, abstract kláraður. Uppsetning skoðuð og athugasemdir gerðar 

við hana. 

20. apríl, inngangur og lokaorð skrifuð, yfirlestur með tilliti til málfars, 

ásláttarvillna og stafsetningar.  

21. apríl, uppsetning kláruð og ritgerðin send til leiðbeinanda til loka 

yfirlesturs. 

23. apríl, fundur með Fjólu, verkefnið rætt, yfirfarið og hugað að þeim 

breytingum sem nauðsynlegar eru. Breytingar síðan gerðar og 

verkefnið gert klárt fyrir prentun. 

24. apríl, farið með verkefnið í prentun. 
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