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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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Utdrattur

Skipulagsheild er félagslegt fyrirkomulag sem ad sakist eftir
sameiginlegum markmidum og stjorna eigin frammistodu. Til ad
skipulagsheild vaxi, dafni og sinni starfi sinu vel er naudsynlegt ad hafa
gott skipulag. Til ad dkvarda hvernig skipulag henti best i vidkomandi
fyrirteeki er ymist hegt ad taka mid af storfum, afurdum,
vidskiptavinum eda taka mid af fleiri en einum af pessum pattum.
Umbhverfi i starfsemi fyrirtaekja hefur mikil ahrif 4 motun skipulags, er
talad um innra og ytra umhverfi og 6vissu i umhverfi. Menning er
arfleid sem gengur & milli kynsldda, bdi i fjolskyldum og einnig i
skolakerfinu eda & vinnustodum. Menningarlasi er heefileikinn til ad
radda vid pjoda -, fyrirtekja — og starfsmenningu, er pvi hafileikinn til
ad skilja 0pekkt samhengi og sidan ad falla i inni hdpinn. Vegna
mennningar og menningarlesis er mikilvagt fyrir fyrirteeki ad dkveda
med skipuldgdum heetti 4 hvada markadi 4 ad sekja og med hvada

haetti st sokn skal vera.

Promens er plastvoruframleidslufyrirtaeki sem 4 og rekur 60
verksmidjur 1 20 16ndum og eru starfsmenn pess um 5400. Promens
Nordic er deild innan Promens sem er i Evropu og inniheldur fjorar
verksmidjur i premur 16ndum. Bonar Plastics, nt1 1 eigu Promens, er
leidandi fyrirteki 1 hverfisteypuframleidslu i heiminum, i Evropu er
pad med atta verksmidjur i sex 16ndum. Mikilvaegt er fyrir Promens ad
samnyta soludeildir pessara sveda eda fyrirtekja. Peim er pvi skipt upp
i svaedi innan Evropu, pessi skipting svaedanna er sett fram og
skipulgd med tilliti til menningar og menningarlikinda landa, vegna

legu landanna og vegna hefdar og reynslu af samstarfi vid Promens.

Fimm lykiloro:

Skipulagsheild

Skipulag og skipurit skipulagsheilda
Menning

Menningarlaesi

Promens
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Utskyringar & hugtdkum

Hverfisteypuadferd (e. Roto moulding)

Hefst med pvi a0 motum er komid fyrir i métunarvél, en hun hefur
hledslu-, hitunar- og keelingarsveedi. Akvednu magni af fljotandi plasti
er delt inni moétin. Pau eru sidan ferd yfir i ofn par sem peim er snuid
um 4as, baedi rétt- og rangsalis. Petta er gert til ad tryggja ad plastid fylli
uppi motin a 6llum st6dum. Ad dkvednum tima loknum ferast moétin
yfir 4 kelingarsvadi, en par halda pau afram ad snuast til ad tryggja ad
métin haldist ,,utfyllt™. Ad lokum er varan tekin ur métunum og latin

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

Sprautusteypuadferd (e. Injection moulding)

Fljotandi plast er sprautad med miklum prystingi inni mot, en motid er
i laginu eins og sa hlutur sem 4 ad framleida. Métin eru ad jafnadi gerod
i sérstakri métavél, en pau eru yfirleitt ar ali eda stali, einnig eru pau
sett 1 ,,ndkvaemnisveél* svo pau séu ndkvaemlega eins og sd hlutur sem
&tlunin er ad framleida. Pessi adferd er su mest notada af
plastframleidsluadferdum sem notadar eru (Dadi Valdimarsson,

munnleg heimild, 23. mars 2007).

Ljos pekking (e. Explicit Knowledge)
»Ljos pekking er formleg, kerfisbundin pekking sem unnt er ad stadla,
skrasetja og midla med handbok, leiobeiningum, gagnagrunnum,

bokum og skjolum “ (Ingi Runar Edvardsson, 2004, bls. 19).

Leynd pekking (e. Tacit Knowledge)

Leynda pekkingu er aftur 4 moti erfitt ad skrasetja ,,eda lysa henni med
oroum par sem hun byggir a reynslu einstaklinga, brjostvitsadferoum,
innscei og domgreind. 10ulega er hun sjalfsprottin og an areynslu *

(Ingi Ranar Edvardsson, 2004, bls. 20).

viil
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1 Inngangur

[ pessari skyrslu er ztlunin ad skoda skipulag og skipurit
skipulagsheilda, menningu, menningarleasi og innkomuleidir & markad.
Verda pessi atridi skodud med tilliti til hvers annars og hvernig pau
tengjast. Skipurit og skipulag s6lumala hja Promens i Evropu verdur

einnig skodad og hvernig pad tengist freedunum.

Uppbygging skyrslunnar er i premur hlutum, pannig ad fyrsti hlutinn er
fraedilegur inngangur, og er honum er skipt upp i nokkra undirkafla. {
upphafi er farid yfir skipulagsheildir, paer skilgreindar og sagt fra
tilgangi peirra. Uppbygging peirra og skipurit kemur sidan i framhaldi
og par 4 eftir er farid i paetti sem mota skipulag skipulagsheilda. { lokin
er menning og menningarlasi kynnt og farid yfir helstu innkomuleidir

4 markadi.

Annar hlutinn er umfjéllun um Promens , par sem farid er yfir sogu
Saplasts, sem i dag er Promens Dalvik. Skipuriti og skipulagi s6lumala
Promens 1 Evropu eru gerd god skil og einnig eru dotturfélog peirra

kynnt.

A0 lokum er komid med tilldgur ad arbdtum & skipulaginu og sett upp
nytt skipulag og skipurit fyrir s6lumal Promens i Evropu.

Leitast er vi0 ad svara eftirfarandi spurningum:

» Hvernig er skipulag og skipurit s6lumala hja Promens Nordic?

» Er hagkvemt fyrir Promens Nordic ad samnyta, eda sameinast,
00rum so6ludeildum dotturfélaga Promens 1 Evropu til ad na

fram hagredingu og leekka kostnad?

» Hvernig @tti nytt skipulag og skipurit s6lumala fyrir Promens i
Evrépu ad lita ut og til hvada patta parf ad horfa vid
uppsetningu pess?

Tekid skal fram a0 ritgerd pessi er lokud til almenns yfirlestrar og

adgengis til 9. mai 2016.
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2 Fraedilegur inngangur

2.1 Skipulagsheild

Skipulagsheild er félagslegt fyrirkomulag sem ad sakist eftir
sameiginlegum markmidum, stjornar eigin frammistodu og sem ad
hefur landameeri til ad afmarka sig fra umhverfi sinu (Wikipedia,

2007).

Daft (2004, bls 11) hefur einnig skilgreint skipulagsheild sem
félagslega heild sem er markmidsdrifin, er honnud sem skipulagt og

samheft adgerdakerfi og er tengd ytra umhverfi sinu.

Lykilatrioi i eiginleikum skipulagsheilda eru ekki byggingar eda stefna
og adgerdir; skipulagsheildir eru byggdar upp af folki og samskiptum
pess a milli (Daft, 2004, bls 11).

Samkvaemt Bakka og Fivelsdal (1997, bls 14-15) pa er skipulagsheild
formleg mynd af hopi. Tala peir p6 um ad skipulagsheild hafi formlegt
skipulag sem lati dkvednum reglum 4 medan ad ,,hdpur er mun
oformlegra skipulag par sem ad engar skrifada reglur eru til stadar.
Med pessu moti pa geta hopar verid innan skipulagsheilda, en ekki

ofugt.

Samkvamt Daft (2004, bls 12-13) pa er skipulagsheild i pvi formi sem
vi0 pekkjum i dag, tiltolulega nytilkomid hugtak i mannskynsségunni.
A sidari hluta 18. aldar pa voru mjog faar skipulagsheildir af einhverri
steerdargradu eda mikilvagi. En pvilik breyting sidan pa, idnbyltingin
og myndun storra skipulagsheilda umbreyttu 6llum samfélogum. Smam
saman foru skipulagsheildir ad verda stor pattur i lifi folks og i dag

hafa skipulagsheildir gridarleg ahrif & samfélag okkar.

Skipulagsheildir eru allt i kringum okkur og hafa ahrif & og moéta okkar
daglega lif 4 mjog marga vegu. En hvada framlagi skila par? Athverju
eru skipulagsheildir mikilvaegar? Eftirfarandi sjo astedur eru fyrir pvi
athverju skipulagsheildir eru mikilvaegar fyrir einstaklinga og

samfélog:
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Koma audlindum saman til ad nd markmidum
Framleida vorur og pjonustu a skilvirkan hatt
Studla ad nyjungum

Nota nyjustu framleidslu- og upplysingataekni
Adlaga sig og hafa dhrif & umhverfid

Skapa eigendum, vidskiptavinum og starfsménnum verdmaeeti

vV VYV Vv V YV VY V¥V

Lidsinna vid niiverandi askoranir gegn breytileika, sidfredi, og

hvatningu og samha&fingu starfsmanna.

Samkvemt Bolman og Deal (1991, bls 5) hefur utbreidsla a floknum
skipulagsheildum gert pad ad verkum ad nénast hver einasta athdfn
einstaklings er 1 heilstedu samhengi. Vid erum fzedd, alin upp og
menntud i eins konar skipulagsheild. Vid vinnum i slikum heildum og

treystum a pjonustu peirra og framleidslu.

Henry Mintzberg (1979, vitnad i hja Daft, 2004, bls 16) talar um fimm
patti skipulagsheilda, mynd 1 synir hvernig peir mynda skipulagsheild
og tengjast, pessir pattir geta haft mismunandi mikid veegi i
skipulagsheildum, en pad fer allt eftir edli og umhvertfi
skipulagsheildar.

Y firstjornendur

Taknileg Milli — Stjornunarleg

stodpjonusta stjornendur stodpjonusta

Kjarnastarfsemi/Grunnframleidsla

Mynd 1, fimm paettir skipulagsheilda
(Mintzberg 1979, vitnad i hja Daft, 2004 bls 16).
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Kjarnastarfsemi er s& hluti skipulagsheildar sem er grunnurinn ad
starfseminni, hér er folk sem er i framleidslu & vorum fyrirtaekis 1
framleidslufyrirtaeki, pjonustufulltraar og gjaldkerar i banka, nemendur
og kennarar i haskoéla. Pad er hér sem ferlid fra inntaki til Gttaks fer

fram (e. input — output).

Teaknileg stodpjonusta hjalpar skipulagsheild ad adlagast umhverfi
sinu. Starfsmenn i taeknilegri stodpjonustu kanna og skoda umhverfi
vegna vandamala, tekifera og tekniprounar, par er abyrgdin gagnvart
tekninyjungum svo skipulagsheildin geti breyst og adlagast ad

umbhverfi sinu.

Stjérnunarleg stodpjonusta er sa hluti skipulagsheildar sem sér um ad
starfsemin geti gengid Otruflud fyrir ytri dhrifum, hér eru
starfsmannamalin 1 mestum forgrunni, hér er starfsfolk radid, samid um
laun, pjalfun og annad sem lytur ad starfsmannamalum. Hér er ymis
stodpjonusta s.s. resting, motuneyti og annad slikt sem kemur ekki
beint ad framleidslunni en parf engu ad sidur ad vera til stadar til ad

starfsemin geti gengid fyrir sig & sem edlilegastan hatt.

Y firstjornin sér um samhafingu allra hluta, hér er stefna fyrirtaekisins
morkud, markmid sett, reglur og annad sem lytur ad yfirstjorn, hvort

sem er fyrir einstakar deildir eda fyrirtekid 1 heild.

Millistjornendur eru abyrgir fyrir samhafingu patta i
skipulagsheildinni, peirra hlutverk er ad vera millilidur 4 milli
yfirstjornenda og kjarnastarfseminnnar, t.d. ad innleida reglur og koma

upplysingum badi upp og nidur valdastigann (Daft, 2004, bls 15 — 16).

Bakka og Fivelsdal (1997, bls 21) telja ad skipulagsheild sé byggd upp
a premur adalpemum, skipulagi, menningu og ferli. Med skipulaginu
eiga peir vid pad formlega skipulag sem er innan skipulagsheildarinnar,
er hér verid ad tala um per reglur, bodleidir og pad valdakerfi sem er
til stadar innan skipulagsheildarinnar. Med ferli er att vid pa hreyfingu
sem & sér stad innan skipulagsheildar, er hér verid ad tala um stjornun,
akvardanatoku, atok og hvatningu. EkKki er til nein akvedin forskrift af

pvi hvernig slik hreyfing & sér stad, en hin byggist 4 adferdum og

-5-
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bodleidum innan skipulagsheildarinnar. Menning er pema sem hefur
fyrst fengid athygli 4 sidustu arum, hér er att vid tungumal, menntun,

gildi, hvatningu og stjornun.

[ skipulagsheildum eru ekki skyr skil 4 milli pessara priggja pema,
heldur vinna pau saman ad pvi nd fram dkvednum sjonarmidum i

skipulagsheildum.

Vegna pess ad skipulagsheildir eru floknar, 6ventar, undirforlar og
tviredar, er gridarlega erfitt ad skilja paer og hafa stjorn & peim.
Sjonarhorn sem eru of einfold eda of prong verda orokrétt og mynda
sky 1 stad pess ad lysa upp syn eda gerdir stjornenda (Bolman og Deal,
1991, bls 38).

Til a0 skilja skipulagsheildir ad fullu hefur Daft (2004, bls 17) notast
vi0 tvaer viddir sem skipulagsheildir eru settar i, en pad eru
Skipulagsvidd og Samhengisvidd. Pessar viddir lysa skipulagsheildum
a svipadan hatt og personuleiki og likamsbygging lysa folki.
Skipulagsviddin snyst um innra skipulag skipulagsheildar en
Samhengisviddin audkennir alla skipulagsheildina, steerd hennar,
teknistig, umhverfi og markmid. Samhengisviddin getur skapad
rugling pvi hun snyr baedi ad skipulagsheildinni sjalfri og umhverfinu.
Til pess ad skilja og meta skipulagsheildir er mikilvaegt ad skoda baedi
Skipulagsviddina og Samhengisviddina, pessar viddir i hdnnun
skipulagsheilda verka hvor a adra og paer geta verid adlagadar ad

listanum um mikilveagi skipulagsheilda, sem talad er um hér ad ofan.

Bolman og Deal (1991, bls 38) setja skilning & skipulagsheildum i
samheingi vi0 fjora ramma. Med pvi ad horfa 4 pessa ramma med
breidu vidhorfi er haegt ad auka hafni stjornenda til ad takast 4 vid

vandamal 1 skipulagsheildum og stjorna peim & skilvirkari og betri hatt.
En pessir rammar eru:

» Formgerdarrammi - en formgerd skipulagsheildar parf a0 falla ad
starfsemi, stefnu og markmidum skipulagsheildar. Mismunandi
skipulagsheildir purfa og notast vid mismunandi form af skipulagi

til ad skila arangri
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» Mannaudsrammi - sambandid & milli skipulagsheildar og
mannedlis, hvernig adgerdir og alyktanir stjornenda um f6lk geta
leitt til firringar og andstodu starfsfolks annars vegar eda virdingar

og mikillar hvatningar hins vegar, innan skipulagsheildarinnar

» ,Politiskur rammi — synir hvernig skortur og/eda fjolbreytni inna
skipulagsheildar getur leitt til dtaka, samningsstodu og
valdabarattu. Hann adgreinir einnig uppbyggileg og skadleg
politisk 6fl innan skipulagsheildar

» Taknrenn rammi — fjallar um tdkn og menningu innan
skipulagsheilda og hvernig tdkn og menning hafa ahrif & hversu

arangursrik skipulagsheild er.

2.2 Uppbygging skipulagsheilda og skipurit

Til a0 fyrirtaeki geti vaxid og dafnad og sinnt starfi sinu vel pa er
naudsynlegt ad hafa gott skipulag. Skipulagid segir i raun til um
hvernig fyrirteeki @tlar ad na datlunum sinum og hvada fjolbreyttu
adferdum pad tlar ad beita. I skipulaginu er akvedid hvort og pa
hvada verkaskipting eigi ad vera vid lidi, einnig er akvedid hvernig
starfsemin skuli samraemd (Rundlfur Smari Steinpdrsson, Marteinn Por

Arnar og Sigurdur Arnar Jonsson, 1995, bls 10 - 11).

,,Skipulag er pvi i raun paod teeknilega og félagslega tengslanet sem
Jfyrirteekio parf ad hafa til ad geta starfad” (Runolfur Smari
Steinpdrsson o.1l., 1995, bls 11).

Vandamal sem morg fyrirtaeki eiga samt vid ad glima er innri
samvirkni 1 fyrireekinu, ein helsta astaeda pess er ad i fyrirtekjum er
“fyrstu kynslodar skipulag eda skipurit en annarrar kynsldédar
stjornunargetaQ Innri samvirkni mun einungis verda virk med réttu
skipulagi, skorun abyrgdarskyldu & framleidsluvorum, landfraedilegum
pattum eda adgerdum. Med betta ad leidarljosi @ttu fyrirteki ad
takmarka metnad sinn, par til ad fyrirtaekid hefur nad fram videigandi

skipulagi og pekkingu innan pess (Campell, 2006, bls 14).
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begar verid er ad huga ad skipulagi i fyrirteekjum er mikilvagt ad gera
greinarmun & formlegu og 6formlegu skipulagi. Hid formlega er
hvernig reglur og ferli eru fastmotud eftir akvednum leidum sem koma
fram 1 skipulagi, 61l samskipti eru i fyrirfram dkvednum skordum og
eftir akvednum ferlum. Er petta grundvdllurinn fyrir dkvedna
verkaskiptingu sem 4 sér stad innan fyrirtaekis og peirra stjornunarhatta
sem par eru. Oformlegt skipulag er tilkomid vegna pessa sem hid
formlega redur ekki vid, eda pad takmarkast ad einhverju leyti, pegar
kemur ad hinum mannlega petti. Hid formlega tekur ekki & hinum
félagslegu pattum sem eru svo mikilvegir fyrir starfsfolkiod. bad er
pessi mannlegi pattur sem radur pvi ad leidir i fyrirtaeki verda ekki
formlegar heldur verda par 6formlegar. Einnig hefur hann &hrif 4 a0
fyrirteki proast i starfsemi sinni og pvi liklegt ad pad proist fra
formlegu skipulagi yfir i 6formlegra pegar fram lida stundir. Oft &
tidum getur reynst mjog erfitt ad greina mun 4 pvi hvort um sé ad reda
formlegt eda 6formlegt skipulag innan fyrirtaekis par sem pessi form
eru ordin svo samgroin starfsemi fyrirtaekis (Runolfur Smari

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

Bakka og Fivelsdal (1997, bls 34 — 36) eru sammala Rundlfi Smara og
félogum um mikilvaegi pess ad skoda formlegt og 6formlegt skipulag

pegar verid er ad hanna skipulag skipulagsheilda.

Til eru margskonar form a pvi hvernig skipulag er vid 1idi innan
fyrirtekis. Til ad dkvarda hvernig skipulag henti best i viokomandi
fyrirteeki er ymist hegt ad taka mid af storfum, afurdum,

vidskiptavinum eda fleiri en einum af pessum pattum.

Ef tekid er mid af storfum og starfsmenn sem vinna svipada vinnu eru
flokkadir saman i deildir kallast pad starfaskipulag; skipulagid er sett
upp med hlidsjon af storfum hvers og eins. Ef tekid er mid af afurdum
sem fyrirtekid framleidir og skipulagid sett upp me9 tilliti til peirra pa
kallast pad afurdaskipulag. Ef fyrirteki tekur mid af vidskiptavinum
eda akvednum svadum til ad starfa 4 pa er pad kallad svaedaskipulag;

skipulagid tekur tillit til &kvedinna parfa eda pjonustu sem
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vidskiptavinir purfa ad fa 4 dkvednum svaedum (Runolfur Smari

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

Samkvaemt Daft (2004, bls. 86) eru prir pattir sem eru grunnurinn i

skilgreiningu og hlutverki skipurits, en pessir pattir eru:

» Synir formlegar bodleidir milli skipulagsprepa, fjolda

skipulagsprepa og stjornunarspdnn yfirmanns

» Synir hvernig einstaklingar mynda hopa og hvernig hoéparnir mynda

skipulagsheildina

» Felur i sér honnun 4 kerfum til ad tryggja skilvirka bodmidlun,

samhefingu og sampettingu verkefna starfseininga.

Uppbygging skipulagsheildar endurspeglast i skipuritinu, pad er
illmdgulegt ad sja uppbyggingu i fyrirteki an pess, pratt fyrir ad vel
sjaist framleidsluteeki, skrifstofur eda vorur. Jafnvel po sjaist til
starfsmanna ad vinna mismunandi verk & mismunandi stodum, pa er
eina leidin til ad sja hina undirliggjandi uppbyggingu i fyrirteekinu ad

skoda vidkomandi skipurit.

Starfaskipulag

begar verid er ad setja upp starfaskipulag eru grunnpettir starfseminnar
hafdir ad leidarljosi. Einnig er tekid tillit til sérhafingar starfsmanna til
ad meta i hvada deildir 4 ad skipta fyrirteekinu og innan hvada deildar
hvert starf fellur. Pau storf sem flokkast pannig saman hafa sama
yfirstjornanda. Vald og dkvardanataka er i hondum yfirstjornenda og
eru bodskipti 160rétt nidur a vid eftir deildum. Petta skipulag er
hentugast 1 litlum eda medalstorum fyrirteekjum sem framleida faar
vorutegundir. Starfaskipulag nytist best i fyrirteekjum sem eru i

starfsumhverfi sem einkennist af stodugleika og litilli dvissu.

Helsti kostur starfaskipulags eru sterdarhagkvemni og mikil dhersla 4
hana, par sem um mikla sérhefingu er ad reda er verid ad fullnyta

teki, vélar og mannskap.

Helstu okostirnir eru hins vegar ad petta skipulag getur leitt til pess ad

fyrirtaeki bregdist seint og illa vid peim breytingum sem verda a

-9.



Lok2106

SL

umhverfi pess. Akvardanir ,,festastOa toppnum og né aldrei ad koma
nidur. Samraeming 4 milli deilda er oft a4 tidum litil og haett er vid ad
deildir einblini 4 ,,sigOen ekki 4 fyrirtzkid i heild, pvi tapar deildin syn
a heildarmarkmid og stefnu fyrirtekisins. (Rundlfur Smari

Steinpdrsson o.fl., 1995, bls 24 — 25; Daft, 2004, bls 100).

Framkvamdastjori

Viohaldsdeild Markadsdeild Framleiosludeild

Mynd 2, skipurit starfaskipulags
(Daft, 2004, bls 98).

Afurdaskipulag

Eins og nafnid gefur til kynna, er med afurdaskipulagi fyrst og fremst
verid ad skipuleggja fyrirtaeki Gtfra peim afurdum sem pad framleidir.
bannig er fyrirteki skipt upp 1 deildir atfra hverri voru eda voruflokki
fyrir sig. Myndud er sér rekstrareining og ber s deild eda eining
abyrgd 4 6llu framleidsluferlinu sem tengist akvednum vorum eda
voruflokkum. Petta skipulag er hentugast i storum fyrirtekjum par sem

starfs- og rekstrarumhverfi er breytilegt og 6stodugt.

Helstu kostir afurdaskipulags eru mikil adlégunarhafni og hversu fljott
fyriteki bregst vid breyttum adstedum, einnig er nalegdin vid
vidskiptavini mikill og stor kostur. Par sem hver deild ber abyrgd a4
hverri vorutegund eda voruflokki pa audveldar petta adgengi
vidskiptavinar ad fyrirteekinu og parf hann adeins ad hafa samband vid
eina deild 1 fyrirtaekinu, bara pa sem er med voruna sem hann sakist
eftir. Einnig er mikil samreming 4 milli deilda og samskiptin larétt 4

milli peirra.

Helstu 6kostirnir eru ad sterdarhagkvemni er ekki til stadar. Vorulinur
eru ekki samremdar nema ad litlu leyti. Sérhafing starfsmanna er litil

sem engin pvi starfsmenn purfa ad sinna fleiri en einu skilgreindu starfi
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og erfitt getur reynst ad sampaetta eda stadla tengsl milli vorutegunda

eda vorulina (Rundlfur Smari Steinporsson o.fl., 1995, bls 26 - 27).

Framkvamdastjori

Deild fyrir voru X Deild fyrir voru Y Deild fyrir voru Z

Mynd 3, skipurit i afurdaskipulagi
(Daft, 2004, bls. 98).

Svadisskipulag

Eins og nafnid gefur til kynna er hér verid ad fjalla um skipulag sem
gengur Ut 4 ad flokka deildir 1 fyrirtaeki eftir akvednum svaedum eda
svipudum hopum vidskiptavina. Petta er hentugast i storum
fyrirteekjum, fyrirfinnst reyndar nanast eingdngu i storum fyrirtekjum.
bad 4 vel vi0 pegar fyrirteeki hyggur 4 frekara samstarf milli deilda eda
doétturfélaga 4 dkvednum svaedum sem pad starfar 4. Med pessu
skipulagi er fyrirteki gert kleift ad pjona 6likum hopum vidskiptavina
og hver eining eda deild parf ad sinna 6llum peim adgerdum sem

naudsynlegar eru til ad pjonusta vidskiptavini.

Kostir svaedisskipulags eru svipadir og kostir afurdaskipulags. Helsta
aherslan er 4 larétta samramingu innan peirra svaeda sem skilgreind eru
sem eitt svadi, en minna er um samramingu 4 milli svaeda (Rundlfur

Smari Steinpdrsson o.fl., 1995, bls 28-29).

Framkvamdastjori

Deild fyrir voru X Deild fyrir voru Y Deild fyrir voru Z

Mynd 4 skipurit i svaedisskipulagi
(Rundlfur Smari Steinporsson o.fl., 1995, bls 28).
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begar ekkert af peim premur skipulagsgerdum sem lyst hefur verid er
talid henta fyrirteeki vid ad nd markmidum sinum, getur veriod
naudsynlegt ad innleida fleiri en eitt skipulag og nota eiginleika peirra
saman. Algengustu skipuldgin sem petta & vio eru nefnd: blandad
skipulag og fléttuskipulag. Badi pessi skipulog eru blanda af

starfaskipulagi og afurdaskipulagi, en p6 med mismunandi dherslum.

Blandad skipulag

betta skipulag hefur einkenni badi starfa — og afurdaskipulags, p6 svo
aQ oftast s¢ dherslan frekar i @tt vid starfaskipulag, en petta skipulag er
einkum vid 1ydi 1 fyrirteekjum sem hafa steekkad mikid. Vegna pess ad
umfangid hefur aukist svo mikid getur verid hagur i pvi fyrir fyrirtaki
a0 koma 4 fot sjalfstedum rekstrareiningum til vid botar vid

starfaskipulagio.

Peim pattum sem mikilvegir eru fyrir framleidslu eda pjonustu vid
markadi 4 vorum fyrirtakisins er pa uthlutad til rekstrareininganna.
Aftur 4 moti getur verid naudsynlegt fyrir fyrirteekio ad halda 1 dkvedna
patti starfaskipulagsins, einkum er pa att vio pa patti starfseminnar
sem eru stodugir eda gera krofu um sérhaefingu og ferni starfsfolks.
Hugsanlegt er einnig ad einstakar afurdir geti ekki borid fullan

starfskraft, sem demi ma nefna voruproun.

Blandad skipulag er i flestum tilfellum vio 1ydi i fyrirtekjum par sem
ad umhverfid einkennist af mikilli 6vissu. I skipulagsformunum
tveimur endurspeglast markmid fyrirtekisins, 1 starfaskiptingunni er
aherslan 4 hagkvaemni en i afurdaskiptingunni er dherslan a nysképun

og pjonustu vid vidskiptavini.

Kostir blandads skipulags eru peir ad fyrirteekid naer fram hagraedingu
innan deilda, en jafnframt gerir pad fyrirteekinu kleift ad na
markmidum sinum med sveigjanleika og ytri adlogun. Med blandada
skipulaginu er einnig mogulegt ad laga storf rekstrareininganna ad
markmidum fyrirtekisins. Starfaskiptingin tryggir samraemingu 4 milli
rekstrareininganna a4 medan afurdaskiptingin tryggir samreemingu innan

peirra.

-12 -



Lok2106

SL

Okostir blandada skipulagsins eru helst tveir, annars vegar getur petta
skipulag leitt af sér haan stjornunarkostnad, sem er i raun bein afleiding
af auknum umsvifum fyrirtekisins. Hatt er vio pvi ad akvordunartdkur
verdi midstyrdari en @skilegt er og leidir pad af sér punglamalegri
stjornun og sein vidbrogd vid umhverfisbreytingum. Mikilvaegt er fyrir
fyrirteki 1 sliku skipulagi ad vera vel 4 vardbergi gagnvart aukinni
skriffinnsku. Hins vegar getur skipulagid leitt af sér arekstra og
agreining 4 milli deilda og rekstrareininga. beir eru afleiding af
mismunandi skodunum stjérnenda deilda og yfirmanna rekstrareininga
a stodu og sjalfstedi hinna oliku fyrirtaekjahluta. Einnig getur orsokin
verid ad ofangreindir adilar hafa ekki nagan skilning 4 pvi samspili
sem naudsynlegt er 4 milli deilda og rekstrareininga, en slikum
skilningi er blandada skipulaginu tlad ad na. [ morgum tilvikum er
um svo flokid og breytilegt umhverfi fyrirtekis ad reda ad blandada
skipulagid gefur ekki moguleika 4 fullnegjandi samraemingu. betta &
vid 1 peim tilvikum par sem miklar krofur eru gerdar til fyrirtaekis badi
um nybreytni og mikla innri hagreedingu vid nytingu og radstofun
peirra audlinda sem fyrirtaekid redur yfir (Rundlfur Smari Steinporsson

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

Framkvamdastjori

A
v

Starfsmannahald Fjarmaladeild Taknideild

Yfirstj. Vara 1 Y firstj. Vara 2

Framleidsla Framleidsla

Soludeild Soludeild

v ’

Mynd 5, skipurit i blbndudu skipulagi
(Rundlfur Smari Steinporsson o.fl., 1995, bls 30).
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Fléttuskipulag

Med fléttuskipulagi er verid ad leitast vid ad nyta samtimis pa kosti
sem felast i starfa — og afurdaskipulagi, fléttuskipulag proast jafnan upp
ur verkefnaskipulagi og med pvi ad fyrirteki taka upp vidvarandi
lidsvinnu. Helsta einkenni fléttuskipulags er ad starfa — og
afurdaskipulag eru notud jofnum hondum pannig ad valdabrautir
fléttast. Fyrirteekid hefur pvi tekid upp badi laréttar og 160réttar
valdabrautir, med pvi moti hafa baedi stjérnendur afurdatengdra
rekstrareininga og stjornendur stoddeilda vold innan fyrirtekisins. Med

pessu moti pa hefur starfsfolkid tvo eda fleiri yfirmenn.

betta skipulag hentar best i floknu og sibreytilegu umhverfi. Helsta
markmidid med fléttuskipulagi er ad audvelda 611 samskipti og
samraemingu innan fyrirtekis og gera pvi kleift a0 meta mismunandi
krofum umhverfisins. Einnig tryggir fléttuskipulagid valdajafnvaegi a
milli skipulagsformanna, starfa — og afurdaskipuldgin hafa jatna stodu
innan fléttuskipulags. Fléttuskipulag hentar best i fyrirtekjum sem
purfa ad halda utan um flokna starfsemi par sem ad tengsl 4 milli deilda
burfa ad vera sterk. Oll dzetlanagerd er tvipatt og parf hiin ad mida

badi vid stigveldi tfra starfaskipulagi og einnig afurdaskipulagi.

Stor okostur fléttuskipulags er sa ad uppbygging pess getur valdid
togstreitu 4 milli stjornenda innan fyrirtekisins, markmidin um innri
hagkvaemni og ytri adlogun togast hér 4. Frumskilyrdi pess ad
fléttuskipulag virki sem skyldi eru gddir samstarfsheefileikar,

polinmadi og sattfysi stjornenda.

Skipulagid getur pott of flokid i augum starfsmanna, peir geta einnig att
i erfidleikum med ad fylgja eftir markmidum o6likra yfirmanna
samtimis. Getur pvi fylgt gridarlegt adlag 4 starfsmenn. Ad auki krefst
fléttuskipulag jafthan mikils undirbliinings og samramingar adgerda

(Runodlfur Sméri Steinporsson o.11., 1995, bls 32- 33).
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Framkvamdastjori

Framleidsludeild Fjarmaladeild

v

Verkefnastjori 1

v

Verketnastjori 2

Mynd 6, skipurit i fléttuskipulagi
(Daft, 2004 bls. 98).

Hodgetts (1991, bls 278 - 282) setti fram kenningar um deildaskiptingu
i skipulagsheildum. Adur en slik deildaskipting gat farid fram var
naudsynlegt ad skilgreina storf innan skipulagsheildarinnar fyrst. Slik
skilgreining snyr ad pvi hvernig verkefni eda starf 4 ad vera
framkvemt af einstaklingi, oft er um morg verkefni ad raeda innan
sama starfs samkvemt skilgreiningu. begar einstaklingverkefni eda
storf hafa verid skodud og skilgreind er naudsynlegt ad skipta peim upp
i hopa. betta ferli er pekkt til ad koma & deildaskiptingu. Helstu
skilgreiningar & slikri flokkun deilda samkvaemt Hodgetts (1991) eru
paer somu og 4dur er talad um frd Runolfi Smara Steinporssyni o.11.,

(1995) og Daft (2004).

Hodgetts (1991, bls 283 — 285) talar um a0 pratt fyrir ad slik
deildaskipting sé grunnurinn ad skiptingu starfa uppi hopa, er samt sem
aour mikilvaegt ad dkveda hversu margir starfsmenn skuli tilheyra
hverjum hop. Svarid kemur fram i stjornunarvidd (e. span of control)
stjornenda eda millistjérnenda, en pad er sé fjoldi starfsmanna sem
stjornandi eda millistjornandi getur med gédu mati haft undir sinni
stjorn. betta hugtak er pydingarmikid beaedi fyrir honnun/skipulag og
atferli innan skipulagsheildar. Pad kemur best 1 lj6s pegar bornar eru
saman skipulagsheildir med mismunandi stjornunarviddir. Hodgetts

(1991) heldur pvi fram ad stjérnunarviddirnar séu annadhvort prongar
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eda vidar, einnig talad um sem ,,hatt skipulag skipulagsheildar* eda

,lagt skipulag skipulagsheildar. Pegar um pronga vidd er ad ra&da eru
stjornendur med faa undirmenn en pegur um vida vidd er ad reda pa

eru undimennirnir margir.

Framkvamdastjori

Deildarstjori X

Deildarstjori Y

Deildastjori Z

’_lﬂ

’_lj

Mynd 7, préng eda ,ha“ stjiornunarvidd Hodgetts

(Hodgetts, 1991, bls 284)

Framkvamdastjori

-

Mynd 8, vid eda ,lag” stiérnunarvidd Hodgetts

(Hodgetts, 1991, bls 284)

Préun nyrra skipulagsforma

A sidustu arum hafa préast ny skipulagsform i hinu sibreytilega

alpjodlega vidskiptaumhverfi. { fyrstu er talad um sjalfstyrda

vinnuhopa, en lita ma & slika vinnuhdpa sem frekari atferslu 4

hugmyndum um lidsvinnu. Pad sem adgreinir pa fra 66rum

hugmyndum um lidsvinnu er ad peir hafa sértek og afmoérkud hlutverk

innan skipulagsheildar, einnig hafa peir greidan adgang ad audlindum

og framleidslutekjum skipulagsheildarinnar. Ekki er 16g0 ahersla 4

sérhefingu medlima innan hops heldur er reynt ad hvetja pa til ad

60last alhlida pekkingu & vidfangsefni hopsins. Med pvi moéti pa er
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leitast vid ad audga starf hvers medlims hopsins og ad vidkomandi geti

gengid i storf hinna medlima hopsins.

Dreifd abyrgd og akvardanataka er einn af grunnpéattum hopastarfsins,
med pvi moéti dkveda hoparnir sjalfir med hvada heetti skal takast 4 vid
pau vidfangsetni sem liggja fyrir hverju sinni. Yfirleitt eru hoparnir

frekar litlir eda famennir.

Helstu kostir slikst hopastarfs er pad sjalfreedi sem hoparnir fa, pad
studlar ad aukinni framleidni og meiri geedum. Draga ma Ur stjornsyslu
innan skipulagsheildar med pvi ad dreifa valdi og dkvardannatoku til
hopanna, med pessu moti ma leekka stjornunarkostnad innan
skipulagsheildarinnar. Vegna pess jafnradis sem rikir 4 svidi
fagmennsku og valdatthlutunar innan hopsins pa er yfirleitt mikil

samstada innan hans.

Okostirnir eru helst peir ad millistjornendum finnst starfsgrundvelli
sinum 6gnad med innleidingu sliks hopastarfs, vegna pess ad ahrif
millistjornenda minnka yfirleitt vegna framsals valds og dkvardanna
toku til hopa. Mikilvaegt er pvi ad stjornendur geri sér grein fyrir og
virdi porf hopanna fyrir sjalfstedi fra 6drum pattum
skipulagsheildarinnar. Annar 6kostur er sa mikli timi sem fer i
samraemingu og skipulagningu adgerda, badi innan hopa og milli

peirra (Runolfur Smari Steinporsson o.fl., 1995, bls 33 — 35).

Annad nylegt skipulagsform er laustengt net, en lita ma 4 laustengt net
i likingu vid innri markadi par sem sjalfstaedar einingar sja um
afmarkada petti 1 starfsemi skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildin er
pa vidskiptakjarni sem utvistar einstaka peetti i starfseminni til
undirverktaka. Skipulagsheildin, eda fyrirtaekid, sér sidan um ad
samra@ma starfsemi hverrar einingar, er petta t.d. haegt med

upplysingataekni.

Kostir sliks skipulags er su litla yfirbygging sem er vid 1id1 og einnig sa
mikli sveigjanleiki sem mogulegur er. Undirverktakar eru teknir inn
eftir pvi sem purfa pykir og eftir edli starfa. Med pvi moti getur

fyrirtekid tryggt sér krafta sérhafora starfsmanna i dkvedinn tima og
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sidan slitid samstarfinu ad peim tima loknum. Audveldara er fyrir

fyrirtaeki ad keppa 4 alpjodlegum grundvelli med sliku skipulagi.

Helsti 6kosturinn vid petta skipulag er pad litla adhald og eftirlit sem
hagt er ad hafa med starfsemi undirverktaka. Fyrirtekid er had
undirverktokum sinum en hefur ekki yfir negum upplysingum ad rdda
til ad hafa fullkomna vitneskju um stodu mala hja peim. Veldur petta
oft dvissu sem gerir alla samra@mingu starfspétta erfidari og haetta er 4
ad undirverktakar nyti sér slika ovissu sér til framdrattar (Runélfur

Smari Steinpdrsson o.fl., 1995, bls 35 — 36).

[ fyrirtakjum sem starfa, eda hyggjast starfa, 4 alpjédlegum grundvelli
eru tvaer meginstefnur mikilvagastar, annars vegar er pad stddlun og
hins vegar adlogun. Ef stefna er ad hafa aherslu 4 st6dlun, pa er verid
ad stadla honnun 4 voru og pjénustu um heim allan. Ef stefnan er hins
vegar sett 4 adlogun, pa er litid & hvert land eda menningarsvaedi sem

einstakan markad med einstakar parfir og krofur.

Pad er margt sem bendir til pess ad adlogun sé rikjandi i fyrirtekjum
sem starfa i alpjodlegu vidskiptaumhverfi, en adalastaeda pess er ad
erfitt getur reynst ad stadla margar vorur vegna o6likra skodana

vidskiptavina 4 notagildi peirra.

Hvada skipulag hentar best i hverju fyrirtaeki veltur & peim
moguleikum sem fyrirtaeki hefur til ad stadla voru og pjonustu um allan
heim. Segja ma ad pegar litlir moguleikar eru a stodlun pa hentar best
ad hafa alpj6dadeild innan skipulagsins i fyrirtaekinu til ad sja um allan
utflutning 4 vérum og pjonustu pess. Ef hins vegar er mogulegt ad
stadla vOrur og pjonustu ad miklu leyti pa pykir alpjodlegt
afurdaskipulag henta best. bad skipulag er pannig ad afurdadeildirnar i
framleidslulandinu eru abyrgar fyrir starfseminni um heim allan,
vOrurnar eru pa yfirleitt einsleitar. Pegar mogulegt er ad adlaga voruna
a0 einstokum morkudum pa er talid henta best ad vera med alpjodlegt
svaedisskipulag. Innan hvers svadis eru pa sjalfstedar einingar sem
uppfylla parfir og krofur hvers markadar eda svadis fyrir sig. bPegar
fyrirtaeki hafa moguleika baedi 4 stoolun og adlogun pa getur hentad
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best ad taka upp fléttuskipulag, en par er eiginleikum starfa — og

afurdaskipulags fléttad saman eins og adur segir.

[ sumum tilfellum eru fyrirtzeki ordinn pad stor ad naudsynlegt er ad
taka upp margpaett skipulag, & pad vid um fyrirteeki sem eru ordin
gridarlega stor og med starfsemi sina dreifda um vida verdld. Skipulag
slikst fyrirtaekis er i raun ordid ad gridarlega storu og floknu neti
sjalfsteedra rekstrareininga sem tengjast saman 4 grundvelli stodlunar &
menningu og gildismati innan hinna fjolmogu eininga fyrirtekisins

(Runélfur Smari Steinporsson o.11., 1995, bls 37-38).

2.3 beettir sem moéta skipulag fyrirtaekja

Af hverju er engin tvo skipulog eda skipurit ndkvemlega eins? Svarid
er ad vegna pess a0 hver skipulagsheild starfar og hraerist i mismunandi
umbhverfi, pa skiptir ekki mali hversu litill munurinn er. Hin verdur ad
vera skipuldgd 1 samreemi vid badi innri og ytri peetti til ad na settum
markmidum sinum. Mikid hefur verid fjallad um pa peetti sem snua ad
skipulagi skipulagsheilda, peir geta verid flokkadir i tvo hopa; innra
umhverfi og ytra umhverfi (Hodgetts, 1991, bls. 289).

Innra umhverfi fyrirtaekja

bad eru engir alpjodlegir sattmalar til um pad hvad telst til innra
umbhverfis fyrirteekja. Tveir paettir hafa verid taldir mikilvaegastir, en
pad er staerd fyrirteekis/skipulagsheildar annarsvegar og perénuleika

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

Steerd fyrirtekis eda skipulagsheildar hefur oft verid alitin dhrifamikil
breyta i skipulagi fyrirteekja. Nidurstodur rannsdkna benda til pess ad
pegar fj6ldi starfsmanna eykst pa eru likur 4 pvi ad finna megi
formlegra skipulag. Ekki er lengur hagt ad vera 4 personulegu
nétunum med léttvaegu vidomoti og ljuka allri vinnu med skilvirkum
heetti. Pad er ordid naudsynlegt ad innleida reglur, viomid og adrar

formlegar adferdir vid samskipti 4 milli starfsmanna og stjornenda.

Onnur innra umhverfis breytan sem hefur mikil ahrif 4 skipulag

fyrirteekja er personuleika einkenni starfsmanna. Sumir einstaklingar

-19 -



Lok2106

SL

vilja frekar (eda purfa naudsynlega) mjog skipulagt umhverfi & medan
adrir einstaklingar brjotast gegn sliku umhverfi. Grunnurinn ad slikri
hegdun getur verid vegna nokkurra patta, demi um slika paetti er aldur,
menntun, pekking og reynsla starfsmanna. Margir eru einnig tregir til
ad sampykkja reglur og reglugerdir settar fram i formlegum
skipulagsheildum. En vitanlega pegar blandad er saman einhverjum af
pessum pattum pa er liklegt ad profillinn muni breytast. Naudsynlegt er
ad gera frekari rannsOknir 4 dhrifum persénuleika einkenna
starfsmanna 4 skipulag skipulagsheilda, en vitad er ad peir paettir sem
hér ad ofan er lyst hafa mikil ahrif & skipulagid (Hodgetts, 1991, bls
289 —290).

Ytra umhverfi fyrirtaekja

Ytra umhverfi fyrirteekja ma skipta i tvo megin hluta; ner umhverfi og
fjeer umhverfi. Med naer umhverfi er att vid pa utanadkomandi paetti
sem hafa bein ahrif 4 reksturinn svo sem idngreinina,
hraefnismarkadinn, neytendamarkadinn, markad fyrir mannafla og
alpjodamarkadinn. Med fjer umhverfi er hinsvegar att vio pa
utanadkomandi patti sem hafa dbein ahrif 4 reksturinn, eins og hid
opinbera, menningar- og félagspetti, efnahagsadstedur, teekni- og

fjarmalamarkadinn (Datft, 2004, bls 136-139).

Miklu mali skiptir ad fyrirtaeki hafi itarlegar upplysingar um neer
umhverfi sitt. Afla parf stddugra upplysinga um pa idngrein sem
fyrirtaeki starfa i par 4 medal upplysinga um sterd i0ngreinarinnar,
samkeppni innan hennar, liftima afurda og hagnadarvon i greininni.
Fyrirtaeki purfa ad afla itarlegra upplysinga um pa hraefnismarkadi sem
fyrirteekid er had auk upplysinga um fj6lda birgja. Einnig parf ad safna
saman gégnum um neytenda markadinn; sterd hans, umfang og préun
sem og gdognum um oskir vidskiptavina. Ekki ma gleyma ad kanna
markadinn fyrir mannafla, pa adallega hvort skortur sé¢ 4 fagmenntudu
vinnuafli. Ad lokum parf ad afla upplysinga um alpjédamarkadinn og
huga ad stodu fyrirtekisins med tilliti til alpjodlegrar samkeppni (Daft,
2004, bls 136-138; Runolfur Smari Steinpdrsson 0.11.,1995, bls 42).
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Hvad fjeer umhverfi vardar er naudsynlegt ad kanna 16g, reglur félags-
og menningarpatti. Einnig parf ad skoda efnahagslegt umhverfi
fyrirtaekja svo sem verdbolgustig, gengisbreytingar, penslu,
atvinnuleysisstig, hvort hagvoxtur sé mikill eda litill og hvort
fjarfestingar séu litlar eda miklar. Sidast en ekki sist er mikilvegt ad
skoda fjarmalamarkadinn par & medal adgang ad lansfé, vaxtarstig

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

Hodgetts (1991, bls 290-296) er ad sammala Daft (2004) og Runolfi
Smara Steinporssyni og félogum (1995) um umhverfi fyrirtaekja og
hvada pattir i umhverfinu hafa mest dhrif 4 skipulag og uppbyggingu

skipulagsheildarinnar.

Ovissa i umhverfi fyrirtaekja

Ovissa eda skortur 4 upplysingum um ytra umhverfi gerir fyrirtekjum
erfitt ad spa fyrir um ytri breytingar og framtidina dsamt pvi ad auka
likur 4 mistokum. Ovissa i umhverfi fyrirteekja er metin ut fra pvi hvort
umbhverfi fyrirtakja er einfalt eda flokid, stodugt eda o6stodugt. Med
einfoldu umhverfi er att vid ad fyrirtaeki eigi samskipti vid og sé undir
ahrifum einungis farra og likra ytri patta, demi um slik fyrirteki eru
litil fjolskyldufyrirteeki. Med floknu umhverfi er hinsvegar att vid ad
fyrirtaeki eigi samskipti vid og s€ undir dhrifum margra 6likra ytri patta
en demi um slik fyrirteeki eru haskolar. Umhverfi fyrirtekja er stoougt
ef ytri pattir haldast dbreyttir mdnudum eda jafnvel &rum saman.
Dami um fyrirtaeki i stodugu umhverfi eru margar rikisstofnanir sem fa
fjarmagn 4 hverju ari og lagalegur grundvéllur breytist 1itid. T 6stodugu
umhverfi verda hinsvegar Orar breytingar 4 ytri pattum med mjog
litlum fyrirvara. Deemi um fyrirtaeki i sliku umhverfi eru
leikfangaframleidendur og tolvufyrirtaeki par sem tiskusveiflur eda ny
tekni geta valdid mjog skyndilegum breytingum (Daft, 2004, bls 141-
142).
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Litil 6vissa

Litil-medal ovissa

1. Fair og likir ytri

1. Margir og olikir

oft og &n fyrirvara

‘o;o peettir ytri peettir

)

;% 2. beettirnir haldast 2. beettirnir haldast
eins eda breytast . \eJir\ls eda breytast

Ovissa™ \

Medal-mikil ovissa | - Mikil ovissa
1. Fair og likir ytri 1. Margir og olikir

g" paettir ytri peettir

§ 2. battirnir breytast 2. battirnir breytast

oft og an fyrirvara

Einfalt

Flokid

Mynd 9, rammi til ad meta évissu i umhverfi fyrirteekja
(Daft, 2004, bls. 143).

Adlogun ad ovissu i ytra umhverfi

verdur floknara er deildum og stérfum innan fyrirtaekisins fjolgad.

sig i ad draga Ur dvissu. T.d. sér teknikjarni fyrirtaekis adallega um

sér um ad eiga 4 lager adfong og hraefni. Algengt er ad fyrirteki ad

jékvaeoum upplysingum til umhverfisins og reyna pannig ad bata

umhverfinu. Med aukinni 6vissu eykst einnig sérhafing innan hinna
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Fyrirtaeki adlaga sig ad 6vissu i umhverfinu med pvi ad huga ad innra

skipulagi og endurskipuleggja starfsemi sina. Eftir pvi sem umhverfid

Sum fyrirtaeki setja upp svokalladar ,,studptadadeildir en paer sérhafa

framleidslu hluta pess en ymsar studpudadeildir adstoda teknikjarnann
t.d. starfsmannadeild sem tekur & dvissu sem er tengd pvi ad finna, rada

og pjalfa pad vinnuafl sem sér um framleidsluna og innkaupadeild sem

setji upp deildir sem hafa annarsvegar pad hlutverk ad afla upplysinga
um og greina fyrirtekinu fra breytingum i ytra umhverfi, par 4 medal

nyjungum og upplysingum um samkeppnisadila, og hinsvegar ad midla

imynd fyrirtaekis. bPessar deildir gegna svokdlludum tengslahlutverkum

en porfin 4 slikum deildum eykst yfirleitt 1 réttu hlutfalli vid 6vissuna i
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fjolmorgu deilda fyrirtaekis sem eykur porfina 4 sampaettingu milli

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

Til a0 adlaga sig Ovissu velja fyrirtaeki sér ymist lifreent eda vélraent
stjornunarferli til ad skipuleggja sig. I vélrenu skipulagi eru vold vel
skilgreind, eftirlit skyrt og margar reglur. Einnig ma finna midstyringu
4 pekkingu og eftirliti med verkefnum og 16drétt bodskipti. { lifraena
skipulaginu eru vold sidur skilgreind, minna eftirlit og faerri reglur.
bekkingu og eftirlit med verkefnum ma finna vida innan fyrirtekisins

og bodskipti eru larétt (Daft, 2004, bls 148-149).

Litil 6vissa Litil-medal dvissa
1. Vélrant skipulag 1. Vélraent skipulag
go 2. Faar deildir 2. Margar deildir
)
2 3. Engin 3. Fa
)
sampettingarhlutv sampettingarhlutv.
/\ ,\\WA
~. Ovissa~
Medal-mikil dvissa \ﬁ Mikil dvissa
1. Lifraent skipulag 1. Lifreent skipulag
2. Féar deildir 2. Margar sérhafoar
E‘J 3.Fa deildir
2 sampattingarhlutv. 3. Morg
O 4. Ahersla & sampettingarhlutv.
aztlanagerd 4. Mikil dhersla &
aztlangerd og spar
Einfalt Flokid

Mynd 10, viébrégo fyrirteekja vid évissu i umhverfi
(Daft, 2004, bls. 152).
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2.4 Menning

“Heimurinn i dag er fullur af atokum a milli folks, hopa og pjoda sem
hugsa, finna og haga sér a mismunandi vegu” (Hofstede, 1994, bls 3).

Til pess ad folk, hopar og pjodir geti leyst Ur dgreiningsmalum sinum
parf ad koma til samstarfs og skilnings. Ef ad ekki gaetir skilnings 4
milli pessara 6liku hopa pa verda til 4tok, vegna pessa skilningsleysis
getur aldrei ordid lausn & pessum vanda. Hver einstaklingur hugsar eda
framkvemir 4 mismunandi hatt, petta eru pattir sem einstaklingur
lerar smam saman 4 i gegnum lifi0, flestir af pessum pattum lerast po
a fyrstu arum @vinnar. bessir pattir eru sidan geymdir i huga
einstaklings, svipad og tolvur eru forritadar, og til pess ad hagt sé¢ ad
breyta “forritinuOpa parf ad eyda einhverju it af pvi eda endurskapa
pad. Oft 4 tidum getur pad reynst erfidara heldur en upphaflega
kennslan eda l&rdomurinn. Pessi forritun fer fram i umhverfi og lifi
hvers einstaklings fyrir sig, hefst 1 fjolskyldunni & fyrstu &rum @vinnar
og flyst svo yfir i skolakerfid, vinnuumhverfi og sidan pegar
vidkomandi fer hugsanlega a0 stofna eigin fjolskyldu fer hann/htin ad
deila sinum hugbtnadi. Er pessi “hugbtnadur hugansOi daglegu tali

kalladur menning (Hofstede, 1994, bls 4).

Til eru gridarlega margar skilgreiningar 4 menningu, sumir halda pvi
fram ad par sau yfir 160 talsins. bratt fyrir allar pessar skilgreiningar
pa er eitt sem peaer eiga sameiginlegt, er i raun raudur pradur i gegnum
par allar, en pad er ad menning er arfleid sem gengur afram a milli
kynsl6da, badi lerd i fjolskyldum og einnig i skdlakerfinu eda 4
vinnustddum. Menning hefur margar viddir eda hlidar, sem
samanstanda af nokkrum grunnpéttum sem eru vixltengdir. Breytingar
a einni vidd geta haft mikil ahrif 4 adrar viddir (Czinkota, Ronkainen

og Moffet, 2005, bls 37).
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Viddir Hofstede

Hofstede setti fram kenningu um ad viddir vaeri sjénarmid 4 menningu,
sem sidan veri haegt ad bera sama vid menningu annarra pjoda eda
hopa. Mynda pessar fjorar viddir sidan model sem kallast “fjogurra
vidda médelO(e. four — dimensional (4-D) model), médel petta synir
mismunandi menningu pj6da. Hvert land eda pjod er sidan skilgreind

eftir akvednum stigum & modelinu (Hofstede, 1994, bls 14).

Sidar var fimmtu viddinni beett vid, en pad var gert eftir ad Michael
Harris Bond hafoi skodad gildi folks i heiminum med meira austrenu

vidhorfi, pa betti hann timavidinni vid (Hofstede, 1994, bls 14 — 15).

Afstada til valds (e. Power distance)

A vid pegar ahrifaminni einstaklingar sampykkja og i raun buast vid ad
valdi sé misskipt. Petta endurspeglast i 6j6fnudi, maeldum nedan fra.
Greinir fra pvi ad §j6fnudur i samfélagi sé¢ ekki sidur kominn til vegna
hvata peirra sem laegra eru i stiganum eins og peirra sem harra eru.
Vald og 6j6fnudur eru grunn peettir i samfélagi og 1jost er ad 6ll

samfélog eru 6j6fn, sum eru bara ¢jafnari en 6nnur.

Hophyggja 4 moti einstaklingshyggju (e. collectivism vs.
individualism)

[ hophyggiju pa er einstaklingur hluti af hopi og hopurinn stendur
saman, hér er att vio t.d. stor — fjolskyldur sem eru samheldnar og hver
einstaklingur verdur ad hugsa um hag fjélskyldunar. A hinn béginn er
einstaklingshyggja par sem einstaklingur verdur ad hugsa um sig
sjalfur og bond milli einstaklinga er mjog laus. Pad snyst i raun allt um
ad einstaklingur nai 4rangri 4 eigin spytur en ekki i eda med adstod

hops.

Kvenleiki 4 moti karlmennsku (e. femininity vs masculinity)

i pessari vidd er verid ad fjalla um mismunandi hlutverk eda syn
kynjanna i samfélagi. Gildi kvenna breytast litid & milli samfélaga &
medan gildi karla fara fr4 haestu hzedum nidur i leegstu dali. Ymist eru
gildin 4 dkvedin, einbeittan og kappsfullan hatt yfir i ad vera mjuk og

hly. Hafa pessir tveir pdlar verid kalladir karlmennsku po6ll og
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kvennleika poll. T samfélogum par sem ad badi kynin eru “mjiakOpa
eru gildi karla og kvenna svipud en par sem ad kynin eru bdi “h6rd0O
pa eru gildi kvenna mun legri en karla og er par dkvedid gat i gildum

kynjanna.

Ovissufzlni (e. uncertainty avoidance)

Viddin tekur 4 umburdarlyndi samfélaga til ad takast & vid Ovissu og
margraedi, visar ad einhverju leyti til leitar mannsins ad sannleikanum.
Hversu vel menningarsamfélog hafa bid medlimi sina undir pad ad
takast 4 vi0 Ovaentar adstedur og hversu paegilega eda 6pegilega peim
lidur vid slikar adsteedur. Ovissufaelin samfélog reyna ad koma i veg
fyrir slikar adsteedur med pvi ad setja strangar reglur um oryggi og
hegdun, 1 slikum samfélogum er tri manna og heimspeki ad pad sé
bara einn sannleikur. Folk i slikum samfélogum er mun
tilfinningarrikara og stjornast mjog af innri hraedslu. A hinn boginn eru
samfélog sem eru ovissusakin, eda ekki dvissufelin, pau hafa mun
meira pol gangvart allskyns dvissupattum i samfélaginu, par eru faar
reglur 1 gildi og tra peirra og heimspeki er ad leyfa morgum stefnum ad
fljota hja hlid vid hlid. Folk i slikum samfélogum er daufgerdara og
ihugandi og er ekki ®tlast til af samfélaginu ad pad s¢ ad syna

tilfinningar sinar.

Langtima - 4 méti skammtima - vidhorfi til tima (e. long — term vs.
short — term orientation)

Fjallar um dyggd, 6had pvi hver sannleikurinn er. Gildi langtima
vidhorfa eru sparsemi og prautseigja & medan gildi skammtima
vidhorfa eru virding fyrir hefdum, félagslegar skildur og ad “halda
andlitinuQ) Badi jakvaed og neikvaed vidhorf i pessari vidd ma rekja allt
aftur til Confuciusar, en hann er einn mesti ahrifavaldur Kinverskrar
heimspeki en hann var uppi 1 kringum 500 fyrir Krist. Samfélog sem
eiga ekki arfleid fra Confuciusi geta einnig samsvarad sér vid pessa

vidd (Hofstede, 2007).
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2.5 Menningarleesi

Menningarlasi er hefileikinn til ad rada vid pjoda -, fyrirtekja — og
starfsmenningu, er pvi hafileikinn til ad skilja 6pekkt samhengi og
sidan ad falla i inni hopinn. Talad er um prjar uppsprettur

menningarlasis:

Hofudio / skilvitlegur — utanbokarleerdomur um tra, sidi og bonn 4
erlendum menningarheimum, petta er nalgunin sem pjalfunaradferdir
fyrirteekja nota mest, en pessi adferd mun aldrei bua einstakling undir
allar peer adstedur sem upp geta komid, né kemur hiin i veg fyrir

hredileg axarskoft.

Likaminn / efnislegur — pi munt ekki afvopna erlendan gestgjafa, gesti
eda samstarfsfélaga med pvi einfaldlega ad syna ad pu skiljir peirra
menningu, heldur verda hegdun pin og hatterni ad sanna ad pu hafir &

einhvern hatt ni pegar ordid patttakandi i peirra heimi.

Hjartao / tilfinningalegur — til ad adlagast nyjum menningarheimum er
naudsynlegt ad vinna bug 4 hindrunum og bakslagi, folk getur adeins

gert slikt ef pad truir 4 eigin ageti.

Menningarlasi undirbyr einstakling til ad greina hegdun
menningarinnar sem um radir Utfrd hegdun sem er einkennandi fyrir

einstaka einstaklinga og einnig hegdun sem finnst i 61lum mannverum.

En hvers vegna er menningarlasi mikilvagt? { sifellt fjolbreytilegra
vidskiptaumhverfi, purfa stjornendur ad vera faerir um ad styra i
gegnum skog af venjum, bendingum og hugmyndum sem skilgreina
mismunandi starfsfolk. Erlend menning er allsstadar, ekki bara i
erlendum rikjum heldur einnig i fyrirteekjum, starfsgreinum og svidum.
A0 verka a vixl vid einstakling innan peirra krefst skarpskyggni og

adlogunar (Earley og Mosakowski, 2004).

Menningarlasi, eda pekking &4 venjum, sidum og hefdum peirra sem
fyrirteki eiga 1 vidskiptum vid skiptir ekki bara mali i
alpjodavidskiptum, heldur er pad ein af forsendum pess ad né arangri i

alpj6davidskiptum. Ordatiltaekid ,, Think global, act localOa einkar vel
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vi0 1 fyrirteekjum sem vinna naid med heimamdénnum pegar kemur ad
voru eda pjonustu. bad er afar lysandi, sérstaklega 4 ensku. Alpjodleg
syn og dhersla 4 sérkenni pjoda fer nefnilega vel saman.
Vidskiptamenning landa er enn 06lik pratt fyrir vaxandi
alpj6davadingu. Hin er natengd rikjandi venjum, hefdum og sidum i
hverju landi og pad tekur tima ad breyta gildum sem hafa rikt i aratugi
eda arhundrud. St dhersla fyrirteekja ad pekkja og taka tillit til
vidskiptamenningar peirra landa og markada sem sott er 4 getur skilad
fyrirteekinu godum arangri i alpjédavidskiptum (Gudjon Svansson, e.d.

bls 1-2).

2.6 Innkoma a markad

begar fyrirteeki hafa dkvedid inna hvada markadi skal halda er
mikilvaegt ad gera sér grein fyrir hvernig & ad rada peim i flokka eftir
mikilvaegi eda adgengi. Morg fyrirteki velja ad selja til ndgrannarikja
vegna pess ad pau skilja menningu peirra landa betur og einnig er
audveldara a0 stjorna kostnadi pegar flutt er til naerliggjandi landa. bad
kemur pvi ekki & dvart ad stersti markadur Bandariskra fyrirtekja skuli

vera i Kanada, par 4 eftir kemur svo annad nagrannariki, Mexiko.

Einnig hefur salraen nalegd mikid ad segja innd hvada markadi skal
farid, morg Bandarisk fyrirteki velja frekar ad selja til Kanada,
Englands og Astraliu heldur en 4 sterri markadi, eins og til deemis
Frakkland eda byskaland, pvi pau eru mun 6ruggari med til demis

tungumal, 16g og menningu.

Almennt er talid ad fyrirteki velji sér markadi sem eru (1) med opinn
og adladandi markad, (2) eru med ldga markadsahattu, og (3) bjoda
uppa yfirburdi i samkeppnisstodu (Kotler, 2003, bls 389).

begar fyrirteeki hefur sidan dkvedid inna hvada markad eda land skal
haldid, verdur ad akveda hvada leid er best a0 nota til ad komast inna
markadinn. Talad er um fimm leidir til ad fara inna markad, 6beinan
utflutning, beinan utflutning, framleidsluleyfi, samstarf med erlendum

fyrirteekjum og fjarfestingar i erlendum fyrirteekjum. Hver leid fyrir sig
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sem tekur vid af annarri hefur 1 for med sér aukna skuldbindingu,

ahattu, eftirlit og hagnadarvon (Kotler, 2003, bls 390).

Magn af skuldbindingu, dhzttu, stjornun og hagnadar von.

Obeinn

utflutningur

A 4

Beinn

utflutningur

A 4

Framleidslu

leyfi

A 4

Samstarf

meod erl. ft.

A 4

Fjérfesting-

ar i erl. ft.

Mynd 11, fimm innkomuleidir & markad
(Kotler, 2003, bls. 391).

Val a innkomuleid

begar fyrirtaeki eru ad velja sér leidir til ad fara innd markad er

mikilvaegt ad gera pad i samhengi vid innri byggingu fyrirtakis,

naudsynlegt er ad leidin sem valin verdur s¢€ i samraemi vid stefnu

fyrirtekis, kjarnastarfsemi, styrkeika pess og veikleika. Skoda verdur

virdiskedjuna 1 heilda sinni til ad gera sér grein fyrir hvar moguleikar

fyrirtekis liggja og styrkleikar og veikleikar eru. Meta verdur hver

ahattan af verkefninu er og hver verdur pa hagnadurinn, p.e. meta

hagnadarvonina. Ef dhettan er asattanleg og hagnadur vidunandi pa er

ekkert pvi til fyrirstoou ad velja leid inné markad.

En arangur i alpj6dlegum vidskiptum gerir pa krofu ad fyrirtaeki sé

ahettusekid og pad verdur ad gera sér grein fyrir ad velgengni i

alpjodlegu umhverfi er langhlaup og tekur langan tima (Czinkota ofl.,

2005, bls 355 — 356).

Utflutningur (e. export)

Hegt er ad skilgreina utflutning sem flutning vara eda pjonustu ur einu

landi 1 annad ymist til notkunar eda sélu. Hin venjulega leid inna

markad er i gegnum utflutning, en Gtflutningur skiptist i tvo flokka,

beinan og dbeinan tflutning. En utflutningur getur verid med tvennum

hatti, en pa er talad um tekiferisatflutning eda virkan utflutning.

Takiferisutflutningur er pegar fyrirtaeki flytur voru ut 60ru hverju eda
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eftir eftirspurnum erlendis frd. Virkur utflutningur er hins vegar pegar
fyrirtaeki skuldbindur sig til ad flyta vorur inna markad med
skipulogdum hatti (Kotler, 2003, bls 390).

Hvort sem ad fyrirteeki dkvedur ad fara i beinan eda dbeinan utflutning
pa er hann oft notadur sem profsteinn a pad hvort mégulegt sé ad auka
enn frekar vidskiptin 1 landinu eda jafnvel ad byggja verksmidju og

framleida voruna erlendis (Kotler, 2003, bls 391).

Obeinn utflutningur (e. indirect exporting)

betta er su leid sem fyrirteki velja fyrst til ad komast inna markad.
Med pessu moti eru vorur seldar i gegnum erlendan milligongu adila,
ymist kaupir adilinn voru fra framleidanda og flytur hana inn eda hann
semur um kaup/solu & vorum fyrirtekis og fer greidda poknun fyrir.
Einnig eru til fyrirteeki sem sérheefa sig i atflutningi fyrir fyrirtaeki, oft
kollud Utflutnings — stjornunarfyrirtaeki (e. Export — Management
Companies), pa sja pau um utflutninginn fyrir fyrirteeki gegn gjaldi.
Obeinn Gtflutningur hefur tvo stora kosti, 1 fyrsta lagi pa er um mjog
litla fjarfestingu fyrirtaekis erlendis ad reeda. [ 68ru lagi pa er ahaetta

fyrirteekis mjdg litil (Kotler, 2003, bls 390).

Beinn utflutningur (e. direct exporting)

[ beinum utflutningi er vérunum komid 4 erlenda markadi an
milligbnguadila, fyrirtaekid er pvi sjalft med umsjon og abyrgo a allri
peirri vinnu sem naudsynleg er til ad koma voru 4 markad erlendis.
Talad er um a0 beinn Utflutningur sé mégulegur med fjérum
mismunandi adferdum, sélu — eda utflutningsdeild i hofudstodvum
fyrirtaekis 1 heimalandi, s6luutiba eda dotturféldg erlendis, s6lumenn a
ferd og flugi en eru stadsettir i heimalandi fyrirteekis eda umbodsmenn
eda dreifingaradilar sem stadsettir eru erlendis.

[ beinum utflutningi er ahzetta talsvert meiri en i dbeinum, en 4 moti
kemur ad hagnadarvonin er einnig talsvert mikid meiri (Kotler, 2003,

bls 390 — 391).

Framleidsluleyfi (e. licensing)
Framleidsluleyfi er mjog einfold adferd til ad komast innd alpjodlega

markadi. Leyfissali veitir erlendu fyrirteki leyfi til ad nota
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framleidsluadferdir, vorumerki, adferdir, vidskiptaleyndarmal eda hvad
annad sem vidkemur framleidslu, pjonustu eda s6lu & vorum fyrirtekis,
gegn dkvedinni poknun. Med pessu moti fer leyfissali audvelda
inngdéngu 4 markad og leyfishafi feer framleidslupekkingu eda vel
pekkta voru eda vorumerki.

Framleidsluleyfi hefur ponokkra okosti. Leyfissali hefur mun minni
yfirrad yfir leyfishafa heldur en yfir eigin framleidslu og sélu
adstedum. Ennfremur, ef a0 leyfishafi naer gdéoum éarangri, pé er
fyrirtaekid ad gefa fra sér ard. Einnig ef og pegar samningstima lykur
pa geeti leyfissali uppgdtvad ad hann hefur i raun buid til
samkeppnisadila. Til ad koma 1 veg fyrir pad, pa getur leyfissali haft
samninginn pannig ad hann verdi ad leggja til hluta af hraefni eda
adferd sem naudsynleg er til ad haegt s¢ ad framleida voruna, besta
adferdin fyrir leyfissalan er samt sem adur ad vera leidandi fyrirtaeki
pannig ad leyfishafinn sé alltaf hadur leyfissalanum um nyjungar
(Kotler, 2003, bls 391). Ef 16nd eru med haa innflutningstolla pa ytir
pad undir ad fyrirteeki komi inn i landid med pvi ad nyta sér

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

Samstarf med erlendum fyrirteekjum (e. joint ventures)

A vid pegar erlendur fjarfestir fer i samstarf med innlendum fjarfestum
i a0 skapa sameignarfyrirtaeki, par sem badir adilar eiga jatha adild og
deila voldum.

bessi leid er 4litleg eda naudsynleg vegna efnahagslegra eda politiskra
aldstedna. Erlenda fyrirtekid hefur kannski ekki fjarhagslega eda
stjérnunarlega getu til ad takast 4 vid verkefnid & uppa eigin spytur, eda
16g 1 landinu gera krofu um sameiginlegan eignarhlut pegar erlend
fyrirteki eiga 1 hlut; jafnvel sterstu fyrirteeki getu purft samstarf til ad
komast inn4 erfidustu markadina.

Samstarfs adferdin hefur dragbit, en sa er ad fyrirtekin geta verid
6sammala um stefnu, fjarfestingar, markadsadferdir, uppbyggingu eda
hvad annad sem skapar rekstrargrundvoll 1 fyrirtaeki (Kotler, 2003, bls
392).
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Fjarfestingar i erlendum fyrirteekjum (e. direct investment)

Endanleg adferd vid ad komast inné erlenda markadi er eignarhlutur i
erlendu fyrirtaeki. Pa kaupir innlenda fyrirtaekid hid erlenda ad hluta
eda Ollu leyti, jafnvel setur upp sina eigin adstoou. Ef markadurinn
virdist vera nogu stor pa hefur erlend framleidslu adstada ymsa kosti. I
fyrsta lagi pa er adgengi ad 0dyru vinnafli og hraefni, hvati fra
rikisstjorn og sparnadur i flutningskostnadi. I 6dru lagi pa baetir
fyrirtaekid imynd sina i hinu erlenda landi, pvi pad skapar storf. 1 pridja
lagi pa eykur fyrirtekid dyptina i samskiptum vi0 rikisstjornina,
vidskiptavini, innlenda birgja og dreifingaradila, sem adstodar
fyrirtzekid vid ad adlaga voru og pjonustu ad erlendum markadi. I
fjorda lagi pa hefur fyrirtaekid fullt vald yfir fjarfestingunni og pvi
proad framleidslu og markadsaetlun sem pjonar langtima markmidum
fyrirtekis 4 alpjodlegum vettvangi. Og i fimmta lagi pa tryggir pad sér
adgengi 4 markadi ef stjornvold fara ad gera krofur um ad vara eigi
uppruna sinn i landinu.

Helstu 6kostirnir vid beina fjarfestingu eru ad ahatta fyrirtekisins er
mikil, ma par nefna gengishomlur eda nidurfellingu 4 gengi, versnandi
markadsadstedur eda eignarnam stjornvalda. Fyrirtekinu geti einnig
fundist mjog kostnadarsamt ad draga ur eda loka starfsemi sinni i
landinu, vegna pess ad stjornvold gaetu farid fram 4 umtalsverdar

upphadir 1 baetur fyrir starfsfolkid (Kotler, 2003, bls 392 — 393).

Vidskiptasérleyfi (e. Franchising)

St innkomuleid sem algengust er ad peim fimm hér ad ofan fratdldum.
Sérstok tegund af leyfum, gefur sérleyfisveitandandum meira vald yfir
sérleyfishafanum, en einnig fer sérleyfishafinn aukinn studning fra
sérleyfisveitandanum. Sérleyfi er mest vaxandi form/tegund
alpjodavidskipta i dag. Sérleyfi veitir einstoku fyrirtaeki,
sérleyfishafanum, ad stunda vidskipti i nafni annars fyritekis,
sérleyfisveitandanum, i skiptum fyrir greidslu. Svipad og med
framleidsluleyfi gefur sérleyfisveitandinn sérleyfishafanum réttinn til
a0 nota vorumerki sitt, rekstrarkerfi og hina vel pekktu voru auk pess

a0 veita studning i auglysingum, pjalfun og geedamalum.
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Kostir vidskipasérleyfa eru peir sému og med framleidsluleyfi nema ad
pvi leyti ad leyfisveitandi feer meira vald og 4hrif 4 leyfishafann.
Okostirnir eru peir sému og med framleidsluleyfi og voru ttskyrdir hér

a0 ofan (Czinkota ofl., 2005, bls 366-367).
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3 Uttekt 4 Promens

3.1 Saga Seeplasts, sidar Promens

Saeplast hf. var stofnad & Dalvik arid 1984. Stofnfélagar voru 16
einstaklingar og fyrirtaeki, par af 14 4 Dalvik. Félagio var stofnad til ad
kaupa teki og binad samnefnds fyrirtaekis sem starfreekt hafdi verid i
Gardaba 1 nokkur ar. Fyrirtekid framleiddi kor, bretti og fleiri
hverfisteyptar vorur, en med adalaherslu 4 kor. Hinir nyju eigendur
starfreektu fyrirteekid 1 Gardaba fyrstu 3 manudina, en fluttu sidan
fyrirtzekid til Dalvikur og hof fyrirtaekid starfsemina i 250 m”

leiguhtisnedi.

A arinu 1987 flutti fyrirtzekid i eigid 1.600 m* husnadi ad
Gunnarsbraut 12 en pad er niiverandi stadsetning fyrirtekisins, po hafa
verid gerdar nokkrar endurbatur 4 hlisnedinu og einnig er buid ad
byggja vid. I jandar 1997 var ny 1550 m? vidbygging tekin i notkun.
jini sama ar baettist vid 530 m” skrifstofu- og starfsmannahtisnadi, en
pa voru lidin 10 ar fré pvi ad Saeplast hof starfsemi 1 fyrsta hluta pess

husnadis sem félagid hefur yfir ad rada i dag.

Fljotlega nadi fyrirtaekid mjog godri stodu 4 markadi 4 Islandi og pvi
var farid i atflutning strax 4 fyrstu arunum. Gekk pad mjog vel og hlaut
félagid Utflutningsverdlaun Forseta Islands 4rid 1993. Til ad studla ad
frekari steekkun og adgengi a0 morkudum erlendis var hafist handa vid
a0 stofna fyrirtaki erlendis og einnig ad taka yfir eda kaupa fyrirtaeki a

erlendri grundu.

Arid 1996 stofnadi Seplast hverfisteypufyrirtaeki 4 Indlandi i samstarfi
vi0 prju onnur f€log, pad heitir Seplast India Pvt. 1td. og er pad i

meirihluta eigu Seplasts.

Arid 1999 staekkadi fyrirtzekid enn frekar pvi i juni pad ar keypti
S@plast tveer hverfisteypu verksmidjur i eigu Dynoplast. bar eru
stadsettar 1 Salangen i Noregi og Saint John i Kanada. Seplast var par

med staersta fyrirtekid 1 framleidslu hverfsteyptra afurda fyrir
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sjavarutveg i heiminum. En préatt fyrir pad var stekkunum petta ar ekki
lokid pvi i lok érsins var keypt verksmidja i Alasundi i Noregi, st

verksmidja var adur i eigu Polimoon.

[ mars 2000 var svo Alasund Nordic Supply Containers keypt og
sameinad verksmidjunni i Alasundi sem var keypt arid adur. Fljotlega
var verksmidjan i Salangen sameinud verksmidjunum i Alasundi undir

nafninu Seplast Norge As.

{ juni 2000 stofnadi Saeplast hf. dotturfélag, Szplast Dalvik ehf., en pad

félag sér um rekstur verksmidjunnar 4 Dalvik.

Arid 2004 yfirtok Atorka rekstur Saeplasts og 1ét taka pad af markadi.
Einnig var yfirtekinn reksturinn & Tempru hf, Hafnarfirdi, en pad er

steersta fraudplastsframleidslufyrirtaeki 4 {slandi.

Arid 2005 var svo fyrirtakid Promens hf. stofnad og undir pad féll
allur rekstur Saplasts. Promens er détturfélag Atorku Group hf. en
Atorka Group hf. er fjarfestingarfélag sem skrad er i Kaupholl {slands.
Einnig var stofnad Seplast Kina og Bonar plastics keypt og yfirtekid,

en pad fyrirteeki er bedi med starfsemi i Evropu og Bandarikjunum.

Arid 2006 var yfirtekinn reksturinn 4 Elkhart Plastics Inc., i
Bandarikjunum. Var og tekinn yfir rekstur Polimoon, en pad er

plastframleidslufyrirtaeki med starfsemi i 17 1ondum i Evréopu.
Einnig standa yfir breytingar og stekkun 4 verksmidjum i Indlandi, &
Spani og i Péllandi, ad auki eru Bonar plastics ad flytja i nyjar
hofudstodvar.

[ dag 4 Promens og rekur 60 verksmidjur i 20 1éndum og eru

starfsmenn pess um 5400, par af um 80 hérlendis.

(Dadi Valdimarsson, munnleg heimild, 9. Januar 2007; Saplast, 2007
og Promens, 2007).

A mynd 12 ma sja ségu Szplasts og sidar Promens 4 timalinu.

A mynd 13 ma sja stadsetningar og dreifingu Promens verksmidja um
allan heim. Raudir punktar pyda Hverfissteypu verksmidjur en blair

punktar eru Polimoon verksmidjur eda sprautusteypuverksmidjur.
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® 2001 Established

Faplast Agia, Hong Kong

1984 Feunded
Sazplast hf
inDalrik, Tceland I1996 Established
Saaplast India
1580 1990 2000

1989 Acquisition
:u}-nn‘.aw:turlp;,
Monway #ond Canada

1993 Listed on ICEX

E:es idet of lceland
xpart Auane

@ 2005 Established
Framens hf

@ 2005 Acquisition
Eonar Plastics,
USA and Europe

2003 Acquisition
Plasti-Med
The Metherlands

2004 Atorka gains
majority share and takes
caofnpany off ICEX

2004 Acquisition

EPS Tempra, leeland

2008 Acquisition

Elkhart Plastics, US4

2008 Acquisition

Paolimoen, Europe

@ 2002 Acquisition

lcebo = Plastico | Spain

Mynd 12, saga Seeplast og sidar Promens a timalinu

(Ragnhildur Geirsdottir, 2007).

Mynd 13, Promens heimskortid,

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

Hlutverk Promens er ,, ad vera leidandi a heimsvisu a okkar svidi, og
vera pau fyrstu — d morkudum, neer og fjcer — sem leitad er til a svioi
sérpantadrar framleidslu og eigin vara“ (Dadi Valdimarsson, munnleg

heimild, 23. Mars 2007).

Til pess ad uppfylla petta hlutverk hefur Promens sett 4 {6t gildi innan

starfseminar sem starfsmonnum og fyrirtekjum er &tlad ad vinna eftir,
bessi gildi eru eftirfarandi:

bjonusta vid vidskiptavini

Promens studlar ad velgengi vidskiptavina sinna med pvi ad leggja
aherslu 4 sameiginlega veromataskdpun sem grundvoll varanlegra
tengsla.

Einbeiting

Promens einbeitir sér ad pvi sem skapar mestu verdmaetin fyrir

vidskiptavini sina, starfsmenn og eigendur.

Framleidni
Promens leggur sig fram vid ad nyta getu sina pannig ad pau tekifaeri

sem bjodast nytist til fulls.

Forysta
Promens uppfyllir parfir krofuhordustu vidskiptavina sinna pannig ad
pad verdi hvergi gert betur og vera 6drum fyrirmynd 4 peim vettvangi

sem Promens starfar 4.

Sjélfstraust
Promens treystir sér til ad gera betur en allir adrir, vitandi ad med pvi
ad virda gildin ndum vid hinum sameiginlegum markmidum (Dadi

Valdimarsson, munnleg heimild, 23. Mars 2007).
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Gildin okkar
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Mynd 14, gildi Promens

(Dadi Valdimarsson, 2007)
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3.3 Promens Nordic

Mynd 15, Promens Nordic
(Hilmar Guémundsson, 2006)

Promens Nordic er hluti af Promens fyrirtaekjasamstedunni, svaedid
samanstendur af fjorum verksmidjum i premur l6ndum.
Verksmidjurnar eru Promens Dalvik 4 Dalvik, Promens Tempra i
Hafnarfirdi, en pessar tveer verksmidjur eru 4 Islandi, Promens
Alesund, i Noregi og Promens Iberia, en s verksmidja er stadsett a
Spéni.

Promens Dalvik, {slandi

A Dalvik eru framleiddar hverfissteypuafurdir af ymsum toga, ker og
lok eru framleidd bedi fyrir innanlandsmarkad og til utflutnings. Bretti,
tankar og brunnar eru fyrst og fremst framleidd fyrir
innanlandsmarkad. Starfsmenn eru 45 og velta 4rid 2006 var u.p.b. 650

milljonir kr. (Hilmar Gudmundsson, munnleg heimild, 26. februar

2007).

Promens Alesund, Noregi
{ Alesund eru framleidd ker, lok og flot badi fyrir Noregsmarkad og til
utflutnings. Verksmiodjan var yfirtekin inni Promens samsteduna arid

2000, par starfa 24 starfsmenn og var veltan arid 2006 u.p.b. 360
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milljonir kr. (Hilmar Gudmundsson, munnleg heimild, 26 februar

2007).

Promens Iberia, Spéni

[ Iberia eru framleidd ker, lok, voruvagnar og tankar, framleidslan fer
adallega a Spanarmarkad en einnig er um utflutning ad raeda.
Verksmidjan var yfirtekin arid 2002, starfsmenn eru 26 og velta arid
2006 var u.p.b. 260 milljonir kr (Hilmar Gudmundsson, munnleg
heimild, 26. febraar 2007).

Promens Tempra, [slandi
Promens Tempra framleidir og markadssetur, einangrunarplast til
byggingarframkvemda og umbudir til flutnings & ferskum matvaelum.

Starfsmenn eru 23 og veltan arid 2006 var u.p.b. 700 milljonir kr.

bar sem ad Promens Tempra starfar eingéngu a innanlandsmarkadi 4
fslandi verdur ekki fjallad ad neinu marki frekar um fyrirtaekid par sem
ad pessi skyrsla snyr ad sterstum hluta ad Evropu og skipulagningu &
Promens fyrirtekjum par (Tempra, 2007 og Hilmar Gudmundsson,
munnleg heimild, 26. Februar 2007).

3.4 Skipulag soludeilda Promens Nordic

Regional manager
Promens Nordic

Managing director Managing director Managing director Managing director
Promens Tempra Promens Dalvik Promens Aalesund Promens Iberia

Finance
PromensNordic

sales and marketing
| PromensNordic
\\/

Mynd 16, skipurit Promens Nordic
(Hilmar Guémundsson, 2006)
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Eins og sja ma af skipuritinu & mynd 16 er um einhvers konar utferslu
a fléttuskipulagi ad reda, par sem ad fjarmaladeildir og s6ludeildir hafa
tvo yfirmenn. Annars vegar er um ad r&da framkvamdastjora hverrar
verksmioju fyrir sig og hins vegar svadisstjora fjirmala Promens

Nordic eda svadisstjora solumala Promens Nordic.

Getur petta skipulag haft i for med sér ad 6samrami verdur & milli
peirra skilaboda eda skipana sem framkvamdastjori verksmidju gefur
og peirra skipana eda skilaboda sem svedisstjori gefur um
framkvaemdir 4 akvednum verkum eda pattum. Til ad koma i veg fyrir
slikt misremi er naudsynlegt ad framkvaemdastjorar og svaedisstjorar

vinni mjog naid saman ad lausnum og utfaerslum 4 verkefnum.

Sales and marketing
Promens Nordic
Hilmar Gudmundsson

Valur Traustason Karl Erik Nordstrand Hilmar Gudmundsson Bui Armannson Asle Tomren
IS, GB, IE, PL, DE, & Alexander Wiig DK, GL, FO, Africa, Sales coordination + Fridrik Vilhelmsson Buoyancy and
BENELUX NO, FI, SE, BALTICS Middle East Greece, Tyrkiet, Waste water custom moulding
Croatia + Treatment IS NO

Latin Europe

Mynd 17, skipurit s6ludeilda Promens Nordic
(Hilmar Guémundsson, 2006)

Eins og sja ma 4 skipuritinu & mynd 17 pa er yfirmadur s6lumala fyrir
Promens Nordic, jafnframt s6lumadur og med akvedin solusvedi.
Samkvamt skipuritinu pa er ba&di um skipulag ut fra sélusvaedum ad
reda og einnig utfra einstaka vorum eda voruflokkum, er pvi skipulag

sOludeildanna blandad skipulag.

Eins og sja m4 4 myndum 16 og 17 pa er ekki teknar med i skipuritid
soludeildir fyrir Promens Tempru og Promens Iberia. Eru dstaedur pess
paer ad Promens Tempra er 4 annarri vorulinu en hinar Promens Nordic
verksmidjurnar. Einnig starfar Promens Tempra eingdngu
fslandsmarkadi og pvi eru peir med eigin s6ludeild sem sér um pann
markad, su deild stendur i raun fyrir utan Promens Nordic

sOludeildaskipurit og er pvi ekki med & pessum myndum.
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Promens Iberia starfar & Spani og er med soluskrifstofu i Barcelona og i
Marokko, asteda pess ad pad er ekki tilgreint 4 myndum 16 og 17 er st
ad peirra svaedi er pad afmarkad ad pad potti ekki naudsynlegt po svo
ad sOludeildin tilheyri Promens Nordic svedinu og vérurnar séu
samberilegar vi0 adrar vorur sem framleiddar eru af verksmidjunum
(Dadi Valdimarsson, munnleg heimild 23. mars 1007; Hilmar

Gudmundsson, munnleg heimild 26. febraiar 2007).

Vegna legu verksmidjanna og fjarlegda & markad pa eru mikil ferdalog
s0lumanna, b&di innanlands og ekki sidur erlendis. Ef tekin er saman
ferdakostnadur og dagpeningagreidslur peirra Promens Nordic
sOludeilda sem starfa & Evropumarkadi pa er hann um 20 milljonir kr. &
ari, par af er um helmingur fra Promens Dalvik (Hilmar Gudmundsson,

munnleg heimild 6. febraar 2007).

b6 svo ad um afmarkadar s6ludeildir i hverri verksmidju sé ad reda og
starfsmenn hafi badi skilgreind hlutverk og s6lusveaedi pa hefur
Promens Nordic mjog vidfedmt net umbodsmanna. Umbodsmenn

vinna ad Utflutningi eda s6lumalum gegn greidslu poknunar.

[ toflu 1 ma sja lista yfir umbodsmenn, 4 hvada markadi peir starfa og

hversu héa présentu peir fa i s6lupoknun af hverri solu.
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Tafla 1 umbodsmanna listi Promens Nordic
(Hilmar Guémundsson, munnleg heimild, 6. febraar 2007)
Umbodsadili: Tengiliour: Markadur: Péknun %
10% +
Bonar
Aufenacker GmbH & Co. Jurgen Hintz Germany 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%
Sweden
Estonia
Latvia
Erik Abildgaard Steen Abildgaard Lithuania 10%
Denmark
G.G.-Tubs Aps Geert Gregersen Greenland 10%
G.W. Containers Graham Witherington UK. 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 skyringar & mikilvaegi godra umbodsmanna pa er synt i toflu

2 hvao helstu markadir eda 16nd voru a0 fa i sinn hlut i formi

sOlupoknunar, tekid skal fram ad um aatlun er ad raeda fyrir arid 2007.
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Tafla 2, greidslur sélupdknanna til helstu markadslanda
(Hilmar Gudémundsson, munnleg heimild, 6. Febrtar 2007)
Lond: 2007 2006 2005
Bretland 9.642.014 12.043.713 7.307.729
Holland 9.182.522 10.478.153 9.654.682
byskaland 9.875.824 6.891.822 2.129.364
Frakkland 4.121.036 2.165.988 1.353.244
Danmork 7.382.710 7.663.116 5.592.783
Vestur Russland 2.351.168 1.227.796 1.391.550
Finland 3.604.041 1.228.719 565.028
Alls helstu 16nd 46.159.315 41.699.306 27.994.380
Alls greiddar
s6lupdknanir 55.252.712 50.432.084 35.254.096

Eins og sja mé af pessum tolum pa eru sjo helstu markadslondin ad fa
um 80% af 6llum greiddum s6lulaunum & ari hverju, undirstrikar pad

mikilveegi pess ad hlta vel ad pessum morkudum.

3.5 Onnur Promens doétturfélog

Bonar Plastics

Bonar Plastics er eitt af leidandi fyrirtekjunum i hverfisteypu
framleidslu 1 heiminum i dag, i Evropur eru atta verksmidjur 1 sex
16ndum, byskalandi, Bretlandi, Danméorku, Benelux 16ndunum,
Frakklandi og Spani. Voruframbodid er gifurlega mikid, ekki er
einungis um stadladar vorur ad reda heldur sérhannadar og

sérframleiddar vorur fyrir fyrirteki, stofnanir og einstaklinga.

Solunet Bonar Plastics er byggt upp 1 kringum verksmidjurnar peirra, i
peim eru séludeildir og sidan fer s6lufolkio 1 sdluferdir, litid sem ekkert
er um umbodsmenn eda soluskrifstofur (Dadi Valdimarsson, munnleg

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

Polimoon er eitt stersta plastvoruframleidslufyrirtaeki i heimi, med 40
starfsstodvar 1 17 16ndum og rimlega 4.300 starfsmenn, tekid skal fram

a0 pessar tolur eru inni télunum um staerd Promens hér ad ofan.

Polimoon er fyrst og fremst sprautusteypu framleidslufyrirtaeki og er
framleidslan pvi 6lik 60rum Promens fyrirteekjum hér ad ofan.
Voruframbodid er mikid, medal annars eru framleiddar vorur fyrir
lyfjafyrirteki, efnaverksmidjur, onnur framleidslufyrirteki s.s.
bilaverksmidjur og rafteekjaverksmidjur. Einnig eru framleiddar vorur
sem hinn almenni neytandi getur keypt og notad t.d. litil ilat, brusar og

anna0 slikt.

Velta arid 2005 var 300 milljonir evra, sem gera um 26,5 milljardar
islenskra krona, og heildar kaup af hraefni til framleidslu sama ar um

90.000 tonn (Polimoon, 2007).

Promens er med hverfissteypuhluta verksmidjanna og
sprautusteypuhlutann adskilda sem tvar deildir innan Promens, er pad
gert vegna pess ad petta eru 6lik svid sem keppa & 6likum morkudum
med mismunandi vorur og tekni, eins og synt er 4 mynd 18 (Dadi

Valdimarsson, munnleg heimild 23. Mars 2007)

Promens Roto Polimoon
Hverfisteypa Sprautusteypa

Mynd 18, uppbygging Promens

(Ragnhildur Geirsdéttir, 2007).
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4 Urbeetur & skipulagi

Eins og sja ma 4 mynd 18 adskilur Promens hverfissteypuhlutann fra
sprautusteypuhlutanum, er pad gert vegna pess hversu 6likir pessir
hlutar eru i voruurvali, teekni og framleidslu. Hofundur telur ad pad sé
mikilvaegt ad halda pessu formi afram vegna fyrrnefndra 4steedna. En
mikilvaegt er ad skipta sidan hverfissteypuhlutanum upp i svedi eftir
heimsalfum, hér verdur ekki farid nanar uti pad skipulag heldur verdur

skipulagid i Evropu gert a0 viofangsefni.

{ skipulagi Promens verksmidja i Evropu telur skyrsluhofundur
mikilvaegt ad gera peer ad einni heild. I raun ad taka saman Promens

Nordic og Bonar Plastics og gera pad ad einu svaedi sem kallast muni

Promens Europe.

0y
Finance
Fromens Eurcpe
-

Ty
Sales and marketing
Promens Eurcpe
- 7

Mynd 19, tillaga ad fléttuskipulagi Promens Europe.

Mynd 19 er tillaga a0 fléttuskipulagi fyrir Promens Europe, vegna
umfangs myndar eru hér adeins tekin demi um fjorar verksmidjur, en
petta skipulag 4 vid um 12 verksmidjur sem nuna eru undir merkjum
Promens Nordic og Bonar Plastics. Par sem helsti 6kosturinn vid slikt
fléttuskipulag er ad yfirmenn eru tveir, pa er mjog mikilvegt ad

skilgreina vel hvert hlutverk hvors yfirmanns er svo ekki komi til
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agreinings peirra 4 milli. Er petta svipad skipulag og Promens Nordic
notast vid um pessar mundir, en bara med steekkudu snidi, ner yfir

steerra svaeoi og fleiri verksmidjur.

Tillaga hofundar um skipulag & s6ludeildum er blanda af
svaedaskipulagi og starfaskipulagi. Er lagt til ad einn yfirmadur verdi
yfir 6llum s6ludeildunum i Evropu. Hlutverk hans er fyrst og fremst ad
sja til pess ad s6lukerfid, auglysingar, kynningar og efni um vorurnar
séu samreemdar og eins um allt Evrépusvadid. Einnig parf hann ad sja
til pess ad allir s6lumenn séu uppfraeddir um per vorur og vorulinur
sem verid er ad taka inn, pannig ad sélumenn Bonar Plastics pekki

vorur Promens Nordic og 6fugt. Sidan er Evropu skipt upp 1 fjogur

minni svaedi sem hvert um sig hefur svadisstjora.

Mynd 20, tillaga ad skipuriti fyrir svaedisstiora Promens Europe

Hlutverk svedisstjora er ad sja til pess s6lumalum innan vidkomandi
svaedis sé styrt og pau séu samhafd, bedi 4 pad vid innan svadis en
ekki sidur um alla Evropu. Einnig er mikilvagt ad hafa stjorn a peirri
pekkingu sem nu er til stadar innan svadisins i heild. Promens Nordic
og Bonar Plastics bua yfir mikilli pekkingu 4 framleidsluferlum,
tekninyjungum og markadssvedum mikilvegt er fyrir svaedisstjora ad
midla peirra pekkingu um svadid svo ad allir innan svadis njoti gods
af. Er bedi um ad reda ljosa pekkingu sem hagt er ad nalgast med
audveldum hetti, en einnig leynda pekkingu. Hun er til stadar hja
hverjum starfsmanni og hverri s6ludeild, er pad st pekking sem
naudsynlegt er ad na fram og midla um svadio til pess ad hamarks
arangur naist i solumalum. Til pess ad auka hagkvaemni getur einn af

svaedisstjorum 4 Evropusvedunum verid Solustjori Promens Europe.
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Byggist skipting sveedanna 4 ymsum pattum sem tengja lond eda
svaedi, ma nefna menningu, likindi i viddum Hofstede, nalagd, hefd og
vidskiptatengls og ferdamdguleika. Nénar er fario i hvert svaedi fyrir
sig hér ad nedan og utskyrt hvad liggur ad baki skiptingu 4 pessi

akveonu svaeoi.

Promens Europe North

fsland, Bretland, Danmork, Noregur, Svipjod, Finland, Eistland,
Lettland og Lithéaen.

bar sem ad modurfélagid er islenskt pa er talid mikilvaegt ad tengja
fyrirtzekin eda svadid vel vid Island, pvi er North svadid midad ut fra
fslandi. A slandi verdur adsetur svaedisstjora og midast skipulag og
vinna svaedisins Ut fra pvi. Til Bretlands og Danmerkur eru samgongur
til og fra Islandi einkar godar, ma i raun segja ad slikt sé einnig tilfellid
til hinna Nordurlandanna, en pad er sinu best med samgdngur til
pessara tveggja landa. Einnig er menningarleg og félagsleg samliking
med Nordurlondunum og pvi er talid vid hafi ad pau séu innan sama
svaedis. Einnig 4 Promens Dalvik langa sdgu i Danmorku, pangad hofst
utflutningur fyrirtaekisins 1 lok 9. dratugarins, umbodsmadurinn i
Danmorku hefur pvi starfad fyrir fyrirtekio i fjolda ara og pvi hefur
byggst upp alveg gifurlega sterkt vidskiptasamband milli hans og
Promens Dalvik sem ekki er talid radlegt a0 slita. Eistland, Lettland og
Lithden eru innan pessa svadis vegna tengsla vid umbodsmanninn {
Svipj60, hefur hann verid med umsjon med pessum londum fyrir
Promens Nordic sidustu ar. Hefur pad gengid pad vel ad malt er med

pvi ad halda pvi afram vegna godra vidskiptatengsla og reynslu.
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The 50 Model of praofessor Geert Hofstede | The 50 Model of profassar Geert Hafstede | The 50 Model of professar Geert Hafstade
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Mynd 21, viddir Hofstede, Danmérk borin saman vid ltaliu, Pyskaland og
Noreg
(Hofstede, 2007)

Mynd 21 synir skor priggja landa, italiu, byskalands og Noregs, midad
vid Danmorku 1 viddum Hofstede. Eins og sja ma pa er menning
landanna mjog mismunandi og stlurnar mjog olikar eftir pvi hvada
land er att vid. Samkvamt pessu & Danmork mest sameiginlegt med
Noregi, eda pau eru likust. Hins vegar eru badi talia og Pyskaland 6lik
Danmérku a0 menningarlegu upplagi. Vegna pessara likinda, eda
o6likinda, eru pau ekki h6f0 innan sama svadis og Danmork. Geeti pad
skapad fleiri vandamal en pad i raun leysti. Menningarlasi Dana
gagnvart pessum I6ndum er ekki tryggt og pvi gaeti skapast spenna

vegna Olikrar synar 4 1ifi0, tilveruna og samskipti milli einstaklinga.

A pessu svadi felast helst hagradingarmoguleikar i pvi ad soludeildir
vinni saman 4 dkvednum svedum med pvi ma na fram aukinni sélu
innan svaeda ef adilar samnyta vidskiptatengsl og pekkingu 4
morkudum, med pessu er moguleiki 4 ad auka s6lu 4 svaedinu. Einnig
er mogulegt ad segja upp umbodsmanni Promens Nordic i Bretlandi og
Bonar Plastics sjai um séluna & peim markadi. Med pessu méti ma
spara svedinu um 10-12 milljonir 4 ari midad vid greidslur
umbodslauna sidustu ara. Adrir umbodsmenn & svedinu hafa pad mikla
tengingu, reynslu og vidskiptahefd vid Promens ad ekki er talid radlegt
ad segja upp samningum vid pa. Med pvi ad hafa {sland innan pessa
svaedis a&tti einnig ad vera hagt ad spara um 34 — 60% af
ferdakostnadinum og dagpeningagreidslunum sem Promens Dalvik
leggur ut i dag eda sparnad uppa 3,8 — 6,6 milljonir & ari. Pad er vegna

legu svadisins, en pa eru lengri ferdir ekki naudsynlegar t.d. til Spanar,
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Grikklands eda Kroéatiu. Pessi 16nd eru utan pess svadis sem {sland er &
og pvi @tti ferdakostnadur og dagpeningagreidslur vegna ferda til

fjarlegari landa i Evrépu ad falla nidur, eda a.m.k. lekka.

Promens Europe Middle

byskaland, Benelux 16ndin, Sviss, Austurriki, Pélland og Tékkland.
Eru pessi 16nd sett saman i svedi fyrst og fremst vegna stadsetningar,
en einnig vegna likinda i menningu samkvamt viddum Hofstede.
Liggja flest 16ndin midsveaedis i Evropu, vegna legu pa er samstarf &
milli landa mjog audvelt, samgongur eru mjog goédar 4 milli landa i
Evrépu, lestir, flugvélar, hradbrautir og ferjur. Til ad bera saman
menningu var akvedid ad vinna Ut fra bPyskalandi par sem pad er

midsvadis, ekki bara innan svadisins heldur einnig i Evropu 1 heild.

The 50 Madal of professor Geert Hofstede | The 5D Model of professor Geeart Hofstede | The 5D Model of professor Geert Hofstede
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Mynd 22, viddir Hofstede, byskaland borid saman vid Holland, Frakkland og
Ruassland
(Hofstede, 2007)

Eins og sja ma 4 mynd 22 pa eru nagrannariki eins og Pyskaland og
Frakkland mjog olik, en aftur 4 moéti byskaland og Holland frekar lik.
Er pad vegna slikra likinda sem pau eru sett saman & svaedi. bvi eru
16nd med svipada menningararfleifd sett saman i svaeodi eda lond sem
eru 4 svipudu svaedi. Innan pessa svaedis eru gridarlega miklir
hagraedingar moguleikar, hér getur Promens Nordic sagt upp
umbodsménnum i Pyskalandi, Hollandi og Péllandi og hafid samstarf
vid Bonar Plastics um s6luna. Med pessu matti spara a bilinu 16-20
milljonir, midad vid greidslur umbodslauna sidasta ars og aaxtlana fyrir
petta ar. En med slikum uppségnum er einnig liklegt ad einhver

vidskiptatengsl eda sambond glatist, en erfitt getur reynst ad meta
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nakvemt fjarhagslegt tap vegna pess. Haett er pvi vid ad erfitt geti
reynst ad standa vid aetlanir Promens Dalvik um séluaukningu uppa 5-

7% & ari (Hilmar Gudmundsson, munnleg heimild, 17. april 2007).

Promens Europe South

Frakkland, Spann, Portagal, ftalia, Kroatia, Grikkland og Tyrkland.
bessu svadi tilheyra allar eyjar i Midjardarhafi.

betta er svaedi sem tilheyrir sudur hluta alfunnar, pessi 1ond eru sett
saman i svaedi fyrst og fremst vegna landfredilegra patta, en sidar er
gengid utfrd menningarlegum pattum til ad finna sameiginleg einkenni

pj6da 1 pessum hluta alfunnar.

betta svaedi liggur fyrst og fremst um sudurhluta alfunnar, fra Spani og
Portugal, yfir til ftaliu og padan 4fram i gegnum Kroatiu og Grikkland,
alla leio til Tyrklands.

The 50 Model of profassor G eert Hofstede | The S0 Model of professor Geert Hofstede | The 50 Model of profassor G eert Hofstede
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Mynd 23, viddir Hofstede, Spann borinn saman vid Tyrkland, ftaliu og
Bretland
(Hofstede, 2007)

Eins og sja md 4 mynd 23 p4 eru likindi medal landanna i svedinu
frekar mikil, Spann og Tyrkland eru nanast med eins sulur og einnig er
mikid samraemi med {taliu og Spani. Aftur 4 méti er Bretland med allt

annad skor og pvi er pad utan vi0 petta svaoi.

Astadur pess ad Frakkland er frekar med i pessu svadi en Promens
Middle eda Promens North, eru par ad samkvamt viddum Hofstede pa
er menning og likindi i pjodfélaginu mun neer peim sem eru sunnar i
alfunni en peim sem eru nordar. A petta lika vid um likindi vid

nagranna eins og Pjodverja, Breta og Hollendinga. Eins og sja méa a
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myndum 22 og 24 pé er skor Frakka frekar langt fr4 nagrannapjodum

sinum i mid og nordur sveedunum, en mun n&Er peim sem eru sunnar.

The S0 Model of professor Geert Hofstede | The 50 Model of professor Geert Hofstede | The 50 Model of professor Geert Hofstede
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Mynd 24, viddir Hofstede, Frakkland borid saman vid ltaliu, Bretland og
Holland
(Hofstede, 2007)

Miklir hagraedingar moguleikar eru innan svaedisins, ma par helst nefna
uppsagnir hja umbodsmoénnum bedi i Frakklandi og 60rum
umbodsmanninum i Grikklandi. Med pvi ad segja upp samningum vid
pessa umbodsmenn mé spara um 4,5 — 5 milljonir i s6lupdknun 4 ari
midad vid greidslu umbodslauna sidustu ara. Frekari
hagredingarmoguleikar felast i sameiningu soluskrifstofa i Barcelona,
par er Promens Iberia med sélumann & skrifstofu og Bonar Plastics
med verksmidju og soludeild. Med pvi ad sameina skrifstofur, samnyta

ferdir og vidskiptasambdnd ma nd fram hagraedingu og sparnadi.

Promens Europe Other

Onnur Evropulond og nagrannariki, t.d. Balgaria, Rumenia, Russland,
Marokkd, Midaustur 16nd og Afrika.

betta eru 16nd sem standa utan vi0 hin skilgreindu Promens Europe
svaedi. Promens er ekki med umbodsmenn i pessum 16ndum eda ekki
skilgreindan eda afmarkadan utflutning til peirra. Eru petta 16nd par
sem ad Promens hefur fyrst og fremst verid ad svara eftirspurn fra,

pannig hefur utflutningur til pessara landa att sér stad.

Undantekningar fra pessu eru Midausturlénd, Marokké og Russland.
Midausturlondum er Promens med umbodsmann og er talid mikilvaegt

a0 vidhalda pvi vidskiptasambandi, pad er vegna pess ad
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vidsksiptatengslin eru mjog god. betta er 4 kynningarstigi ennpd, ekki
er um mikinn tflutning til Midausturlanda ad ra&da og pvi er talid ad
petta fyrirkomulag sé mjog gott, midad vid niiverandi astand.
Marakké er Promens med sdlumann og s6luskrifstofu sem starfraekt er
fra verksmidjunni i Iberia. Talid er hentugt ad halda slikri starfsemi
afram, um talsverda solu er ad r&da og einnig er verid ad kynna
vorurnar fyrir sjavaratvegi i nordur Afriku. Petta er talid vera fyrsta
skrefid 4 langri leid pangad inn. I Russlandi er aftur 4 moti annad uppa
teningnum, par hefur Promens mjog sterkan umbodsmann. Hefur hann
nyverid flutt skrifstofur sinar yfir ndnast allt Russland, fra
austurstrondinni og vestur yfir til Moskvu. Hann hefur miklar
hugmyndir og vaentingar til samstarfs vid Promens. Til ad fullnyta getu
hans er mikilvaegt ad Bonar Plastics komi parna ad lika, mégulegt er ad
hann gerist umbodsmadur peirra lika. Fengi pa umbodsmadurinn tekjur
sinar af pessum tveimur samstedum, Promens Nordic og Bonar
Plastics. Er talid hagkvaemara ad fara i samstarf med umbodsmanninum
og verdi um svo kallad ,,joint venture* ad reda. bPar vinna Promens
Nordic og Bonar Plastics i samstarfi vid umbodsmanninn, jafnvel

pannig ad um sameiginlegt fyrirteki verdi ad rada.

Eiga pessar hugmyndir ad urbotum & skipulagi Promens Nordic
svaedisins ad skila sér 1 aukinni hagredingu vegna pess ad Promens
Nordic og Bonar Plastics eru ad samnyta s6ludeildir og verksmidjur
sinar. Petta skipulag er til pess fallid ad fyrirteekin geti nytt pekkingu
og reynslu hvors annars 4 svaedum sem pau pekktu annars litid. Gefur
petta skipulag einnig moguleika & sparnadi i ferdakostnadi og tima vid
ferdir par sem ad fjarlegdir milli landa innan svada eru minni en adur
var. [ pessu nyja skipulagi ferdast solumenn nanast engéngu til helstu
nagranna landa en ekki yfir pvera alfunna eins og 40ur var. Med starra
og péttara sOluneti, baedi verksmidja og einnig umbodsmanna pa er
moguleiki 4 pvi ad um s6éluaukningu verdi ad reda. Baoi fyrirtekin
nyta pa pekkingu sina og vidskiptasambond 4 mérkudum til pess ad
selja sinar vorur og einnig vorur hins fyrirtekisins. Med pessu nyja

skipulagi eru s6lumenn einnig med minna og betur skilgreindara
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sOlusvadi en nu og geta peir pvi sinnt sinu svaedi betur en adur, gefur

petta einnig moguleika a s6luaukningu.
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Lokaord

[ skyrslu pessari hefur verid gerd grein fyrir skipulagi og skipuriti
skipulagsheilda, hversu mikilveaeg pessi atridi eru i rekstrinum og hvada
pattir hafa helst ahrif 4 skipulagid. Med pvi ad skoda kenningar
fredimanna hefur hofundi tekist ad setja upp nytt skipurit fyrir sélumal
og sOludeildir Promens 1 Evropu, 1 raun bua til heildsteedara svaedi fyrir
Promens i Evropu. Ekki hefur verid einblynt a kenningar freedimanna i
skipulagsméalum heldur tekid til greina kenningar um menningu og
menningarlaesi og markadsfraedi med tilliti til pess hvada leidir eru

mogulegar vid innkomu 4 markadi.

Nidurstadan er i raun st ad med breyttu skipulagi og samvinnu
sOludeilda Promens Nordic og Bonar Plastics, er mogulegt ad na fram
hagredingu, lekka kostnad, nyta pekkingu og menningarlesi a
akvednum markadssvaedum, minnka tima og kostnad vid séluferdir og i

framhaldi af pvi @tti ad vera haegt ad auka sdluna.

Til marks um pad skal tekid fram ad Promens hefur nu pegar hafid
vinnu vid petta skipulag samkvaemt hugmyndum héfundar. Buid er ad
segja upp umbodsmanninum i Pyskalandi og mun Bonar Plastics
annast solu fyrir Promens Nordic. Umbodsmadur Promens Nordic i
Russlandi hefur einnig fengid umbod fyrir Bonar Plastics og er stefnt
ad frekari samvinnu par. Eru petta adeins fyrstu skrefin i pessu ferli og
er verid ad skoda aframhaldandi breytingar, sem demi ad segja upp

umbodsmanni Promens Nordic i Frakklandi.

Vonast hofundur til ad Promens geti nytt sér skyrslu pessa til frekari

undibuinings og vinnu vid ferli pad sem framundan er hja fyrirtekinu.

Vid gerd pessarar skyrslu hefur hofundur 6dlast meiri pekkingu a

Evropu og alpjodavidskiptum, séd menningu og menningarlasi i nyju
1j6si. Umfj6llun um skipulagsheildir, tilgang peirra og markmid hefur
aukid ahuga hofundar 4 peim. Haefni 1 notkun heimilda hefur aukist til

muna, auk pess sem rannsoknarvinnan hefur verid mjog dhugavero.
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Heimildaskra

Ritadar heimildir

Bakka, J. F.; Fivelsdal, E. (1997). Organisationsteori, struktur, kultur
processer. Handelshgjskolens Forlag

Bolman, Lee.; Deal, Terrence. (1991). Reframing
organizations: artistry, choice and leadership. San
Francisco: Jossey-Bass

Campell, A. (2006, 13. febraar). Why in-house collaboration is so
difficult. Financial Times, London , UK. bls 14

Czinkota M., Ronkainen I., og Moffett M. (2005). International
business. Thomson South Western.

Dadi Valdimarsson (2007). Gildi Promens. Outgefin gogn.

Daft, Richard L.(2004). Organization Theory and Design. New Y ork:
Western Publishing.

Earley, C.; Mosakowski E. (2004, Oktéber). Cultural Intelligence.
Harvard Buisness Review, Harvard University, Boston.

Hilmar Gudmundsson (2006). Skipurit og skipulag Promens Nordic.
Ougefin gogn.

Hodgetts, Richard M. (1991). Organizational Behavior: Theory and
Practice. New York: Macmillan Publishing Company

Hofstede, Geert. (1991). Cultures and Organizations. London:
McGraw-Hill International

Ingi Ranar Edvardsson (2004). Pekkingarstjornun. Akureyri:

Haskolinn & Akureyri.
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Kotler, Phillip. (2003). Marketing management. New Jersey: Prentice-
Hall, Inc.

Ragnhildur Geirsdottir (2007, jantiar). Promens hf.
plastic solutions for the world. Fyrirlestur fluttu i Haskola
Islands, Reykjavik.

Runélfur Smari Steinpérsson, Marteinn Por Arnar, Sigurdur Arnar
Jonsson.(1995). Skipulag fyrirteekja. Reykjavik: Ritrod

Vidskiptafraedistofnunar og Framtidarsynar hf.

Rafraenar heimildir
Bonar Plastics. Um Bonar Plastics. So6tt 28. mars af

http://internet7.eapps.com/bonar/site/homepage.nsf/web/frmain

?opendocument

Dagur.net. Um nafnabreytingu. Sott 27. jantar af

http://dagur.net/?1=1&1=7&0=4053

Hofstede. Skor landa i fimm viddum Hofstede. Sott 3. April af

http://www.geert-hofstede.com dimensions.php

Hofstede. Um viddir Hofstede. Sott 29. jantar af

http://www.geert-hofstede.com/

Menningarlasi. Menningarlasi 1 alpjodavidskiptum, ,,think global, act
local“,eftir Gudjon Svansson. Sott 23. jantar af

http://www.protocol2.info/files/GS VB1 270104 ThinkGobal

ActLocal.pdf

Polimoon. Um Polimoon. Sétt 28. mars af

http://www.polimoon.com/company?pe=00021
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Promens Tempra. Um Promens Tempru. Sott 8. mars af

http://tempra.is/um%35Ftempru/

Promens. Saga Promens. Sott 9. jantiar 2007 af

http://www.promens.com/desktopdefault.aspx/tabid-

74//102_read-132

Promens. Um Pormens. Sott 9. jantiar 2007 af

http://www.promens.com/desktopdefault.aspx/tabid-

47//90_read-73
Saplast. Saga Seplasts. So6tt 9. jantiar 2007 af

http://www.saeplast.is/?mod=sidur&mod2=view &id=3

Saplast. Saga Seplasts. Sott 9. jantiar 2007 af

http://www.saeplast.com/index.html

Wikipedia. Skilgreining a skipulagsheild. Sott 27. febrtar af

http://en.wikipedia.org/wiki/Organization#Organizational _struc

tures

Munnlegar heimildir

Dadi Valdimarsson, framkvaemdastjori hja Promens Dalvik. Saga
S@plast og Promens, tolvupostur 12. desember 2006.

Dadi Valdimarsson, framkvemdastjori hja Promens Dalvik. Gildi og
hlutverk Promens, um Promens Iberia, skilgreiningar a
hugtokum, t6lvupostur 23. mars 2007.

Hilmar Gudmundsson, solustjori hja Promens Dalvik. Um Promens
Tempru, Gildi Promens, Promens Iberia a4 Spani, tolvupostur

26. februar 2007.
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Hilmar Gudmundsson, sélustjéri hja Promens Dalvik. Ymsar tolulegar
upplysingar og skipulagsmal hja Promens Nordic, tlvupostur
6. februar 2007.

Hilmar Gudmundsson, sdlustjori hja Promens Dalvik. Tolulegar
upplysingar um soludatlanir Promens Dalvik, simavidtal 17.

april 2007.
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Vidauki

Logbdk
Des 2006
Hugmyndavinna og sett upp beinagrind af verkefni. Ymsum
hugmyndum velt upp og skodadar, ekki er um nein skrifud skjol ad
reda, eingdngu hugmyndavinna (brain storming).
9. jantiar
Lestur heimilda og verid ad vinna ad pvi ad finna heimildir
11. jantar
Skrifad um skipulag fyrirtekja og unnid frekar i heimildavinnu.
22. 0g 23. jantar
Afram unnid ad heimildavinnu, skrifad um menningu og hvernig hin
er skilgreind.
27. 0g 29. jantar
Afram unnid ad heimildavinnu, skrifad um viddir Hofstede.
1. februar
Farid 4 fund med Dada Valdimarssyni og Hilmari Gudmundssyni &
Dalvik, rett um verkefnid, hver stadan veri og nastu skref, ymis
gagnadflun hafin um séludeildirnar og fjarhagsmalin skodud.
2. febraar
Gogn fra Promens skodud, unnid ad greiningu 4 gégnum.
5. februar
Unnid ad pvi ad skoda stoduna eins og hun er i dag, saga Seplasts og
Promens skrifud
6. februar, gogn fra Promens i skodun, skipurit Promens Nordic greint.
15. februar, afram unnid i greiningarvinnu a gégnum.
16. februar, afram unnid vid ad greina gogn.
19. febrtar, skodun 4 heimskorti Promens, verid ad skoda samhengid
vid Bonar Plastics
22. februar, sendi tolvupost & Dada og Hilmar til ad 6ska eftir frekari

gognum.
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26. februar, unnid afram i heimildavinnu, skodad betur um skipulag
fyrirtekja.

27. februar, skrifad um skipulag fyrirtekja.

28, februar, skrifad um pa patti sem hafa ahrif 4 skipulag
skipulagsheilda.

5. mars, afram unnid ad skrifum um skipulag og pa patti sem hafa dhrif
a pad.

6. mars, uppsetning gerd klar og stillingar i Word lagadar.

12. mars, unnid ad pvi ad skoda axtlanir og solutdlur fr4 Promens.

13. mars, s6lutdlur unnar og skodad stada umbodsmanna Promens i
Evropu.

20. mars, frekari greining 4 sdludeildum og skipulagi.

21. mars, fundur med Fjolu, u.p.b. 1 klst, unnid afram i uppsetningu og
skipulagi verkefnis. Sendir tdlvupdstar 4 Hilmar og Dada.

22. mars, skrifad um Promens Nordic, skilgreiningu 4 pvi hvad pad er
og hvad stendur & bakvid pad, einnig var skrifad um skipulagid og
teiknud upp skipurit.

24. mars, unnid ad heimildarvinnu, vitnad i Hodgetts og Pugh.

25. mars, unnid ad heimildavinnu, lesin Pugh, Ballé, Bolman & Deal
og einnig gluggad i Bakke & Fivelsdal. Einnig unnid ad
greiningarvinnu og skrifad um Promens Nordic.

26. mars, unnid ad greiningarvinnu um Promens Nordic og um
Promens Bonar Plastics

28. Mars, skrifad um Bonar Plastics, Polimoon og einnig um Promens.
2. april, teiknad upp nytt skipurit fyrir Promens, skodadar breytingar
og/eda umbetur 4 skipulaginu.

3. april, fundur med Dada og Hilmar 4 Dalvik, umbaetur og nidurstodur
reddar, akvedid hvert skyldi halda med pann hluta i verkefninu.
Orfundur med Fjolu, par sem ad nidurstédur af fundinum med Dada og
Hilmari voru raeddar, stefnan sett og akvedid hvernig skildi haga nastu
skrefum 1 verkinu.

5-8. april, unnid ad punktum og skrifum fyrir rbota/nidurstodu kaflan.
10. april, utskyringar a hugtokum, uppsetning 16gud og verketnio lesid

yfir og skodad. Bett vid kaflann um menningarlasi.

i
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11. april, unnid frekar i skodun & heimildum, uppsetning & heimildaskra
yfirvarin og lesid yfir og skodad.

16. april, Grdrattur, pakkarord og abstract skrifad, rigerdin lesin yfir og
lagadar prent - og aslattarvillur. Uppsetning skodud.

17. april, unnid i abstract, uppsetning 16gud, yfirlysingar skrifadar.

18. april, abstract kldradur. Uppsetning skodud og athugasemdir gerdar
vid hana.

20. april, inngangur og lokaord skrifud, yfirlestur med tilliti til mélfars,
aslattarvillna og stafsetningar.

21. april, uppsetning klarud og ritgerdin send til leidbeinanda til loka
yfirlesturs.

23. april, fundur med Fjolu, verkefnid raett, yfirfarid og hugad ad peim
breytingum sem naudsynlegar eru. Breytingar sidan gerdar og
verkefnid gert klart fyrir prentun.

24. april, farid med verkefnid i prentun.
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