HASKO s syye - » » .
AAxOreval  Samningur milli nemenda Haskélans 4 Akureyri og

bokasafns haskolans um medferd lokaverkefna

Eg undirritadur, Atli Kristjdnsson nemandi vid Héskélann 4 Akureyri afhendi hér med
boékasafni hdskélans prji einték af lokaverkefni minu, eitt prentad og innbundid, annad

prentad og 6innbundid og pad pridja 4 geisladiski.

Titill verkefnis: Ahrif alpjédavadingar 4 skipulag fslenskra fyrirtzkja.

Prentud eintdk:

Lokaverkefnid er lokad | x| til: dags. 30. april artal: 2017

Ef lokaverkefnid er opid er bokasafninu heimilt ad:
ja nei

|:| |:| lana pad 1t til nemenda eda kennara HA
I:l I:‘ lana pad t til utanadkomandi adila

l:l |:| l4na pad til lestrar 4 stadnum

Ef lokaverkefnid er opid er heimilt:
ja nei

ad vitna til pess 1 r&edu og riti

ad vitna til pess { redu og riti ad fengnu sampykki minu i hverju
tilviki

Ef lokaverkefnid er opid er heimilt:

ja nei
ad ljosrita takmarkada hluta pess til eigin nota
ad ljosrita tiltekna hluta pess ad fengnu sampykki minu i hverju
tilviki
ja nei
Bdékasafninu er heimilt ad 1j6srita lokaverkefnid til vidhalds 4 snjadum
X eintGkum sinum, p6 aldrei svo ad pad eigi fleiri en tvo eintdk 1 senn



Stafrant eintak:

Stafrznt eintak verdur vistad 4 pdf-formi i rafrenu geymslusafni, Skemmunni. Oheimilt er ad
prenta eda afrita lokaverkefni i Skemmunni. Pad er 4 4byrgd undirritads ad stafrent eintak sé
ad fullu samberilegt vid prentad eintak, p.e. ad pvi fylgi forsida, titilsida og oll
fylgiskjol/vidaukar.

Lokaverkefnid er lokad

[

ja nei til: dags. 30. april artal: 2017

Lokaverkefnid er opid eda verdur opnad sidar og békasafninu pa heimilt ad:
ja nei

X

bjéda opinn adgang ad pvi & vefnum { heild sinni til allra

|:| |:| leyfa nemendum og starfsménnum haskélans adgang med notendanéfnum og
Iykilordum

Lokaverkefnid er lokad ad hluta til eda i heild og békasafninu er heimilt ad leyfa adgang
a vefnum ad:

jé nei
efnisyfirliti
X
atdratti
X
heimildaskra
| | X

Akureyri, 30/04 2007

/'//;?// ,,Z//? ansson/

nemandi bokavordur




Haskolinn 4 Akureyri
B.Sc. ritgerd

HABKﬂIJNN
AKUREYRI

Ahrif alpjédavaedingar 4
skipulag islenskra fyrirtaekja

Leidbeinandi: Reykjavik, april 2007
Dr. Ingi Rinar Edvardsson Atli Kristjansson




EMUNN
AKUREYRI

B.Sc. ritgerd

Stadur Haskolinn 4 Akureyri

Deild Viodskiptadeild — Stjérnunarbraut
Namskeid Lokaverkefni 2106 ( B.Sc. ritgerd )

Heiti Verkefnis Ahrif alpj6davadingar a skipulag islenskra fyrirtakja.
Verktimi Januar — april 2007

Heiti fyrirtaekis Jonar Transport & Promens

Tengilidur Kristjan Pélsson & Erlendur Geir Arnarson
Nemandi Atli Kristjansson

Leidbeinandi Dr. Ingi Runar Edvardsson

Upplag 8 eintok

Bladsidufjoldi 75 bladsidur

Fjoldi vidauka 9

Fylgigogn

Utgéafu — og

notkunarréttur

ISSN ntimer

Atli Kristjansson



L.

b= B.Sc. ritgerd

Yfirlysingar

,Eg lysi pvi yfir ad ég einn er hofundur pessa verkefnis og ad pad er afrakstur eigin
rannsdkna®

Atli Kristjansson

,,Pad stadfestist ad verkefni petta fullnagir ad minum démi kréfum til profs i
namskeidinu LOK2106%

Ingi Ranar Edvardsson

Atli Kristjansson ii



..

HASKOLINN
AAKUREYRI

B.Sc. ritgerd

Abstract

Structure in Icelandic firms is the topic of this thesis. Firms need to consider

various factors when it comes to designing their structure. One of the factors is
the internationalization. The research question to explore that factor is:

o What impact does internationalization have on structure in

Icelandic firms and are they different after firms operation

character?

Theoretical analysis was completed about: Structure in international firms,
organizational structure, manufacturing and service technology, firms
environment, strategy and international firms. Definition of key concepts were
defined for systematic analysis and valuation. The researcher conducted
interviews in March and April with key persons within Jonar Transport and

Promens.

The findings are that Jonar Transport’s structure is in line with the firm today,
and internationalization does not have major impact on the firm. Promens
structure is not in line with current situation. The internationalization have
major impact on their structure, mainly on structural dimensions. Promens
external growth last two years is 35 fold affecting their structure. Valuating if
impacts of internationalization are different from this valuation after firms
operation character, it seems to be different between them. That difference
appear to researcher that Promens need to emphasis on structural dimensions

but Jonar Transport mainly need to emphasis on contextual dimensions.

Key concepts
o Organization
o Structure
o Organization structure
o Internationalization

o Icelandic firms

Atli Kristjansson

iii



R B.Sc. ritgerd

pakkarord

Eg vil pakka nedangreindum adilum fyrir framlag beirra til verkefnisins:

Eiginkonu minni, Dionu Hilmarsdottur fyrir mikid umburdarlyndi, hvatningu

og studning. Déttur minni, fsabellu fyrir mikla polinmadi i minn gard.

Inga Runari Edvardssyni, leidbeinanda minum fyrir fagmannlega og goda
leidsdgn.

Erlendi Geir Arnarsyni hja Promens og Kristjani Palssyni hja Jonum Transport
fyrir virkilega anagjulegt og gott samstarf.

Moédur minni, Baru Sigurdardéttur, tengdafodur minum, Hilmari Sigurjonssyni
og vini minum, Magnusi Blondahl Sighvatssyni fyrir yfirlestur, adstod og
mikla hvatningu.

Reykjavik, 28. april 2007

Atli Kristjansson

Atli KristjAnsson iv



RABKﬂLINN

B.Sc. ritgerd

Utdrattur

Skipulag islenskra fyrirtaekja er vidfangsefni pessarar rannsoknar. Vid honnun
4 skipulagi fyrirteekja purfa pau ad taka mid af ymsum péattum, einn peirra er
alpj6davaedingin. Til ad kanna hver pau dhrif eru var unnid ut fra
rannsoknarspurningunni:

O Hver eru dhrif alpjédavedingar d skipulag islenskra fyrirtekja

og eru pau mismunandi eftir edli starfsemi fyrirteekja?

Fredileg greining var unnin og gerd skil um: Skipulag alpjédafyrirtekja,
stjornskipulag, taekni 1 framleidslu og pjonustu, umhverfi fyrirteekja, stefnu og
alpjodafyrirtzeki. [ upphafi rannséknar voru lykilhugtok skilgreind til ad leggja
grunninn ad markvissri greiningu og mati. Rannsakandi tok vidtol i mars og

april vid tengilidina hji Jénum Transport og Promens.

Pad er mat rannsakanda eftir skodun og greiningu ad skipulag Jona Transport
er i takt vid stodu fyrirtekisins pegar pessi tuttekt var gerd. Alpjodavadingin
hefur ekki mikil 4hrif 4 skipulag fyrirtakisins. Mat rannsakanda eftir skodun og
greiningu er ad skipulag Promens sé dbdtavant. Alpjédaveedingin hefur haft
gridarleg ahrif 4 skipulag peirra, einna helst pé pattinn sem Iytur ad innri
skipulagseinkennum. A bad skal bent ad Promens hefur vaxid 35 falt med ytri
vexti siGastlidin tvo ar. Ef lagt er mat 4 pad hvort ahrif alpj6daveedingar eru
mismunandi eftir edli starfsemi fyrirteckja at fra pessari greiningu virdist vera
munur 4 milli peirra. S4 munur birtist rannsakanda pannig ad leggja parf
dherslu 4 innri skipulagseinkenni hja Promens en adallega pau ytri hja Jonum

Transport.

Lykilhugtok
o Skipulagsheild
o Skipulag
o Stjoérnskipulag (skipurit)
o Alpjédavaeding
o Islensk fyrirtaki
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Skilgreiningar

Fyrirteekjamenning

Leynd pekking

Leerdémsfyrirtaeki

Skipulag

Skipulagsheild

Stjornun

Stjérnskipulag

Stjornunarspénn

Stefna

nHFyrirteekjamenning eru bau undirliggjandi gildi, norm og venjur sem er
ad finna innan fyrirteekja og préast 4 16ngum tima og breytast haegt*”
(Ingi Runar Edvardsson, 2004, bls. 139).

.Leynd bekking byggir & reynslu einstaklinga, brjostvitsadferdum,
innszi og domgreind og er idulega sjalfsprottin og an reynslu®“ (Ingi

Runar Edvardsson, 2004, bls. 20).

LHFyrirteki sem gerir einstaklingum kleift ad ad lera til ad skapa aukid
virdi eins og: Nyskopun, skilvirkni, samkeppnisforskot og adlégun
umhverfis“ (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 127).

,,Hi0 formlega kerfi af verkefnum og samskiptum sem styrir, sampaettir
og hvetur starfsf6lk til samvinnu til ad nd markmidum fyrirteekisins“
(Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 461).

»Iélagsleg heild sem er markmidsdrifin, er honnud sem skipulagt og
samhaeft adgerdakerfi, og er tengd ytra umhverfi sinu“ (Buchanan og
Huczynski, 2004, bls. 5).

w»Stjornun felur { sér ad vinna med 6drum og vinna i gegnum adra til ad
nd markmidmum fyrirtaekisins i breytilegu umhverfi“ (Kreitner, 2001,
bls. 5).

~-Myndren framsetning sem synir hin formlegu tengsl innan
fyrirteekisins, deildir, valdakedjuna og hvernig fyrirteeki hyggst
framkveema verkefni sin“ (Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 468).

,Fjoldi starfsmanna sem heyra beint undir stjornanda eda verkstjora“
(Buchanan og Huczynski, 2004, bls. 469).

»Stefna er lysing 4 peim arangri sem stefnt er ad og hvernig honum

skuli nad* (Snj6lfur Olafsson, 2005, bls. 48).

Atli Kristjansson
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Inngangur

Tiltolulega stutt er sidan islensk fyrirteeki hofu sbékn 4 nyja markadi,
endurskilgreindu heimamarkadi sina og hefur pessi soOknarkraftur skilad
toluverdum arangri. Stjérnendur og eigendur fyrirteekja vilja sja arangur, meiri
hagnad, voxt og sidast en ekki sist meiri ardgreidslur til eigendanna. Ein helsta
astaeda vaxtar er su ad islenskur markadur er ekki nagjanlega stér. Fyrirtaeki
sja sér ekki fert ad stzkka frekar 4 heimamarkadi og leita pvi ut fyrir
landsteinanna eftir frekari avinningi. Erlend fyrirtaeki hafa lika med einum eda
O60rum heetti haft ahrif 4 islenskt vidskiptalif, efnahagslif og samfélag. Daft
(2007) bendir & ad fyrirteki verdi ad hafa alpjédlega hugsun i dag eda sitja eftir
i samkeppninni vegna ahrifa alpjédasamfélagsins.

Jonar Transport og Promens starfa 4 alpjodavettvangi. Annars vegar i pjonustu
a flutningi 4 farmi og hins vegar i framleidslu & varningi. Promens hefur vaxid
umtalsvert undanfarin 4r, adallega med ytri vexti. Jénar Transport hefur vaxid
med innri vexti badi einir sér og med hjalp moédurfélagsins Samskip, par sem
styrkur Samskipa i ytri vexti er nyttur. Pad er dhugavert ad skoda skipulag
pessara fyrirteekja med tilliti til pjonustu annars vegar og framleidslu hins

vegar.

Markmid bessa verkefnis er ad kanna hvort skipulag og stjornskipulag er i takt
vid stodu fyrirtekjanna i dag. Skodad er hvernig fyrirteekin hafa hannad
skipulagsheild sina og hvort skipulag hafi setid eftir { vexti fyrirtaekjanna. Daft
(2007) bendir & ad skipulag fyrir alpjodafyrirtaeki fylgi svipadri uppbyggingu
og fyrir fyrirteeki 4 heimamarkadi en med aherslu 4 alpjédavisu. Rannsakanda
gafst kostur 4 ad vinna med Jonum Transport og Promens vid ad kanna pessa

patti og par breytur sem hafa ahrif a skipulag peirra.

Unnid var ut frd rannséknarspurningunni:
o Hver eru dhrif alpjédaveedingar a skipulag islenskra fyrirteekja og

eru pau mismunandi eftir edli starfsemi fyrirteekja?

Atli Kristjansson 1
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Til ad nélgast pessa spurningu nanar voru settar fram fjorar undirspurningar:

Hver eru einkenni alpjodavedingar d framleidslufyrirteeki?
Hver eru einkenni alpjodaveedingar d pjonustufyrirteki?
Hvad einkennir voxt islenskra fyrirtekja d

alpjodamarkadi?
Hver eru dahrif alpjodavedingar d skipulag islenskra fyrirtekja?

Ennfremur setti hofundur fram tilgatu i upphafi rannsoknarinnar.
Edli  starfsemi fyrirteekja redur hversu miklar

breytingar purfa ad verda a skipulagi peirra.

Til ad leita svara vid rannsOknarspurningunni og tilgatunni var studst vid
eigindlega rannséknaradferd, nanar tiltekid tilvikarannsokn. I 68rum kafla
verdur fjallad fraedilega um skipulag fyrirteekja, gerd grein fyrir innri
skipulagseinkennum, ytri pattum, stjérnskipulagi, tekni i framleidslu og
pjonustu, umhverfi fyrirtekja, stefnu og alpjodafyrirteekjum.

i pridja kafla er farid i adferdafraedina vid rannséknina sem folst i vidtolum vid

adila innan fyrirteekjanna.

i fjorda kafla er farid i greiningu og mat 4 fyrirtekjunum. Farid verdur i
gegnum fyrirteekin, hvernig skipulag er uppbyggt, einkenni peirra og

samanburdur.
i fimmta kafla er umrada um verkefnid.

[ sjotta kafla eru lagdar fram tillgur til irbota og lokaord par sem nidurstodur

eru dregnar saman.

©Atli Kristjansson 2
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2. Skipulag alpjédafyrirteekja

Skipulagsheild (e. organization) er stofnud til ad framfylgja einhverju akvednu
markmidi (Kreitner, 2001, bls. 262). Flest allt i kringum okkur eru
skipulagsheildir, opnar adgreinanlegar heildir sem eru hadar umhverfi sinu.
Fyrirteki eru par af leidandi skipulagsheildir, pau geta verid flokin eda einfold,
stor eda litil og eru uppbyggd & mismunandi hatt. Sum fyrirteki eru feedd
alpjodafyrirtaeki (e. born global), énnur hafa proast fra pvi ad vera fyrirteeki
eingdngu 4 heimamarkadi yfir i ad verda alpj6dleg, fjolpjodleg eda hnattren.
Runolfur Smaéri Steinpérsson, Marteinn Por Arnar og Sigurdur Arnar Jonsson
(1995) benda 4 ad gagnlegt sé vid skipulagningu starfseminnar ad lita 4
fyrirteeki sem skipulagsheild. Pad parf ad horfa til ymissa patta vid honnun (e.
design) skipulagsheildarinnar, til ad dkveda hvernig skipulag henti best vid ad
koma stefnu og markmidum i framkvaemd. Skipulagsheildir purfa skipulag til
ad samrema mismunandi verkefni, hvernig 4 ad framkvema verkefnin, hver 4
ad framkvema pau, og med hverju & ad framkvema pau. Hvernig bessari
sampattingu er nad raedur hvernig skipulagid litur ut (Mintzberg, 1981, bls.
104). Skipulagid segir til um hvernig fyrirteeki eetlar ad fara med audlindir,
fjarmagn, starfskrafta og nytingu hraefna. Skipulagid er jafnframt umgjord utan
um ferli dkvardana, upplysingavinnslu og bodmidlun i fyrirteekinu (Rundlfur
Smari Steinpdrsson, 2003, bls. 48).

Til ad greina skipulagsheildir betur og gera pezer hugsanlega 6flugri fyrir vikid
parf ad huga ad tveimur viddum. Peer eru skipulagsvidd og samhengisvidd sem
verka 4 vixl. Skipulagsviddin snyr ad innri skipulagseinkennum sem hagt er ad
brjota nidur i sex undirflokka: Formlegt, sérhaft, valdaskipulag, midstyring,
menntun og hlutfall starfsmanna. Samhengisviddin snyr hins vegar ad
skipulagsheildinni og umhverfinu en hana er hagt ad brjéta nidur i fimm
undirflokka: Taekni, steerd, markmid og stefnu, umhverfi og menningu (Daft,
2007, bls. 18).

©Atli Kristjansson 3
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Skipulagsvidd (e. structural dimension)

Formlegt (e. formalization) visar til hve formleg skipulagsheildin er. Ef
skipulagsheildin er formleg Iytur pad ad fjolda skriflegra gagna i
skipulagsheildinni. Pad getur innihaldid ferli, starfslysingar, reglur, stefnur og
handbakur. Ef mikid er af skriflegum gognum er skipulagsheildin talin
formleg en ef litid eda ekkert er af skriflegum gégnum er skipulagsheildin talin
oformleg. Sérheft (e. specializaton) visar til hvernig verkum i
skipulagsheildinni er skipt nidur 4 einstok storf. Ef sérhaefing er vidtaek, pa
framkvaema starfsmenn f4 verk i storfum sinum en ef sérhafing er litil
framkvaema starfsmenn fj6lbreytt verk i storfum sinum. Pugh (1989) setur
pessa tvo patti og stédlun (e. standardzation) undir formgerd adgerda (e.
structuring of activities). Skipulagsheild med mikla formgerd adgerda er med
marga sérhefda hluti, til demis innkaup og pjalfun. Pad eru margir
hefobundnir ferlar og formleg skjol par sem tilgangurinn er ad setja bpau
verkefni sem barf ad gera i formfasta adgerd. Valdaskipulag (e. hierarchy of
authority) visar til hver gefur skyrslu til hvers og stjérnunarspénn hvers
stjornanda. Stjérnunarspdénn gefur til kynna hversu margir starfsmenn eru undir
einum stjérnanda, pau eru annad hvort prong eda vid. Ef pau eru prong er
stigveldid lengra en ef pau eru vid ba er stigveldid styttra. Midstyring (e.
centralization) visar til 4 hvada stigi é4kvarOanataka fer fram. bPegar
akvarGanataka er a4 efsta stigi (e. level) er skipulagsheildin midstyrd.
Valddreifing (e. decentralize) er pegar valdi er midlad 4 nedri stig til
akvardanatoku. Menntunarstig (e. professionalism) visar til hversu formleg
menntun og bjalfun starfsmanna er i skipulagsheildinni, hversu vel peir eru
menntadir. Menntunarstig er venjulega malt med pvi ad finna Gt medaltal dra
sem starfsmenn hafa i menntun. Hlutfall starfa (e. personnel ratios) visar til
hlutfalls starfsmanna { ymsum stérfum. Petta er venjulega melt med pvi ad
deila fjolda starfsmanna sem flokkast eins, til deemis innan deildar med fjolda
starfsmanna i skipulagsheildinni (Daft, 2007, bls. 19-20).
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Samhengisvidd (e. contextual dimension)

Steerd (e. size) visar til fjolda einstaklinga i skipulagsheildinni. Er pa att vid
heildarfj6ldann eda fjolda innan dkvedinna deilda, utibda eda dotturfyrirtekja.
Par sem skipulagsheild er félagsleg heild er staerd venjulega meld i fjolda
einstaklinga, pad er tilgreinir hina mannlegu sterd skipulagsheildarinnar.
Teekni (e. technology) visar til peirrar teekni, teekja og téla, og peirra adgerda
sem notadar eru til ad breyta adfongum (e. input) i afurdir (e. output). Petta
tekur 4 peim pattum hvernig skipulagsheild framleidir vorur og pjoénustu fyrir
vidskiptavini sina (sja kafla 2.2). Umhverfi (e. environment) visar til peirra
batta sem eru utan veggja skipulagsheildarinnar (sja kafla 2.3). Markmid og
stefna (e. goals & strategy) skilgreinir tilgang og samkeppnistekni
skipulagsheildarinnar sem skilur hana fr4 66rum skipulagsheildum. Markmid
eru oft skrifleg sem varanleg yfirlysing um tilgang fyrirtaekis. Stefna (sja kafla
2.4) er a=ztlun med adgerdum hvernig audlindum er radstafad og peim
athtfnum hvernig takast eigi 4 vid umhverfi® og hvernig fyrirtaekid hyggist na
markmidum skipulagsheildarinnar. Markmid og stefna taka 4 umfangi
rekstrarins og sambandinu vid starfsmenn, vidskipavini og samkeppnisadila.
Menning (e. culture) visar til peirra undirliggjandi gilda innan skipulagsheilda
er varda siOferdislega hegdun, skuldbindingu gagnvart starfsménnum,
skilvirkni eda pjénustu vid vidskiptavini. Fyrirteekjamenning (sja vidauka 2) er
nokkurs konar lim sem heldur medlimum skipulagsheildarinnar saman (Daft,
2007, bls. 20).

Pegar fyrirtaeki vaxa eykst flekjustig peirra, samhzfingarpeettir verda erfidari
og borf fyrir ferli upplysinga eykst samhlida. Fyrirteki purfa ad vera hénnud
pannig ad upplysingafladi verdi 160rétt og larétt til ad na heildarmarkmi®um
fyrirtaekisins. Ef skipulagid hentar ekki fyrir upplysingaporf fyrirteekisins faer
starfsfolk annad hvort of 1itid af upplysingum eda of mikill timi fer { ad vinna
ur upplysingum sem eru naudsynlegar fyrir verkefni, sem leidir aftur til
oskilvirkni. I alpj6dlegum fyrirteekjum getur samheafing ordi® mun floknari
vegna tungumals og menningar (Burton og Obel, 2004, bls. 73; Daft, 2007, bls.
92-93).
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Lédrétt og larétt skipulag

Loorétt skipulag (e. vertical structure) er notad til ad samhafa athafnir fr efsta
stigi nidur & nedsta stig fyrirteekisins. Megintilgangur er ad hafa stjorn a
fyrirteekinu. Starfsmenn 4 leegri stigum fyrirteekisins eiga ad framfylgja
athofnum samkvaemt markmidum a0ri stjérnenda og &0ri stjérnendur purfa ad
vera upplystir um athafnir og afrek a leegri stigum. Fyrirtaeki geta nytt sér ymis
skipulagstaeki vid ad nd fram 160réttri tengingu, svo sem med reglum,
aztlunum,  valdaskipulagi og  stjorneftirlitskerfi.  Stjornkedja  ar
valdaskipulaginu skiptist nidur 4 stig og dkvardanir og upplysingar berast
160rétt 4 milli. Pessi lina sést vel 1 stjornskipulagi fyrirteekja. Hagt er ad nyta
reglur og aatlanir fyrir starfsmenn ef vandkvaedi kunna ad koma upp og taka
parf dkvardanir. Starfsmenn geta pvi matt vandkvaedum an pess ad tala beint
vid yfirmann sinn. Reglur gefa stadladar upplysingar sem veitir starfsménnum
svigram, an pess ad purfa ad reda beint vid yfirmann sinn um hvert verkefni.
Aetlun tUtvegar einnig stadladar upplysingar fyrir starfsmenn. M par helst
nefna fjarhagsaztlun (e. budget) sem veitir starfsménnum svigram til ad vinna
innan ramma hennar (Galbraith, 2002, bls. 12). Stjérneftirlitskerfi er ein leid
l60réttrar samhafingar, skyrt merki pess eru timabilsskyrslur og skriflegar
upplysingar sem berast fra nedsta stigi a efsta stig og 6fugt sem veitir gagnvirkt
fledi upplysinga til ad samrema Deetti rekstrarins og na markmidum
fyrirtaekisins 4 skilvirkan hatt (Daft, 2007, bls. 93-94).

Mynd eitt synir mun 4 160réttu og laréttu skipulagi, og vid hvada adstedur pad
hentar fyrirteekjum eftir hvada dherslur pad leggur upp med.

Lédrétt skipulagsheild Larétt skipulagsheild
Honnun fyrir skilvirkni Honnun fyrir lerdémsfyrirtaeki
/\\\ ~ Rikjandi l4réttir attir
= R - Starfsmenn efldir og verkefnum deilt
o . - Afslappad skipulag og faar reglur

le_] andi Rikjandi 168réttir pattir - Lérétt samskipti, augliti til auglitis

nalgun sam- - Sérhafd verkefni Ty - Morglid og verkefnahbpar

b&tﬁn ar - Stift skipulag og margar reglur \ - Dreifd dkvardanataka

g - Skyrslukerfi og 163rétt samskipti \\

| | - Falio, verkefnahopar eda sampzttarar
i /Lﬁ”? Midstyrd dkvardanataka \N
// \
"

Mynd 1 Skipulag fyrir skilvirkni eda laerdémsfyrirteeki (Daft, 2007, bls. 93).
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Larétt skipulag (e. horizontal / lateral structure) vinnur 4 hindrunum & milli
deilda, skapar tekiferi fyrir samhaefingu og samheldni 4 milli starfsmanna til
ad nd markmidum fyrirteekisins. Lérétta skipulagid sést sjaldan i
stjornskipulagi fyrirtackja en er engu ad sidur hluti af skipulagi peirra. Daft
(2007) nefnir fimm betti, skipulagsteki, sem fyrirteeki geta nytt sér i ad bata
larétta samhaefingu og upplysingafledi. Upplysingakerfi veita larétta
sampattingu 4 milli allra starfsmanna { fyrirtaekinu um athafnir, tekiferi og
akvardanir. Hegt er ad nyta upplysingakerfi til ad byggja upp samband a milli
starfsmanna. Peir deila med sér reynslu og pekkingu, stjérna vidskiptatengslum
og vorupréun. Hja alpjédafyrirtaekjum etti slikt kerfi ad lidka fyrir til ad koma
upplysingum 4 milli starfsmanna vardandi verkefni og leita pekkingar a réttum
stad. Beint samband er ahrifarik leid, kemur a beinu sambandi milli adila i sitt
hvorri deildinni til ad vinna ad dkvednum mdalum sem geta annad hvort verid
voruproun eda lausn vandaméla. Haegt er til ad mynda ad buoa til
sambandshlutverk i hverri deild par sem einn adili ber abyrgd 4 ad deila og
midla upplysingum til adila med sama hlutverk i annari deild. Adilar i
voruprounardeild og framleidsludeild vinna saman ad verkefni um ad koma
nyrri voru & markad. Vorupréun parf ad falla innan framleidsluramma, pad er
hvad hagt er ad gera i framleidslunni. Starfshopur er timabundinn hopur sem
samanstendur af adilum sem eiga hlut ad mali, oftast stofnadur i kringum
vandamal. begar flaeekjustig verdur meira en 4 milli tveggja deilda er settur
saman hopur adila til ad leysa vandamal og draga ur 163réttum upplysingum.
Ad ollu jofnu er starfshépur leystur upp pegar vandamalid er leyst.
Sampeettingaradili er adili sem sinnir eingdngu samhzfingarhlutverki 4 milli
margra deilda og er stadsettur utan deilda. Sambettingaradili hefur ekki
formlegt vald yfir starfsfolki, eingdngu yfir peim verkefnum sem parf ad
sampeetta, pvi er fullt vald enn hja yfirménnum deilda yfir starfsmonnum. Adili
sem fer med slik mal parf ad vera feer i mannlegum samskiptum par sem
verkefnid fer 4 ymis svid og ad morgu ad hyggja. Yfirleitt er sampaettingaradili
med mikla abyrgd en litid vald og parf ad geta komid folki saman, vidhaldid
trausti pess, tekist 4 vid vandamal og leyst Ur agreiningi 4 sem bestan hatt fyrir

fyrirtekid. Lid er varanlegur starfshépur og er oftast notadur i sameiningu vid
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sampaettingaradila. Pegar athafnir milli deilda parfnast mikillar samhaefingar
yfir langan tima er pverfaglegt 1id oft lausnin. Slik 1id eru oft myndud i
kringum nyja vorulinu eda sterri vorupréunarverkefni. Peim fimm atridum
sem nefnd eru ad framan, er radad i r6d eftir porf er laréttri sampaettingu fyrir
fyrirtaeki. Alpjodleg fyrirteeki purfa ad samhaefa starfsemi sina vel til ad na utan
um alla peetti rekstrarins, huga ad 160rétti og laréttri samheefingu til ad tryggja
skilvirkni { rekstri og 6flugt upplysingafleedi réttra upplysinga til videigandi

adila a réttum tima.

Fyrirteeki eru { mismunandi starfsemi, kjarnahzefni er mismunandi, sterd peirra
er mismunandi, pau starfa & mismunandi mérgum mérkudum og skipulagsvidd
og samhengisvidd eru mismunandi fyrir fyrirtaeki. Pad er ekki hagt ad setja eitt
skipulag sem hentar 6llum fyrirteekjum. bvi er mikilvaegt ad skipulagsviddin
verdi honnud i samraemi vid 6vissupaetti Ur samhengisviddinni til ad nd fram
askilegri frammistodu (Daft, 2007, bls. 69). Heimurinn er sifellt ad minnka og
er ad verla eitt markadssvedi. Pvi verda fyrirteeki ad bua yfir alpjodlegri
hugsun i dag eda sitja eftir eins og kemur fram hja Daft (2001). Tafla eitt tekur
a fjorum stigum alpjodlegrar préunar, fra stefnu a4 hverju stigi, stig i préoun,
stjornskipulagi og markadsmoéguleikum.

Tafla 1 Fjogur stig alpjédlegrar préunar ( Daft, 2001, bls. 490).

l L 1L 1L CIVL

. Heimamarkadur . Alpjoolegt Fjolpjodlegt ' Hnattrzent
| - - ' thﬂutnings- _ - - .

‘ Stefna Innanlandsmidad | Fjolpjodlegt | Hnattrent

‘ midad '

\ Adallega | Samkeppnis- 5 . : i
. Stig i préun ) ) | Sprenging | Hnattrent |
‘ innanlands . midad |
| | _ Starfa, - [ _

Stjorn- | Starfa,- svadis,- 2 | Alpjédaskipulag, Flettu,

‘ svaedis, _
| skipulag ‘ utflutningsdeild . svae0isskipulag ~ fjolpjodlegt !
\ I alpj6dadeild : !
B ~ | Takmarkadir, Mikiir, i

Markads- - Mjog miklir, | Allur '
adallega mérgum . . Lo
| moguleikar ‘ alpjodlegir | heimurinn {

i

innanlands | 16ndum
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I. Fyrirtzeki eru innalandsmidud en stjornendur eru medvitadir um ahrif
alpj6davadingarinnar og gaetu hugsad sér ad byrja ad blanda sér i
alpjodlegt umhverfi. Til ad mynda ad auka framleidslumagn pvi
markadsmoguleikar eru takmarkadir vid heimamarkad a pessu stigi.

II. A alpjédastiginu taka fyrirteki utflutning sinn alvarlega en markadir eru
6hadir hvor 68rum, pad er fyrirteekid medhondlar hvern markad fyrir sig. A
bessu stigi hefur alpjodadeild leyst utflutningsdeildina af hélmi i vaxandi
samkeppni. Megindhyggjuefni er samkeppnisstada fyrirtackisins gagnvart
60rum i sému atvinnugrein.

III. A fjolpjodlega stiginu hafa fyrirtzekin umtalsverda reynslu 4 morgum
alpj6dlegum moérkudum og hafa 4 {6t deildum 4 erlendri grund. Sprenging
hefur ordid 4 starfseminni par sem fyrirteekin hafa rekstareiningar vida og
hlutfallslega mikid af tekjuflaedi fyrirteekisins kemur erlendis fra.

IV. Sidasta stigid er hnattrena stigid sem pydir ad fyrirtaekid er i Sllum
heimsaflum og er 4 &llum moérkudum. A pessu stigi er tenging allra
rekstracininga par sem samkeppnisstada 4 einum markadi hefur ahrif 4
marga markadi. A pessu stigi hugsa fyrirteekin ekki lengur um heimaland
heldur frekar ad bau séu an rikisfangs par sem fyrir peim er heimurinn eitt
markadssvaedi.

(Daft, 2001, bls. 488-490).

Pad er mikilvaegt ad stjornendur atti sig 4 hvar fyrirtaekid er statt i alpjodlegri
proun og lati skipulagid taka mid af pvi. Skipulagid verdur ad préast i takt vid
stodu fyrirtzkisins 4 hverjum tima. Hvada stjérnskipulag hentar best midad vid
niverandi stodu? Kjarnastarfsemi fyrirteekisins hefur dhrif 4 hvernig purfi ad
haga skipulaginu og stjérnskipulaginu. Er fyrirtaekid i framleidslu eda pjonustu
eda blanda af pessu tvennu? Hvernig eru alstzdur 4 peim markadi sem
fyrirteekid er 4? Hvada ahrif hefur umhverfid og teekni 4 fyrirtakid? Hvernig er
fyrirteekjamenningin og menning vidkomandi lands sem fyrirtaekid starfar i?
Hver er stefna fyrirtekisins? Hvernig etlar fyrirtakid ad vaxa, med innri
og/eda ytri vexti? Petta eru spurningar sem stjérnendur verda ad svara til ad
hanna skipulagid eftir pérfum og adsteedum fyrirteekisins.
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2.1. Stjérnskipulag

Stjérnskipulag (e. organizaton structure) er algengasta birtingarmynd skipulags
fyrirteekja. Med pvi vilja fyrirtaeki syna jafnt innan sem utan hvernig pau
hyggist innleida stefnuna og framkvama hana til ad nd markmidunum. Rétt (e.
best fit) stjornskipulag hefur ahrif 4 drangur og hegdan starfsfélksins innan
fyrirteekisins  (Smith, 1998, bls. 33-34). Stjornskipulagid akvardar hina
formlegu samskiptaleid innan fyrirtekjanna, fjélda brepa i skipuritinu og
stjornunarsponn. Pad flokkar hop starfsfolks 1 deildir/svid og er hin kerfislega
leid samskipta, samhafingar og sampettingar verkefna 4 milli deilda/svida
(Daft, 2001, bls. 86). Smith (1998) bendir a ad ef stjornskipulagid er ekki rétt
valid, pad er hentar ekki fyrirteekinu getur pad haft eftirtaldar afleidingar { for
med sér: Haeg og slok dkvardanataka, ruglingur 4 pvi hver beri abyrgd 4 hverju,
skortur 4 sampaettingu verkefna, minnkandi ahugi starfsfolks og stefnan nar pa
ekki fram ad ganga.

Eftir pvi sem stig alpjodlegrar prounar verdur meira hja fyrirtekjum getur
skipulagid ordid floknara, eins og kom fram i 60rum kafla, vid ad velja rétt
skipurit fyrir fyrirteeki i alpjédlegri starfsemi. Pad koma nokkur skipurit til
greina eftir pvi hvar fyrirtekid er statt, til demis blandad skipulag med
alpjédadeild ((e. domestic hybrid structure with international division) sja
vidauka 3), pad a vid pegar utflutningur er ordinn mikilvaegur fyrir fyrirtaekid.
Alpjodleg skipurit eru nokkur sem Czinkota, Ronakaien og Moffet (2005) og
Daft (2001; 2007) gera skil 4 en pau eru:

o Alpjodlegt voruskipulag (e. global product structure)

o Alpjédlegt sveedaskipulag (e.global geographical structure)

o Alpjodlegt fléttuskipulag (e. global matrix structure)

o Alpjodlegt starfaskipulag (e. global functional structure)

o Alpjodlegt fjolskipulag (e. transnational model)
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Alpjodlegt voruskipulag

betta skipulag 4 best vid begar vorur eru mjog likar og stadladar fyrir alla
markadi, til ad nd fram sterdarhagkvemni og skilvirkni i framleidslunni (sja
vidauka 4). S4 adili sem er yfir vidkomandi deild, deildarstjorinn, ber abyrgd a
peim voruflokki fyrir allan heiminn. Hins vegar ef yfirsyn og pekkingu 4
morkudum vantar er hatta 4 ad deildarstjorinn einbeiti sér ad steerri mérkudum,
eins og heimamarkadnum og l4ti adra markadi nzestum afskiptalausa. Til ad vel
megi vera parf samhafingu milli deilda til ad samvinna eigi sér stad i stad
hugsanlegrar samkeppni og bar med 6hagraedis fyrir fyrirteekid. Pvi parf ad bla
pannig um hnutana ad virkt upplysingafleedi innan deildar eda fyrirtaekis sé

virkt til ad unnt sé ad sinna peim mérkudum sem varan er 4.

Alpjodlegt svaedaskipulag

Petta skipulag skiptir heiminum nidur i sveedi (sj4& mynd 2) par sem hvert svedi
hefur sjalfstaedi i adgerdum, framleidslu, s6lu og markadssetningu. Kosturinn
vid betta skipulag er ad hvert svedi er middepillinn undir hverjum
svaedisstjora. Haegt er ad sja teekifaeri fyrir sveedi eda land og reyna ad stadla
voru sem mest fyrir vidkomandi svadi til ad na fram hagraedingu. I pessu
skipulagi er @skilegt ad studst sé vid oflugt lidsstarf og/eda hopstarf til ad
koma i veg fyrir 6samraemi 4 kostnad skilvirkni og hagkveemni. Okosturinn er
sd vegna sjalfstedi svedanna ad pad getur reynst erfitt i pessu skipulagi ad
sambpatta stefnu og voruproun & alpjédavisu fyrir fyrirteekid. Ekki er vist ad
vara fyrir land eda eitt svedi gangi 4 hinum svedunum og 6fugt par sem

svaedisstjOrarnir gera pad sem best er fyrir svadid sitt.

} Forstjori

I | I |

Amerika ; Asia Evrépa I ! Nordurlond

Mynd 2 Alpjédlegt sveedaskipulag (Daft, 2007, bls. 218).
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Alpjodlegt fléttuskipulag

Petta skipulag 4 vid begar pad parf ad skerpa 4 samvinnu milli vérunnar og
starfa eda vOrunnar og svada til ad na fram hagredingu, vorupréun 4
alpjodavisu og taknibekkingu til ad nad markmidum fyrirteekisins. Mynd prji
synir hvernig valdbrautirnar skerast 160rétt og larétt med aherslu 4 pa peetti sem
fyrirteekid vill kalla fram. Deildarstjorarnir 4 sitt hvorum dsnum hafa jafn mikil
vold, pvi krefst betta skipulag mikillar samvinnu og samhefingar til ad
hlutirnir gangi vel fyrir sig. Starfsmenn hja fyrirteekinu getu purft ad svara til
tveggja yfirmanna eftir méalefnum sem getur valdid ruglingi og jafnvel pirringi
4 medal starfsmanna. Pad parf ad pjalfa starfsmenn og yfirmenn vel i ad geta
unnid saman i hép og taka 4 peim vandamalum sem kunna ad koma upp med
vidkomandi yfirmanni. Petta skipulag hentar vel pegar fyrirteekid byr vid
6vissu i umhverfinu og parf ad svara henni fljott, og pegar taka parf akvardanir

fljott fyrir paer deildir sem eiga i hlut a sitt hvorum asnum.

Forstjori

| | I I

Amerika Asia Evrépa Nordurlond

| | Voruflokkur A

| | Voruflokkur B

| | Voruflokkur C

Mynd 3 Einféld mynd af alpjodlegu fiéttuskipulagi. (Daft, 2007, bls. 219)

Alpjodlegt starfaskipulag
betta skipulag er einfaldast fra stjornunarlegu sjonarhorni. Stérfum og
verkefnum er skipt nidur i deildir sem er undirstada fyrirtekisins, svo sem

framleidsla, sala, dreifing og fjarmal. betta skipulag hentar vel pegar baedi
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vidskiptavinir og vérur eru faar og frekar einsleitar. Helsti Okosturinn er
deildarmiirinn sem kemur i veg fyrir seskilega samvinnu milli deilda sem leidir

til pess ad fyrirteeki®d neer ekki ad nyta teekifeeri sin til fullnustu.

Alpjodlegt fjdlskipulag

Vidauki 5 synir hvernig fj6lskipulagid (e. transnational eda network structure)
litur ut. Pad litur kannski ruglingslega ut i fyrstu en stdr fj61pj6dleg og hnattraen
fyrirtzeki lita ordid 4 allan heiminn sem markadssvaedi sitt. Petta skipulag
gengur lengra en fléttuskipulagid, fer { att ad leerdomsfyrirteekinu og byggt upp
i grunninn eins og larétt skipulag (sja i kafla 2). Morg fyrirteeki eru komin med
starfsstodvar vidast hvar um heiminn, sem ramast vart ordid fyrir 1
hefdbundnum skipuritum fyrirtaekja vegna steerdar sinnar og utibum er gefid
sjalfsteedi og vald til ad taka dkvarOanir. Pad gefur peim styrk til ad meta
snoggum breytingum og nyta sér samkeppnistaekifeeri mun hradar en ella.
Stjérnendur { Gtibium styra sinum stadbundnu dtiblium eftir bestu getu med
hjélp fjolpj6dlegra audlinda og pekkingar sem hefur skapast innan fyrirteekins
til ad na 4rangri. Utibtin geta haft 4hrif hvert 4 annad en med oflugri
sampeattingu og pekkingarmidlun er haegt ad koma i veg fyrir oft flokin og
timafrek ferli. Til ad fullnyta pau tzkiferi sem bua i pessu skipulagi parf
fyrirtaekid ad veita starfsfolki vald til sjalfstadrar hugsunar, leyfa pvi ad feta
sig afram, vera med skapandi hugsun og heimild til ad framkvema. En
starfsmenn burfa ad proast og nd tokum & stefhubundinni pekkingu til ad
framkvaema samkvaemt stefnu fyrirteekisins (Daft, 2001, bls. 498-501).

Czinkota og fleiri (2005) benda a ad eftir pvi sem voéxtur fyrirteekja verdur
meiri pa parf stjornskipulagid einnig ad vera i takt vid st6du fyrirteekisins 4
hverjum tima (sja vidauka 6). Stjérnskipulag atti ad préast samkvsemt peirri
mynd { takt vid staerra hlutfall af s6lu sem kemur fra erlendum mérkudum og

fjolbreytni i framleiddum vorum 4 erlendri grund.

2.2. Teekni i framleidslu og pjonustu

Pegar fyrirteeki dkvardar og hannar skipulag fyrir framleidslustarfsemi eda
piénustustarfsemi hefur teekni ahrif 4 uppbyggingu skipulagsins. Tzkni er einn
af’ pattunum Gr samhengisviddinni og getur haft ahrif 4 skipulagid. Taekni
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skiptist i kjarnateekni (e. core technology) og studningstzkni (e. non-core
technology). Kjarnataekni felur i sér pa vinnuferla sem stydja beint vid tilgang
fyrirteekisins en studningstaekni eru vinnuferlar i deildum sem eru mikilvaegir
fyrir fyrirtaekid en stydja obeint vid tilgang fyrirteekisins (Daft, 2007, bls. 246-
247).

Orar tekninyjungar hafa leitt til pess ad haegt er ad hanna sjalfvirkt
framleidsluferli oftast nefnt sveigjanlegt framleidslukerfi (e. flexible
manufacturing system). Pad tengir saman framleidslueiningar sem adur stodu
einar og sér, svo sem vélar, vélmenni, véruhénnun og préunarverkefni i eina
tolvu. Afleiding pess hefur leitt til pess ad haegt er ad hanna og framleida vorur
sérsnidnar ad vidskiptavinum 4 samberilegum kostnadi ur fjoldaframleidslu.
Sveigjanleg framleidsla beetir gedi vorunnar, vidskiptapjonustu og sker nidur
kostnad pegar allir 6hadu hlutirnir eru komnir undir einn hatt. Undirstada
sveigjanlegrar framleidslu er pripett: Télvustyrd hénnun (e. computer-aided
design) , t6lvustyrd framleidsla (e. computer-aided manufacturing) og sampeett
upplysingakerfi (integrated information network). T6lvustyr® honnun er notud
vid ad gera uppkast, hanna og finna nyja hluti. betta audveldar mikla vinnu og
allt efni geymist 4 tolvutzku formi ef 4 parf ad halda sidar. Tolvustyrd
framleidsla styrir framleidsluvélum, hrdefnanotkun, samsetningu, framleidslu
og eykur hradann 4 samsetningu Ur framleidslunni. Pad veitir jafnframt
moguleika 4 ad breyta framleidslulinum 4 sndggan hatt ar einni véru i adra og
breyta vorum fyrir vidskiptavini eftir peirra beidni. Sampeett upplysingakerfi
tengir saman allar hlidar fyrirteekisins, allt fra bdkhaldi, vorustjornun,
markadsméalum og framleidslu. Sampett upplysingakerfi veitir stjérnendum
teekifaeri 4 ad taka dkvardanir sem beina framleidsluferli til betri vegar ef pess
er porf (Daft, 2007, bls. 251-252).

»Lean® framleidsla (e. lean manufacturing) gengur skrefinu lengra en
sveigjanleg framleidsla. ,Lean“ framleidsla krefst pess ad vel pjalfad starfsfolk
er a4 hverju stigi framleidsluferilsins med ndkvemnisnalgun 4 upplysingar,
leysir ur vandamalum, minnkar séun og baetir gaedi. Hjartad {i slikri framleidslu
er starfsfolkid sem nytir sér teeknina Ur sveigjanlegri framleidslu auk pess ad

nyr pattur kemur til kastanna sem er stjornun lifskeids vorunnar. Ef fyrirteki
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beita bessari adferd i framleidslu krefst pad idulega breytinga a skipulagi
fyrirteekisins ~ vardandi  ferli  4kvardanatoku,  stjornunarferla  og
fyrirtaekjamenningu sem virkjar starfsfolk til patttéku (Daft, 2007, bls. 255-
256). ,,.Lean” og sveigjanleg framleidsla hafa rutt veginn fyrir sérhaefingu i
fijoldaframleidslu  (e. mass customization). Pa er teknin nytt ur
fjoldaframleidslu og kostnadarskilvirkni, 4samt sveigjanleika 0r sveigjanlegri
framleidslu til ad setja saman vérur sem eru sérhannadar eftir porfum
vidskiptavina. En er sama skipulagid og upplysingatekni fyrir
fijoldaframleidslu og sveigjanlega framleidslu? Nei, svo er ekki, pvi pad parf
mismunandi nalgun eftir pvi hvada leid er valin til ad framleida vorur fyrir

vidskiptavini (sja vidauka 7) (Daft, 2007, bls. 256).

Alpjodleg fyrirteki standa frammi fyrir pvi ad velja milli stadladrar voru fyrir
alla markadi eda stadbundinnar voru. Ef fyrirtaeki akveda ad fylgja alpjodlegri
stefnu (e. globalization strategy), stadladar vorur, pd pydir pad ad voruhénnun,
framleidsla og markadsseting er sto0lud fyrir heiminn. bad getur hjalpad
fyrirtekjum ad na sterdarhagkvemni ad beita alpjodlegri stefnu vid ad stadla
voruhonnun, framleidslu, nota sameiginlega birgja, koma med nyjar vorur a
markad fyrr, samraema verd og minnka kostnad. betta 4 reyndar sidur vid i
pjénustu en i framleidslu & véru. Straumar geta lika verid i pa att ad efnahags
og félagslegar breytingar leida neytendur fra pvi ad hafa minni dhuga fyrir
sté8ludum vorum 4 alpjédamorkudum i ad hafa meiri dhuga fyrir vérum med
stadbundnum eiginleikum. Fyrirtaeki sem beita stadbundinni stefnu (e.
multidomestic strategy) eiga i samkeppni & hverjum markadi fyrir sig 6had
samkeppni i 60rum 16ndum og 6drum morkudum. Fyrirteeki hanna vorur, setja
saman vorur og markadssetja eftir porfum hvers markadar fyrir sig. Petta 4
einnig vel vid i pjonustu par sem pjonustufyrirtazki purfa ad snida pjénustuna
eftir hverjum markadi fyrir sig vegna breytileika i sidum, venjum og menningu
(Daft, 2007, bls. 212).

Adur en farid er i pjonustuskipulag, synir mynd fjégur mismuninn & milli
framleidsluteekni og pjonustutaekni. Pjonusta og einkenni hennar eru til vinstri,
starfsemi med bléndu af pjénustu og framleidslu fyrir midju og loks einkenni
framleidslu til heaegri. Myndin synir skyrt muninn 4 milli pjoénustu og
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framleidslu en eru skipulagseinkenni eins? Nei, svo er ekki pvi nalgunin er
Onnur. Tafla tvd Gtskyrir hvada skipulagseinkenni parf annars vegar i pjonustu

og hins vegar { framleidslu.

Pjonusta &

framleidsla

Pjonusta Framleidsla

Framleidslutakni

- Apreifanleg afurd

- Hagt ad geyma voru til neyslu sidar

- Fjarmagnsbinding

- Litid um bein samskipti vid

vidskiptavini

- Mannlegi patturinn minna mikilvaegur

- Hagt ad mela gadi

- Lengri timi svSrunar aszttanlegur

- Stadsetning er hefilega mikilveg
Pjénustutekni

- Odpreifanleg afurd

- Framleidsla og neysla & sér stad
samtimis

- Oflug pekking og starfsmenn

- Mikil samskipti vid vidskiptavini

- Mannlegi patturinn mikilvaegur

- Gedi eru skynjud og erfitt ad mala

- Snogg svorun er naudsynleg

- Stadsetning pjénustunnar mikilvaeg

Mynd 4 Munur & milli framleidslutaekni og pjénustutaekni (Daft, 2007, bls. 260).

Tafla 2 Munur & skipufagseinkennum framleidslu- og pjénustufyrirtaekja (Daft, 2007, bls.

262).

[Skipulagseinkenni bjénusta Framleidsla |
1. Adgreind hlutverk Fa Mérg

2. Landfraedileg dreifing Mikil Litil

3. Akvardanataka Dreif& Midstyrd

4. Formleg skipulagsheild Minni porf Meiri porf
{Mannaudur

1. Haefni starfsmanna Meiri Minni

2. Ahersla & kunnattu Samskipti Taeknileg

bjonustufyrirteki framleida og tutvega bjonustu samtimis, Oapreifanlegar
afurdir sem vidskiptavinur skynjar um leid og hann nytir pjonustuna. bPad er

bein tenging 4 milli vidskiptavinarins og starfsmannsins sem leidir til
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raunsvorunar 4 pjoénustunni. Heefileiki og pekking ste;rfsmanna parf ad vera
oflug til ad utvega pa pjonustu sem vidskiptavinur 6skar, pegar hann parf 4
henni ad halda. Teekni { bjonustu snyst adallega um stadsetningu, starfsmenn
og utferslu & beirri pjonustu sem fyrirteekid veitir vidskiptavinum sinum.
Taekni i pjonustu hefur greinileg ahrif 4 skipulag i pjonustufyrirteekjum og
stjérnunarkerfum til ad vera nélagt vidskiptavinum sinum. betta hefur ahrif 4
innra skipulagid, par sem kjarnatekni fyrirtaekisins byr i starfsménnum. Hun
barf ad vera mikil, og starfsmenn purfa ad 6dlast pekkingu og medvitund
hvernig 4 ad medhdndla vandamal, nalgast vidskiptavininn og pjonusta hann

vidskiptavininn pegar pess er 6skad (Daft, 2007, bls. 259-261).

2.3. Umhverfi fyrirtaekja

A 7. aratug sidustu aldar vaknadi medvitund 4 adgerdum fyrirtekja 4 ytra
umhverfi sinu. Fyrirtaeki hafa vidtekari ahrif en 4 sig sjalft. Pad hefur einnig
ahrif 4 samfélagid sem pad er stadsett i og jafnvel hnattreen ahrif, en fyrirtaeki
geta haft ahrif 4 pad med adgerdum til gods eda ills (Crowther og Green, 2004,
bls. 163). Umhverfi fyrirtekja er skilgreint utan veggja fyrirtaekisins og getur
haft ahrif 4 fyrirteekid ef ekki er hugad ad umhverfinu. Flest 6l fyrirtaeki purfa
eitthvad Gr umhverfi sinu til ad lifa af. Samkvamt Daft (2001) er umhverfi
fyrirtaekja flokkad nidur i innra- eda nerumhverfi (e. task environment) og
ytra- eda fjeerumhverfi (e. general environment) eftir pattum sem geta haft bein
ahrif 4 daglegan rekstur eda Obein ahrif 4 fyrirteekid. Naerumhverfid tekur 4
idnadinum, hraefnum (audlindum), vinnumarkadi, samkeppnismarkadi og
alpjodamarkadi en fjeerumhverfi tekur 4 taeknilegum pattum, fjarmalamarkadi,
efnahagséstandi, stjérnmalum, félagslegum og menningarlegum pattum. (Daft,
2001, bls. 130-132).

Alpjodlegt umhverfi er sett undir neerumhverfi vegna hardari samkeppni og
meiri 4hrifa alpjédavadingarinnar. Islensk fyrirteki hafa aukid umsvif sin
erlendis vegna smadar islensks markadar og patttaka erlendra fyrirteekja hefur
aukist 4 Islandi. fslenskir stjérnendur hafa or8i8 varir vid a8 skipulagning og
aztlunargerd, krofur og rekstrarskilyrdi hafa breyst med alpjédavaedingunni en
mismiki® eftir atvinnugreinum (Arelia Eydis Gudmundsdéttir, 2002, bls. 79-
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81). Alpjodavadingin hefur i for med sér ad fyrirteeki og riki keppa 4 breidari
grunni en 40ur. Riki, til ad mynda med hagkvemum skottum til ad lada
fyrirtaeki til landsins og fyrirteki, keppa um folk og 6dyrari audlindir til ad vera
samkeppnishafari. Fyrirtaeki bta vid 6vissu hvort sem pau starfa eingéngu a
heimamarkadi eda alpjoédlega, en med upplysingum er dregid ur évissu og
ahrifum 4 fyrirteekid (Daft, 2001, bls. 134-136).

Tvaer viddir 6vissu eru i umhverfinu, einfalt—flokid (e. simplex-complex
dimension) og stodugt-ostédugt (e. stable-unstable dimension). Ef prju til
fj6gur atridi eru svipud sem hafa ahrif 4 fyrirtaekid er pad talid einfalt umhverfi.
Flékna umhverfid felur i sér fleiri og fjolbreyttari paetti sem hafa ahrif 4
fyrirteekid. Ef vettvangur fyrirtaekisins helst obreyttur i marga manudi eda ar
telst umhverfid st6dugt en Ost6Ougt breytist pad hratt svo sem med
markadsherferd samkeppnisadila. Daft (2001) bendir 4 leidir til ad hafa stjorn 4
ytra umhverfi fyrirteekja til deemis med patttoku i stjornmalum og patttoku i
sambondum. Jafnframt er haegt ad adlagast ytra umhverfi med pvi ad setja upp
sérstakar deildir sem sérhafa sig i ad draga Gr Ovissu. Per sja um ad afla
upplysinga eda hanna larétt skipulag sem er notad af fyrirteekjum til ad keppa i
umhverfi sem tekur st6dugum breytingum, par sem sveigjanleiki, eftirlit og
pekkingu er vida ad finna innan fyrirteekisins.

Fyrirteki geta meett 6vissu i umhverfinu med vélrenum (e. mechanistic) eda
lifrenum (e. organic) heetti eftir hvernig umhverfi fyrirteekisins er. Vélrant
skipulag einkennist af reglum, ferlum, er formlegt, midstyringu og skyru
valdaskipulagi sem hentar pegar umhverfi er st60ugt. Lifreent skipulag hentar
pegar umhverfi breytist st6dugt. Einkenni lifreens skipulags er valddreifing,
abyrgd feerd til starfsmanna og minna um formlegar reglur pvi fyrirtekid parf
a0 geta adlagast sibreytilegu umhverfi. Tafla prji skyrir mun 4 milli pessara
tveggja skipulaga (Burns, 1990, bls. 69-79; Daft, 2007, bls. 151).
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Tafla 3 Vélraent og lifraent skipulag (Daft, 2007, bls. 152).
7 -  Vélrent o ~ Lifrzent
- Verkefnierubrotinniduri | - Starfsmenn midla til
sérstok og sérheefa hluti sameiginlegra verkefna
| deildarinnar
- Verkefni eru vel skilgreind - Verkefni eru adlogud og
‘ ; endurskilgreind 1 gegnum
; lidsvinnu i
‘ - Stift valdaskipulag og yfirrad, - Afslappadra valdaskipulag og
| og mikid um reglur far reglur '
i - bekking og styring midstyrt | - bekking og stjorn er vida i !
* af efstu stigum fyrirtaekisins | fyrirteekinu
| - Samskiptierulédrétt | - Samskiptierularétt |
2.4. Stefna

{ 66rum kafla var minnst 4 ad skipulag purfi ad falla ad stefnu fyrirteekisins.
Stefna pjonar tveimur hépum, ytri hép sem eru vidskiptavinir, hagsmunaadilar,
hluthafar og stjérnvld. Hinn hépurinn, innri hépur, eru stjérnendur og adrir
starfsmenn. Morg fyrirteeki hafa moétad sér mismunandi stefnur, svo sem
markadsstefnu,  gadastefnu,  umhverfisstefnu,  mannaudsstefnu  og
pjonustustefnu sem eiga ad stydja vid stefnu fyrirtaekisins til ad audvelda
starfsménnum ad skilja hana og fylgja eftir (Snjélfur Olafsson, 2005, bls. 49-
50). Thompson, Strickland og Gamble (2005) benda 4 ad stefna fyrirtekis
gefur til kynna hvernig fyrirtekid @tlar ad lada ad og fullnegja porfum
vidskiptavina og hvernig 4 ad breglast vid breyttum markadsadstedum,
hvernig 4 ad né drangri i samkeppninni, hvernig 4 ad stackka fyrirtakid og
vidskiptin, hvernig a ad stjorna verkum fyrirtaekisins og préa getu og hvernig 4

ad na markmidum.

Fyrirteki leitast vid ad nd samkeppnisforsskoti, helst varanlegu
samkeppnisforsskoti til ad lifa af i samkeppni og hdmarka ard sinn. Fimm péatta
likan Porters (1985) fjallar um atvinnuvegagreiningu og hagnadarmoguleika i
vidkomandi grein sem fyrirteeki starfar i. Likanid tekur 4 samkeppni sdluadila
innan greinarinnar, stadkvemdarvérum, mogulegri innkomu nyrra adila,
samkeppnisstyrk kaupenda og samkeppnisstyrk birgja. Pad parf ad greina
hvern batt fyrir sig og meta ahrif og styrk hvers og eins. Eftir pvi sem
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samanlagdur styrkleiki peirra er meiri er minni hagnadarvon, en ef beir eru
veikir samanlagt er greinin alitlegri. Pegar stefnan er métud parf ad einangra
hvern patt fyrir sig, reyna ad hafa adhrif 4 samkeppniséflin og byggja upp
trausta st60u til samkeppnisyfirburda. Fyrirtaeki geta valid um fimm
samkeppnisstefnur til ad na yfirburdum. Pzr eru: Lagkostnadarstefna,
lagkostnadarstefna vid markadsbasun, adgreiningarstefna, adgreiningarstefna
vi® markadsbasun eda i virdisyfirburdum midad vid verd. Stjérnendur verda ad
velja hvada samkeppnisstefnu peir hyggist nota par sem bpaer snia ad
mismunandi stadsetningu 4 markadi og hanna rekstur og skipulag fyrirtekisins
i samraemi vid pad (Thompson o.fl., 2005, bls. 115-116).

bad er mikilvaegt fyrir fyrirteki ad hanna skipulag med hlidsjon af beirri
stefnu og samkeppnisleid sem fyrirtzekid hefur valid sér. Ef fyrirteeki velur
lagkostnadarleid parf pad ad vera med skilvirkt stjérnskipulag med mikla
midstyringu. Verkefni eru stodlud og leggja parf aherslu 4 skilvirkni vid 6flun
og dreifileidir. Starfmenn vinna ad 6llu jéfnu endurtekin verkefni undir miklu
eftirliti yfirmanna og er ekki falid vald til dkvardanatoku eda til ad gripa til
eigin adgerda. Ef fyrirteeki velur adgreiningarstefnu krefst pad ad starfsmenn
eru stédugt ad gera tilraunir, reyna fyrir sér og lera. Stjornskipulagid er
sveigjanlegt med laréttri sampzttingu og starfsfolki falid vald til ad vinna beint
med vidskiptavinum og pad verdlaunad fyrir frumkvaedi og ad taka dheettu.
Fyrirteekid metur rannséknir, frumkvaedi, nyskopun til skilvirkni og st6dlud
ferli (Daft, 2001, bls. 61-62).

2.5. Alpjodafyrirtaski

Flest fyrirteeki vaxa fra pvi ad vera eingdngu 4 heimamarkadi yfir { ad verda
alpjodafyrirteeki. Czinkota og fleiri (2005) benda 4 ad leidir |
alpjodavidskiptum, fra heimamarkadi yfir i alpjédafyrirtaeki hefjist oft i formi
utflutnings (e. export), sérleyfa (e. license) eda einkaleyfa (e. franchise). Til ad
flokkast sem alpjodafyrirteeki eru nokkrar leidir sem fyrirteeki geta stigid. Svo
sem ad opna utibu erlendis, stofna doétturfyrirteeki i 60ru landi, sameining (e.
merger) vid annad fyrirteki eda kaup 4 (e. acquisition) fyrirteki. Ef studst er
vid tveer fyrrnefndu leidirnar purfa fyrirteeki ad setja upp starfsemina fr4 grunni
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i vidkomandi landi eda 16ndum en yfirfaera pekkingu, teekni og skipulag. Ef
studst er vid sidari tveer leidirnar eru fyrirteeki ad fa pekkingu, reynslu og
starfsemi sem er fyrir hendi en purfa ad sampaetta vidkomandi starfsemi vid

hofudstodvarnar.

[ 68rum kafla var fjérum stigum alpjodlegrar prounar gerd skil. Hvernig stefna,
stjornskipulag, stig préunar og markadsmdoguleikar eru. Morg islensk fyrirtaeki
hafa 4tt i alpjodlegum vidskiptum, flutt inn afurdir eda flutt ut afurdir. Riki og
stofnanir hafa audveldad fyrirteekjum ad eiga vidskipti sin & milli, til demis
med friverslunarsamningum og samkomulagi i gegnum alpjodastofnanir um ad
fella nidur hoft til ad audvelda vidskipti. Ein islensk stofnun var sett 4 laggirnar
arid 1986, Utflutningsrad, til ad audvelda fyrirtzkjum ad selja vorur sinar,
bjonustu og pekkingu erlendis (Utflutningsrad, (e.d.)). Ingjaldur Hannibalsson
(2001) setur fram stig alpj6davaedingar (sja vidauka 8) og hvar fyrirteeki eru
stadsett i alpjédavadingunni eftir pvi hvadan adfanga og veltu er aflad og hvort
fyrirteeki eru i einu eda fleiri 16ndum. Alpjédafyrirteeki (e. multinational
corporation) er fyrirteki med verulegan rekstur utan heimalandsins med
dotturfyrirteki eda utibi i meira en einu landi (Alpjédabankinn (e.d.)).

Alpjodafyrirteeki standa frammi fyrir pvi hvernig eigi ad snida stefnu
fyrirteekisins, hvort eigi ad snida hana ad hverju landi fyrir sig eda 4
alpjodavisu. A sidustu arum hafa morg alpjodleg fyrirteeki hallast ad
fjolpjodlegri stefnumdrkun. Med pvi hafa pau vidurkennt mimunandi teekifeaeri,
takamarkanir 1 umhverfinu, samkeppni, fagun neytenda og taekninyjungar milli
mismunandi landa. Peir adilar, leidtogar, sem fylgja pessari stefnumérkun hafa
hannad skiplag og ferli i samraemi vid pessa mismunandi petti. Sameiginleg
einkenni fyrirteekja sem nyta sér pessa stefnumorkun er eftirfarandi:
o Hafa starfst6dvar vida um heim og eru 6hadar upprunalandi.
o Stefnumérkun 4 hnattreena sampeettingu og stadbundna svorun.
o Stadbundnar einingar midla til sambpeetts alpjodareksturs.
o Skipulag er vixlhad og normid stadbundin l6gun (e. network
configuration).
Moguleikar eru proadir hvar sem er i heiminum fyrir lykilstadi
pegar 4 parf ad halda.
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o Stjérnun er umsamin sameiginlega milli stadbundinna eininga.
Samskipti eru baedi larétt og 163rétt.
Menningarlegt flekjustig: mismunandi sjénarhorn og nalganir
hafa rodd i skipulaginu og akvardanatsku fyrirtakisins.
(Florent-Treacy og Kets De Vries, 2002, bls. 297).

Morg alpjodafyrirteki eru ordin mjog stér og eru ordin sterri og 6flugri en sum
16nd og geta haft ahrif 4 hvad vidkomandi stjornvold purfa ad gera til ad halda i
bau. Ahrifin geta verid mikil fyrir samfélog og 16nd ef stort og 6flugt fyrirteki
akvedur til demis ad loka storri verksmidju 4 vidkomandi stad. Pad er oftast
litid & alpjodafyrirteeki sem jakveett afl i efnahagsproun, pad skapi storf og
komi med fjarmagn, tekni og pekkingu til landa sem annars hefdu att i
erfidleikum med ad koma sliku upp sjalf (Morgan, 1997, bls. 329-332).

2.6. Samantekt

Fyrirteeki purfa einhvers konar skipulag til ad framfylgja stefnu sinni til ad na
markmidum sinum. Fyrirteeki eru misjéfn og purfa ad hanna skipulag sem
hentar peirra starfsemi. Pad parf ad horfa til ymissa patta vid hdnnun 4
skipulagsheildinni til ad dkveda hvernig skipulag hentar best. Tvaer viddir sem
parf ad horfa til eru skipulagsvidd sem snyr ad innri skipulagseinkennum og
samhengisvidd sem snyr ad skipulagsheildinni og umhverfinu. Fyrirteeki purfa
upplysingar ur umhverfinu til ad sinna verkefnum sinum 4 skilvirkan hatt. Til
ad nd heildarmarkmidum fyrirteekisins purfa fyrirteeki ad vera honnud til ad
upplysingar fledi 100rétt og larétt.

Stjornskipulag er algengasta birtingarmynd skipulags fyrirteekja. Med pvi vilja
fyrirtzeki syna jafnt innan sem utan hvernig pau hyggist innleida stefnuna og
framkvaema hana til ad nd markmidunum. Eftir pvi sem stig alpjodlegrar
préunar verdur meira hj4 fyrirteekjum getur skipulagid ordid floknara. bvi er
mikilvagt ad velja rétta stjornskipulagid fyrir fyrirteki i alpjodlegri starfsemi.

Vid akvordun 4 skipulagi fyrir fyrirteki hefur mismunandi tekni ahrif 4
uppbyggingu skipulagsins. Kjarnateekni eru peir ferlar sem stydja beint vid
tilgang fyrirteekins medan studningstakni er Obeinn studningur vid tilgang
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fyrirtaekisins. Pad er munur 4 milli teekni { framleidslu og taekni i pjonustu en
Orar tekninyjungar hafa leitt til pess ad fyrirteeki faera sig fra ferlisframleidslu
og fjoldaframleidslu til sveigjanlegrar framleidslu og sérsnidinnar
fi6ldaframleidslu. Taekni i bjénustu snyr ad stadsetningu, ad vera nalagt
vidskiptavinum sinum og kjarnateeknin byr i starfsfolki.

Flest o1l fyrirtaeki purfa eitthvad Gr umhverfi sinu til ad lifa af. Umhverfid er
utan veggja fyrirtekja og er flokkad i naerumhverfi og fjeerumhverfi eftir
pattum sem geta haft bein ahrif 4 daglegan rekstur eda obein 4hrif 4 fyrirtekid.
Alpjo6damarkadur var settur undir nzerumhverfi vegna ahrifa alpjodavadingar 4
fyrirteeki og aukin umsvif 4 erlendri grundu. Fyrirteeki bia vid dvissu i
umhverfinu hvort sem pad starfar eingéngu 4 heimamarkadi eda alpjédlega en
med upplysingum draga pau ur Ovissu. Pad eru tveir leidir til ad maeta dvissu

eftir umhverfi fyrirteekisins, en pad er med vélreenum eda lifreenum haetti.

Stefna gefur til kynna hvernig fyrirtzeki ®tlar ad lada ad og fullnzegja pérfum
vidskiptavina og hvernig fyrirteeki @tlar ad nd markmidum sinum. Skipulag
parf ad falla ad peirri stefnu sem fyrirteeki velur sér. Alpjodafyrirteki standa
frammi fyrir hvernig eigi ad snida stefnu sina, hvort eigi ad snida hana ad
hverju landi fyrir sig eda 4 alpjédavisu. A sidustu drum hafa morg alpjodleg
fyrirteeki hallast ad fj6lpjodlegri stefnumdrkun par sem pau hafa vidurkennt
mismunandi takifzeri, takmarkanir { umhverfinu, samkeppni og takninyjungar

milli mismunandi landa.
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3. Rannsoéknin

[ inngangi var markmi® rannsoknarinnar sett fram, pad er ad kanna hvernig
fyrirtaekin tvd sem valin voru hafa hannad skipulagsheildina, hvort skipulag og
stjornskipulag er i samraemi vid st6ou fyrirteekjanna i dag, hvort fyrirteekin hafa
l4tid skipulag sitja eftir { vexti sinum og hver ahrif alpjodaveaedingar er 4

skipulag fyrirteekjanna.

3.1. Adferdafraedi rannsoknarinnar

Vid rannsokn 4 vidfangsefni er hagt ad velja 4 milli tveggja adferda,
eigindlegrar rannsoknaradferdar (e. qualitative research) eda megindlegrar
rannsoknaradferdar (e. quantitative research). Megindleg adferdafredi er
byggd upp 4 ad finna tolfredilegan samanburd 4 milli einstakra eda margra
patta, og er lysandi. Eigindleg adferdararfraedi er byggd upp 4 ad rannsaka hvad
liggur ad baki, er leitandi i ad ndlgast svor. Pad er haegt ad nota pessar tvar
adferdir saman, nota eigindlega adferd i ad rannsaka peetti og leita eftir peim
pattum sem svarendur gefa til kynna vid ad nyta i spurningalista fyrir
megindlega adferd (McDaniel og Gates, 2005, bls. 108). McDaniel og Gates
(2005) benda & tvenns konar gbgn vid ad leysa vidfangsefni, frumgdgn (e.
primary data) sem er aflad frda grunni til ad leysa vidfangsefnid og
fyrirliggjandi gogn (e. secondary data) sem hefur verid aflad 4dur og getu

verid videigandi i ad leysa vidfangsefnid.

Rannsakandi studdist vid tilvikarannsokn (e. case study) sem er undirflokkur
eigindlegrar adferdafraedi vid ad nalgast svor vid rannsoknarspurningunum.
Collis og Hussey (2003) benda 4 ad tilvikarannsékn einblini 4 ad rannsaka
afmarkad vidfangsefni og skilja undirliggjandi drifkrafta innan vidfangsefni-
sins. Pad felur i sér sofnun itarlegra gagna um pad sem 4 ad rannsaka. bPad eru
fiorir undirflokkar tilvikarannsoknar: Lysandi (e. descriptive), skyrandi (e.
illustrative), tilraunir (e. experimental) og ttskyrandi (e. explanatory). Lysandi
tilvikarannsékn er begar markmidid er takmarkad vid ad lysa nuverandi

verklagi (e. practice). Skyrandi tilvikarannsokn er pegar rannsoknin reynir ad
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skyra nyja og mogulega nyjung (e. innovative) i verklagi sem er adlogud ad
tilteknum fyrirteekjum. Tilraunatilvikarannsokn er pegar rannséknin athugar
vanda i innleidingu nyrra adferda og takni i skipulagsheild og ad meta
hagradinguna. Utskyrandi tilvikarannsokn er pegar fraedin eru nytt til ad skilja

og utskyra hvad er ad gerast (Collis og Hussey, 2003, bls. 68).

Rannsakandi studdist vid lysandi tilvikarannsékn og frumgoégn. Tengilidir
rannsakanda voru annars vegar Kristjan Palsson hja Jonum Transport og hins
vegar Erlendur Geir Arnarson hja Promens. Pad voru tekin tvd vidtsl vid
tengilidina. Pau voru opin i fyrra skiptid par sem rannsakandi innti eftir svorum
vid peim battum er snila ad skipulagi, hver dhrif alpjédavaedingar eru &
skipulag, hvernig voxtur fyrirteekjanna er og ahrif pess 4 skipulag. Rannsakandi
féekk greinagddar skyringar og upplysingar um starfsemi fyrirtekjanna til ad
audga skilning 4 niverandi skipulagi. { sidara vidtalinu var um formfastan
spurningalista ad rada (sja vidauka 1). Rannsakandi ték vidtol vid Kristjan
Pélsson hja Jonum Transport 7. mars og 2. april 2007, auk pess ad eiga god
samtdl 1 gegnum sima og rafrenan post. Janframt voru tekin vidtol vid Stein
Sveinsson og Sturlu Jénsson 26. april 2007 hja Jonum Transport um niverandi
skipulag og vanda skipulags. Somu ségu eru ad segja um samskipti, vidtol og
O6flun upplysinga fra Promens. Rannsakandi tok vidtol vid Erlend Geir
Arnarson 9. mars og 3. april 2007. Jafnframt voru tekin vidtol vid J6honnu
Marfu Einarsdottur og Laru Gudrinu Jénsdéttur 26. april 2007 um niverandi
skipulag og vanda skipulags. Spurningar rannsakanda i hluta I eru pyddar
spurningar fra Pugh, D. (1990). Hluti II eru spurningar sem eru ad finna hja
Daft (2007), par er haegt ad télusetja paetti er sntia ad ahrifapattum & skipulag.
Hluti III er eigin smid til ad f4 annars vegar frekari svor par sem heegt er ad
tolusetja atridi til visbendingar og hins vegar opnar spurningar er vardar
rannsOknarefni petta. Rannsakandi studdist jafnframt vid ymis gbgn hja
fyrirteekjunum, svo sem stjérnskipulag, skrifud gbgn sem innihéldu upplysingar

um fyrirtaekin, hvernig pau eru byggd upp og starfsemi peirra
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4. Greining og mat

Samstarfsfyrirteekin eru annars vegar Jonar Transport sem er pjonustufyrirtacki
4 svidi flutninga & farmi og hins vegar Promens sem er framleidslufyrirteeki i
plastidnadi.

4.1. Jonar Transport

Jénar Transport vard til ar tveimur féldgum fyrir 10-15 arum -
Jonar<i"V

med sameiningu BM flutninga og Flutningsmidluninni  guon iy

Jonum. Fyrirtekid bydur upp a flutninga bzdi a sjé og med

flugi til og fra Islandi. Fyrirtzkid getur annast allan flutning fyrir vidskiptavini
sina, 14tid sekja vorur upp ad dyrum birgja naestum hvar sem er i heiminum og
komid peim til Islands annad hvort med flugi eda skipi eftir porfum
vidskiptavina sinna. Jafnframt getur fyrirteekid s€0 um alla pa
skjalamedhondlun erlendis og hérlendis asamt peirri  voruhisa- og
aksturbjonustu sem til barf. Fyrirteekid leggur allt kapp 4 ad skapa
virdisaukandi pjonustu fyrir vidskiptavini sina med pvi ad koma inn i
a0fangakedju peirra med heildarlausnir i flutningum og véruhtisamalum til ad
vidskiptavinir geti sjalfir einbeitt sér ad sinum sterkustu hlidum, pad er ad
segja, kjarnastarfsemi sinni. H6fuddhersla fyrirteekisins er ad varan komist i
réttu magni, 1 réttu 4standi, 4 réttan stad og 4 réttum tima (Jonar Transport
(e.d.a).

Samgoéngur hafa verid efldar og battar sem leidir til ad heimurinn fer sifellt
smakkandi og med betri taekni og meiri hrada i flutningum hafa nyjir markadir
opnast um allan heim. Préun dreifingarpatta i starfsemi fyrirteekja hefur aukist
vegna pessa og mikilvegi adfangakeGjunnar eykst pvi i auknum meeli par sem
fyrirtaeki sja aukin teekiferi 1 ad nd kostnadi nidur med samstarfi vid 6nnur
fyrirtaeki og nyta sér pannig heildarlausnir sem { bodi eru (Jonar Transport
(e.d.b.)). Jonar Transport hafa ttiba i Danmorku, Bretlandi, Hollandi, Noregi,
Bandarikjunum og Svipj6d. Ad auki hefur fyrirteekid vidteekt tengslanet i
gegnum skrifstofur moédurfélagsins, Samskip, sem er med dotturfyrirtaeki i 27
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londum. Med tilkomu erlendu skrifstofanna hefur fyrirtekid eflt starfsemi sina
med pvi ad bjoda vidskiptavinum sinum hérlendis sem og erlendis upp 4
hradari pjénustu med o6flugra flutninganeti. bPar sem fyrirtaekid bydur upp 4
heildarlausnir i flutningum parf fyrirtackid ad reka tveer skrifstofur, eins og 1
Bretlandi, par sem er hofn og flugvéllur til ad geta bodid upp 4 pjénustu sina. |
60rum l6ndum sem fyrirtekid starfreekir skrifstofur hafa peir samid vid 6nnur
fyrirteeki um ad sja um flugfrakt fyrir fyrirtaekid 4 vidkomandi flugvelli. Jonar
Transport hafa samstarfssamninga vid um bad bil 300 fyrirteeki i flugi og vid
modurfélagid Samskip um skipaflutninga.

Til ad allt geti gengid upp, samkvamt skodun Kristjans Palssonar (munnleg
heimild 7. mars 2007) verda starfsmenn ad hafa gaman ad pvi sem peir eru ad
gera og njota pess ad maeta 1 vinnuna &4 hverjum morgni. Léttleiki 4 ad vera til
stadar og starfsmadur 4 ad spyrja sig: Af hverju tla ég ad vakna 4 morgun?
Svarid a4 ad vera eftirfarandi: Til pess ad meeta { vinnu hja Jonum Transport og
standa mig vel. Fyrirtekjamenningin hefur verid g6d og Jonar Transport hafa
nad ad halda sérst60u sinni innan samstedu Samskipa sem endurspeglast i
gildunum fjérum: Areidanleiki, pekking, frumkveedi og léttleiki. Areidanleiki:
,»Vi0 stefnum 4avallt ad pvi ad veita géda pjonustu, pvi anegdur vidskiptavinur
er lykillinn ad arangri okkar“. Pekking: ,,Vid pekkjum parfir vidskiptavina
okkar, jafnt innri sem ytri, pannig veitum vid g6da pjoénustu og naum arangri*.
Frumkveedi: ,,Vid viljum sja hlutina gerast og erum einbeitt i pvi ad na
arangri®. Léttleiki: ,,Vid vitum ad gagnkvam virding, traust og léttleiki er god
blanda fyrir lidsheild — pannig ndum vid drangri“ (Jonar Transport (e.d.c.)).
Norm og venjur eru skyr innan fyrirteekisins og menningin innan fyrirtaekisins

er mjog lik ef horft er til allra starfsstédva.

Kjarnahafni Jona Transport er ad bjoda heildarlausnir i flutningum sérsnidnar
fyrir vidskiptavini sina, hvort sem er { flugi, 4 sj6 eda i sérverkefnum sem
flokkast ekki undir hefdbundinn flutning. Skipulag fyrirteekisins 4 ad taka mid
af bvi, meeta pattum ur umhverfi sinu sem geta haft ahrif 4 fyrirtakid, nytt sér
teekni til ad pjonusta vidskiptavini sina betur og framfylgja stefnu sinni.
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bad sem lytur ad innri skipulagseinkennum hja fyrirteekinu, skipulagsviddinni
hefur fyrirteekid utbtid handbakur, vinnu- og verklysingar handa 6llum
starfsmonnum til ad standa klarir 4 hvad fellur undir starfssvid vidkomandi
einstaklings og vidkomandi deildar. Pratt fyrir petta er fyrirteekid ekki mjog
formlegt, ekki mikid um skrifadar reglur ef borid er saman vid til demis
modurfélagid, Samskip, sem hefur mun meira af skrifudum reglum og er
formlegri skipulagsheild. Ef 1itid er til t6flu tvd pa er minna um ad
skipulagsheild sem starfar i pjonustu sé formleg og verkefni skarast oft hja
starfsmonnum. Pad er samkvaemt bokinni hja Jénum Transport, mikid um ad
verkefni skarist hja starfsménnum sem leggja til verkefnisins 4 peim stigum
sem beir koma ad verkefninu. Verkefni eru frekar st68lud hja stoddeildum svo
sem i tolladeild og farmskra, en verkefnin eru sveigjanlegri i vidskiptapjonustu,
s6lu- og markadsdeild, sjo- og flugflutningum vid ad finna réttu lausnina fyrir
vidskiptavininn. Innan fyrirteekisins eru framkvaemd naer 61l atridi er snua ad
rekstrinum eins og sala og pjonusta, markadsrannsoknir, auglysingar og
almannatengsl. Pegar kemur ad adfongum, tekjum og télum, pjalfun og
menntun starfsfolks eru fengnir utanadkomandi adilar til ad sja um pau
verkefni. Pegar verid er ad kaupa gama, skip og fleiri petti er snia ad
sjoflutningum og teeki til ad vinna i landi vid losun og lestun skipa sja
sérfredingar hja Samskipum um pau mal. Jonar Transport og Samskip samnyta
namskeid og fyrirlestra fyrir starfsfolk sitt med adkeyptri vinnu sérhaefora adila
4 peim svidum. Pegar fyrirtaekid ra&dur til sin starfsfolk er ekkert stadlad form a
pvi, hvort sem um almenna starfsmenn né stjérnendur er ad rada. I pessari
grein pjonustu samkvaemt Kristjani Palssyni (munnleg heimild 2. april, 2007)
eru storfin frekar sérhaefd, kalla 4 mikla sérhaefingu sem byggist upp 4 aralangri
reynslu, mikid af endurtekningu sem getur leitt til ad of hatt menntunarstig
leidi til heerri starfsmannaveltu. Jonar Transport hefur markvisst verid ad taka
inn haskélamenntad folk og er ad fa reynslu af pvi en i dag er tSluvert af eldra
folki med mikla reynslu i pessu fagi sem byr meira og minna yfir leyndri
pekkingu i faginu. Pad hefur ekki verid tekid saman hvert fagstig er innan
fyrirtaekisins pegar litid er til menntunar, reynslu og faglegrar pjalfunar.
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Akvardanataka hja fyrirtzekinu sem snyr ad pattum eins og verdi & afurdum,
adfanganotkun og &abyrgdir, liggja 4 fyrsta og 60ru prepi i stjérnskipulagi
fyrirteekisins. Stjérnunarspdnn hvers stjérnanda er prong, ad medaltali eru tveir
til fimm adilar undir nesta yfirmanni og stjornunarspdnn framkveemdarstjora
er sex. Ef 1iti0 er til gilda fyrirteekisins par sem frumkvedi er einn af pattunum
a starfsfolk ad syna frumkveedi vid einfoldustu hluti starfseminnar. Starfsfolki
er falid vald til pess, en pegar dkvarBanir verda steerri feerast paer upp 4 annad
og fyrsta prep stjornskipulagsins og peer dkvardanir sem skipta verulegu mali
eru teknar tiltélulega fljotlega. Samkvaemt Daft (2007) atti dkvardanataka ad
vera dreifd 1 pjonustufyrirteekjum. Pad er haegt ad tilka ad i pjonustu eins og
farpegaflugi purfa flugfreyjur ad geta tekid dkvardanir innan pess ramma sem
peim eru settar um leid, par sem pjoénustan og neysla fer fram samstundis.
Jonar Transport myndu flokkast sem blanda af pjonustu og teekni, pad er falla &

milli pjénustu og teekni, en pad verdur nanar vikid ad pvi sidar.

{ dag starfa 4 bilinu 50-55 manns hja fyrirtekinu, par af um 36 manns 4 Islandi.
Starfsmannafjéldi fyrirteekisins endurspeglast ekki i hlutfalli vid tekjuéflun
fyrirtaekisins. 98% af tekjunum koma fra islenskum vidskiptavinum, par af
koma um 95% af tekjunum vegna flutnings til Islands sem skiptist nokkud jafnt
4 milli flugflutninga og sjoflutninga, p6 misjafnt milli 4ra. Fyrirteekid hefur
verid ad vaxa med innri vexti undanfarin 4r og opnad skrifstofur erlendis i takt
vid aukna flutninga fré vidkomandi 16ndum. Fyrirteekid getur jafnframt nytt sér
voxt modurfélagsins sem hefur vaxid baedi med innri og ytri vexti og hefur
moguleika 4 ad komast inn i starfsemi vidar ef peir kjésa svo. Jonar Transport
eru hédir stadsetningu 4 Gtibium sinum. Peir verda ad vera par sem er hofn til
ad annast sjoflutninga og 4 flugvelli til ad annast flugflutninga. Med aukinni
alpjodavadingu, bettum samgdngum og hrada i flutningum purfa upplysingar
ad berast hratt 4 milli videigandi adila. [ fyrirtzekinu fleeda upplysingar badi
l60rétt og larétt til ad reyna ad tryggja ad réttar upplysingar berist 4 réttum
tima, fyrir bau verkefni sem fyrirteekid sinnir 4 hverjum tima, skili sér til
videigandi einstaklinga. Pad ma gldggt sja pessa sambaettingu upplysingafladis
i stjornskipulagi Jona Transport.
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Stjornskipulag (sja mynd 5) er fléttuskipulag par sem tekjusvidin eru 4 68rum
asnum og stodsvidin sem stydja vid tekjusvidin 4 hinum. Pad var akvedid fyrir
nokkrum arum ad hagraeda i rekstri og Uthysa nokkrum pattum starfseminnar
eins og voruhisa- og aksturbjonustu til Samskipa. Jafnframt var bokhaldi,
fjarmalum og upplysingataekni uthyst til modurfélagsins til ad breyta sem mest
fostum kostnadi { breytilegan kostnad med pad ad markmidi ad gera reksturinn
straumlinulagadri. Samkvaemt Sturlu Jonssyni (munnleg heimild 27. april
2007) geta myndast gra svadi begar verkefni skarast i skipulaginu.
bjonustuedli 1 fyrirteekinu er pannig ad starfsfolk er snoggt til ad taka af skarid,
bvi hefur pessi skorun ekki haft alvarleg ahrif. Kénnun Helga Gestssonar, Inga
Runars Edavardssonar og Olafs Jakobssonar um stjérnunarhztti islenskra
fyrirtekja — frumnidurstodur (2004) synir ad 17,7% fyrirtzkja velur
fléttuskipulag sem skipulagsform og fyrirteeki sem hafa fleiri en 50 starfsmenn
eru liklegri ad hafa deildar- og fléttuskipulag. Jafnframt kemur fram ad likurnar
4 ad hafa fléttuskipulag eru néanast tvéfalt meiri i pjonustufyrirteekjum en
framleidslufyrirteekjum.
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Mynd 5 Stjérnskipulag J6na Transport.
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bad er athyglisvert ad sja hvernig fyrirteekid stillir upp doétturfyrirteekjum i
stjornskipulaginu. Pessi mynd endurspeglar fokus fyrirteekisins i dag, ad
einblina fyrst og fremst 4 heimamarkad og i samraemi vid téflu eitt um stig
alpj6dlegrar préunar. Fyrirtekid fellur vel undir pa stefnu og préun eins og
stadan er i dag, sem fyrirtaekid setti sér arid 2004 fyrir arin 2004-2007.

Jonar Transport yrou stadstett 4 milli pjonustu og framleidslu samkvaemt mynd
fjogur vegna pess ad fyrirtaekid Gtvegar pjonustu en neyslan fer ekki fram
samtimis eins og i hefdbundinni pjénustu. Taeknin snyr pvi ad upplysingataekni,
stadsetningu og haefu starfsfolki. Upplysingataekni er mikilveeg fyrir fyrirtekid.
Pad ad fa upplysingar, midla upplysingum og f4 greinarg6dar upplysingar er
naudsynlegt. Fyrirtekid asamt modurfélaginu hefur nyverid fest kaup a nyjum
upplysingateknibinadi til ad meta pdrfum samtimans og hann 4 ad vera
grunnur ad pvi ad leida fyrirtekid inn i framtidina. Petta kerfi gerir fyrirteekinu
kleift ad hleypa vidskiptavinum inn i kerfid og audveldar starfsménnum vinnu

til ad auka hrada og areidanleika i pjonustunni.

Ein af 4stadum pess ad upplysingataeknibiinadur var keyptur er si ad umhverfi
fyrirteekisins er ostodugt og flokid. bPegar Kristjan Palsson var bedinn ad setja
numer vid spurninguna Umhverfi, st6dugt-6stodugt setti hann hring vid
télustafinn 4tta sem pydir tolurvert 6stodugt umhverfi. Jafnframt er umhverfi
fl6kid par sem nokkrir paettir hafa 4hrif 4 flutningana, svo sem eldsneytisverd,
vedurfar fyrir sjoflutninga og loftbreytingar fyrir flugflutninga. Eldsneytisverd
sveiflast upp og nidur med tilheyrandi kostnadi, vedurfar fyrir sjoflutninga
getur valdid seinkunum og auknum kostnadi og sama er hagt ad segja um
flugflutninga pvi vedrid hefur mismunandi ahrif. Samkvaemt Daft (2007) kallar
petta 4 mikla 6vissu i umhverfinu og nefnir hann flugfélog sem demi i peim
efnum. Pad eru fleiri pattir i umhverfinu sem hafa ahrif 4 fyrirteekid eins og
verkaly0sfélog og gengi. Til ad mynda hafa samningar verkalydsfélaga valdid
kostnadarhaekkunum & svipstundu. Alpjédlegir samningar um ad stytta
vinnutima vid akstur & flutningabilum leidir til heerri kostnadar ef fyrirtekid
@tlar ad vidhalda sama pjonustustigi. Gengi hefur ahrif 4 verd sem fyrirtekid

hefur gefid vidskiptavinum sinum, par sem hluti 6flunar adfanga, 4 bilinu 10-
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15%, er i erlendri mynt. Fyrirteeki® hefur medvitad aukid séfnun upplysinga ur
umhverfinu til ad mata peim pattum sem hafa ahrif & fyrirteekid. Fyrirtekid
vinnur ad pvi ad hafa lifreent hugarfar til ad vinna r upplysingum. Midla peim
larétt til ad maeta dvissupattum fyrr i umhverfinu til ad lagmarka ahrifin ef pau
koma fyrirteekinu illa og hdmarka pau ef pau koma fyrirteekinu vel.

Stefna fyrirteekisins i dag er ad einblina 4 islenskan markad med pad ad
augnamidi ad verda leidandi flutningsmidlunarfyrirtzeki 4 Islandi og styrkja sig
i sessi. [ dag eru tekjur sem fyrirtzkid nytur vegna adfanga 4 erlendi grundu
um 10-15% af heildartekjufleedinu, sem bendir til ad pad sé takmorkud
alpjodavading (sja vidauka 8) asamt 68rum pattum ad framan hja fyrirteekinu
sjalfu. Alpjédavaedingin hefur opnad nyja markadi fyrir fyrirteeki ad eiga
vidskipti vid. Pad gefur Jonum Transport aukin tekifeeri ad bjoda pjonustuna
en peir purfa ad vera fljotir til ad afla sér samstarfsadila 4 nyjum morkudum ef
peir hafa ekki slikan nu pegar, til ad vidhalda pjonustustiginu og bjoda
heildarlausnir i flutningum. A 6dru leyti hefur alpjédavadingin takmorkud
ahrif 4 skipulag félagsins nema hvad upplysingafledi og upplysingagjof snertir,
bar sem umhverfi fyrirteekisins verdur vidameira, floknara og um meiri 6vissu
a0 reeda. Fyrirtekid verdur ad maeta peirri 6vissu med pvi ad draga ur ahrifum

eins og kostur er.

4.2. Promens H

PRONMEMNS
Saga Promens héfst med stofnun Saeplasts 4 Dalvik arid 1984 med framleidslu

4 plastkerum fyrir fiskidnadinn. Kerin urdu strax mjog vinszl og nasta skref
fyrir fyrirtzekid var ad hefja Gtflutning.  dag er Promens leidandi fyrirteeki 4
alpjodavisu i plastidnadi med yfir 60 verksmidjur i 20 16ndum og i premur
heimsalfum, Evrépu, Nordur-Ameriku og i Asiu. Promens er stersta fyrirtaekid
i hverfissteypu (e. rotational moulding) en fyrirtaekid framleidir vorur og ihluti
fyrir matvinnslu, efnaidnad, vélknlin fararteeki og laeknaidnad svo deemi séu
nefnd. Nafnid Promens var tekid upp arid 2005 sem médurfélag Saplasts.
Promens keypti Bonar Plastics arid 2005 sem var tvofalt starra en Promens. |
april 2006 var fyrirtaekid Elkart Platics keypt i Bandarikjunum og i desember

sama ar var Polimoon keypt sem var prefalt steerra en Promens eftir kaup 4
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Bonar Plastic og Elkart. Ytri voxtur Promens sidan 2005 med pessum premur
yfirtékum er 35 faldur.

Promens hefur sett sér pad takmark ad vera leidandi fyrirteeki 4 heimsvisu 4
beirra svidi, og vera pau fyrstu — 4 mérkudum, ner og fjer — sem leitad er til 4
svidi sérpantadrar framleidslu og eigin vara. Med pvi ad lifa eftir gildunum &
a0 skapa sameiginlega menningu i Promens samstedunni til pess ad geta
innleitt stefnuna og skapad aukid virdi fyrir vidskiptavinina sina med innri og
ytri vexti. Gildi Promens eru: Pjonusta vid vidskiptavini, einbeiting, framleidni,
forysta og sjélfstraust. bjonusta vid vidskiptavini (e. delivering to customers):
,»Vid studlum ad velgengni vidskiptavina okkar med pvi ad leggja aherslu 4
sameiginlega verdmaetasképun sem grundvoll varanlegra tengsla®. Einbeiting
(e. focus): ,,Vid einbeitum okkur ad pvi sem skapar mestu verdmaetin fyrir
vidskiptavini okkar, starfsmenn og eigendur”. Framleioni (e. productivity):
,»Vi0 leggjum okkur fram vid ad nyta getu okkar pannig ad pau tekifeeri sem
bjodast nytist til fulls“. Forysta (e. leading edge): ,,Vid uppfyllum parfir
krofuhordustu vidskiptavina okkar pannig ad pad verdur hvergi gert betur og
erum 6drum til fyrirmyndar 4 peim vettvangi sem vid storfum &%. Sjdlfsraust
(e. confidence): ,,Vid treystum okkur til ad gera betur en allir adrir, vitandi ad
med bvi ad virda gildi okkar ndum vid hinum sameiginlegu markmidum®
(Promens (e.d); Erlendur Geir Arnarson munnleg heimild, 9. mars 2007). Norm
og venjur eru tiltélulega 6skyr innan samstaedunnar, par sem ekki er langt sidan
ad hafin var kynning 4 gildunum og reynt ad skapa sameiginlega
fyrirteekjamenningu. Pad er fj6lmenning innan fyrirteekisins og med ytri vexti
af pessari steerdargradu parf fyrirtaekid tima til ad koma gildunum 4 framfeeri til
starfsmannsins 4 golfinu og til ad skapa pa fyrirteekjamenningu sem Promens
vill hafa. Jéhanna Maria Einarsdéttir (munnleg heimild 27. april 2007) bendir &

ad samskipti eru mismunandi eftir pvi hvada land & vid hverju sinni.

Kjarmahzfni Promens er framleidsla 4 hverfissteypu, hvort sem um eigin
framleiOslu eda sérsnidna framleidslu fyrir vidskiptavini er ad raeda. Petta
skiptist pannig pegar Polimoon er ekki tekid med i reikninginn ad 67% af
tekjunum er vegna sérsnidinnar framleidslu og 33% vegna eigin vara. Sala eftir
landssveedum skiptist pannig: 46% Bandarikin, 39% Evrdpa, 13% Nordurlénd
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og 2% i Asfu. Tekjur fra Islandi eru um 2% pegar kaupin 4 Polimoon i
desember 2006 eru talin med. Hverfissteypa er markadssylla innan
plastidnadarins, en vid kaupin &4 Polimoon battust vid prjar nyjar greinar innan
plastidnadarins: Blastursmétun (e. blow moulding), sprautusteypa (e. injection

moulding) og vakummoétun (e. thermoforming).

Hja Promens er ekki til handbok fyrir starfsfolk en pad eru vinnulysingar fyrir
pa sem hafa mannaforrad en ekki fyrir framleidslustarfsfélk. En sumar
verksmidjurnar hafa gzdavottunarferli sem unnid er eftir og fyrir per
verksmidjur sem hafa ekki hlotid gadavottunarferli er unnid eftir sliku ferli.
bad er gerd dagskra yfir pad efni sem 4 ad fara yfir 4 fundum og pvi fylgt eftir
med fundargerd og adgerdarlista. bar sem fyrirtackid er i sérhafori framleidslu
faer Promens utanadkomandi hjalp vid almannatengsl, auglysingar, fer erlenda
radgjafa til ad koma ad stefnumétunarmalum og starfa 4 pessum timapunkti
med Boston Consulting Group. Promens gerir talsvert ad pvi ad leita til
utanadkomandi radgjafa til ad vinna ad sterri verkefnum. Fyrirtekid vinnur
einnig med haskélum, Rannséknarstofu Fiskidnadarins og Idnteknistofnun hér
4 landi og til deemis haskoéla & Spani { préun eigin vara. Fyrir sérsnidna afurd
handa vidskiptavini koma adilarnir saman og broa viruna sem
vidskiptavinurinn éskar. I siauknum meali hefur fyrirtzkid fengid
utanadkomandi adstod vid markadsrannsdknir 4 sama tima og peir eru ad vinna
nanar ad pessum verkefnum sjalfir, til deemis markadsrannséknir sem mynda
grunninn fyrir nanari Grvinnslu hja adilum 4 svaedum bar sem taekifzeri, préun,
samkeppnisadilar og fleira er til skodunar. Modurfélagid hefur einsett sér pad
ad vera leidandi { ad skapa grunninn og styra markadsrannséknum til ad vinna
vardandi samkeppni verdi markvissari og heildsteedari (Erlendur Geir
Arnarsson, munnleg heimild 3. april 2007).

begar fyrirtaekid fer inn utanadkomandi hjalp sérhaeféra adila til ad sinna
tilteknum verkefnum hafa beir yfirleitt haskélamenntun og/eda aralanga
reynslu a sinu svidi. beatti er 1ata ad solu- og pjonustu, innkaupum og stjornun
hraefna sja peir alfarid um sjalfir. Fyrirtaekid er ad vinna { pvi ad svadisstjorar
vidkomandi svaeda hafi lokaord um verdlagningu a eigin vorum fyrir sin svadi
en fyrir sérsnidna framleidslu er framlegdarkrafa sem fyrirteekid parf ad fa Gt ur
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peim peetti forsenda verdlagningar. Fyrirtzekid er ad vinna i pessum malum
asamt voruprounarferli sem hefur verid i Evrépu og Nordurlondunum en hefur
ekki verid sameiginlegt med Bandarikjunum ennpi. A naestu misserum ztla
peir ad keyra inn pad sem hefur verid i gangi 4 Nordurlondunum til ad
samrama pessa patti og fyrirbyggja ad allir séu ad vinna ad sama hlutnum og
nyta sér markadsrannsOknir sem grunn i pvi. Medhondlun kostnadarpatta i
verksmidjunum hja Promens hefur verid brothatt og ekki i nzgjanlega gé6dum
malum. Sumar verksmidjur lokudu einn dag i manudi adur en Promens keypti
peer, en i kjolfarid breyttu peir pvi fyrirkomulagi. Pad er lykilverkefni hja
Promens um pessar mundir ad skilgreina pessa petti og samreema b4 til ad
nalgast kostnadarpaettina betur i hverri verksmidju fyrir sig. Fyrirtaekid er virkt
vardandi fjarhagsaztlanir, yfir peer er farid ad minnsta kosti arsfjérdungslega
med hverju dotturfyrirteeki og 1 sumum tilfellum méanadarlega. Hja Promens er
ekki til stadlad form fyrir radningar og vidtol pegar verid er ad rada nyja
starfsmenn, stjornendur eda framkvaemdarstjora til vinnu. Starfsfolk sem sinnir
framleiBslustérfum parf ad bla yfir haldgddri pekkingu i hverfissteypu og
stadgédri pekkingu 4 framleidsluferlinu sem er breytilegt eftir tima og
teekninyjungum. Flestir starfsmenn sem vinna vid slik storf hafa aralanga
reynslu i faginu og peir sem sinna stjérnendastérfum hafa hlotid videigandi
menntun til ad sinna sliku starfi. Fagstig hja fyrirteekinu hefur ekki verid tekid

saman (Erlendur Geir Arnarsson, munnleg heimild 9. mars 2007).

Akvardanataka hji fyrirtekinu er adallega 4 fyrsta til bridja brepi i
valdskipulaginu, misjafnt eftir edli vidfangsefnis. Samningar um hraefniskaup
hafa verid ferdir upp til fjarmalastjora sem styrir verkefnahépi sem
samanstendur af innkaupastjérum svaedanna. Adur fyrr voru svadisstjorarnir
og verksmidjustjorarnir abyrgir fyrir slikum samningum en nu er pessum hluta
midstyrt fyrir alla samsteeduna. Svadisstjorar rada verdum afurdarinnar en i
sumum tilfellum er petta ad faerast nedar, til framkvamdastjéra verksmidjanna.
Nesti yfirmadur hefur idulega vald til ad breyta pvi sem heyrir undir hann,
hvernig storfum er hattad innan deildar og svadisstjorar rada hvada markadi
fyrirteekid sinnir. Promens vill dreifa valdinu meira fra moédurfélaginu til

sveedanna. Pad hafa peir reynt ad gera i auknu maeli med pvi ad gefa
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vidkomandi dbyrgdarménnum meira sjalfradi til ad taka dkvardanir sem purfa
ad vera i samraemi vid stefnu og kr6fu moédurfélagsins. Samkvaemt Daft (2007)
um skipulagseinkenni i framleidslu ztti dkvardanataka ad vera midstyrd i
fjsldaframleidslu en dreifdari i sveigjanlegri framleidslu. Akvardanataka hja
fyrirteekinu i 6llu pessu steekkunarferli um steerri dkvardanir hefur ekki verid
nagjanlega hradvik vegna skorts 4 reynslu og pekkingu 4 peim vidfangsefnum
sem fyrirteekid st60 frammi fyrir, en paer dkvardanir sem fyrirtaekid tok téldu
peir hafa verid réttar. En med aukinni reynslu stjérnenda urdu margar
akvardanat6kur hradvirkari og peir sau ad peir gatu gripid fyrr inn i atridi sem
adur hofou setid 4 hakanum. Stjérnunarspoénn forstjora i nyju stjérnskipulagi
sem var tekid upp 2006 eru sjé adilar. Starfsmenn eru ad medaltali fimm undir
hverjum verkstjora og upp undir 40% starfsmanna koma ekki beint ad vinnu
vid afurdina.

Staerd Promens i plastidnadi er mjog stér Pad starfa um 5.800 manns hja
fyrirtaekinu i dag. Fyrirtaekid hefur verid ad vaxa med innri og ytri vexti, en po
adallega med ytri vexti sem hefur leitt til pessa hrada vaxtarskeids sem hefur
verid i fyrirteekinu undanfarid. Fyrirteekid hasladi sér voll 4 nyjum svidum
plastidnadar med kaupunum 4 Polimoon, en med beim kaupum er fyrirtekid
ekki lengur eingéngu i hverfissteypu par sem pad var ordid staersta fyrirtaekid i
heiminum & pvi svidi. Pessi voxtur hefur haft veruleg ahrif & skipulag
fyrirteekisins, pad var ad na ad endurskipuleggja sig eftir kaup arsins 2005 og
fyrri part ars 2006 pegar Polimoon var keypt. NG um pessar mundir er verid ad
fara yfir alla peetti starfseminnar, sampzttingar og hvernig hid nyja skipulag
kemur til med ad lita ut. En steerd félagsins med tilliti til starfsmannafjélda
hefur midlungs ahrif & skipulag ad peirra mati. Fyrirteekid ®tlar sér frekari voxt
4 naestu arum, badi med innri og ytri vexti. Promens getur sett upp verksmidjur
tiltélulega fljott ef vidskiptavinir dska pess, til deemis er fyrirtekid { samstarfi
vid Daimer-Chrysler i dag. Daimer-Chrysler er ad skoda moguleika & ad setja
upp verksmidju i Indlandi. Ef vidreedur enda bannig ad Promens sjai um
dkvedna framleidslu fyrir b4, kemur Promens til med ad setja upp verksmidju
nalegt verksmidju Daimer-Chrysler til ad framleida ihluti i bilana peirra.

Jafnframt sér fyrirtaekid voxt vera i Austur-Evropu og Asiu 4 nastu arum par
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sem pau svaedi er tiltdlulega skammt 4 veg komin { peirri proun sem hefur verid
i plastidnadi. Vegna teekniveddrar framleidslu fellur pad vel ad Promens ad
sinna peim svedum i auknum meli 4 nestu arum. Stadsetningar eru hadar pvi
hja fyrirteekinu ad peer purfa ad eiga moguleika 4 vexti, falla ad stefnu
fyrirtaekisins og ad verksmidjan geti med g6du moti sinnt vidskiptavinum {
1.000 kilometra radius par sem vorurnar eru yfirleitt mjog storar og mikid loft i
flutningi. Petta er p6 ekki algilt. Til ad mynda selur verksmidjan a Dalvik
fiskiker til Sudur-Afriku vegna ga0da peirra.

[ storu fyrirtzki eins og Promens parf upplysingafledi ad vera oflugt.
Upplysingarnar eru ad préast meira i att ad 160réttu fledi, pé eru larétt
samskipti med notkun 1ida og starfshépa. I verksmidjunum sem falla undir
svelin er hefdbundid starfaskipulag notad. Verksmidjunum er skipt upp i
tvennt, eigin vorur og sérsnidna framleidsla sem endurspeglar fledi upplysinga
eftir voruflokkum. Pad er meira larétt fladi vid sérsnidna voru vegna
sampettingar atrida. begar um eigin véru er ad reda eru upplysingar meira
160réttar. Ef horft er 4 bodleidir eru paer meira formlegar eftir valdaskipulaginu
i Hollandi, Frakklandi og Asiu en i 66rum verksmidjum sem hefur ahrif 4 hrada
upplysinga (Lara Gudrin Jonsdottir munnleg heimild 27. april 2007).

Stjérnskipulag (sja mynd 6) Promens er alpjodlegt svedaskipulag. Med pvi vill
fyrirteekid leggja aukna aherslu &4 svadin og skoda pau sem eina heild.
Polimoon er ekki komid inn i skipulagid eins og er, en su vinna er farin af stad
hja fyrirteekinu hvernig pvi verdur best fyrirkomid. En skipulag Polimoon er
alpjodlegt voruskipulag par sem &hersla er 16gd 4 voruflokkana. Haegt er ad
talka prja kosti i stodunni. Ad halda ébreyttu skipulagi pad er ad segja ad lata
verksmidjur sem tilheyrdu Polimoon falla undir ntverandi skipulag hja
Promens. Kostur tvd er ad taka upp alpjodlegt voruskipulag ad fyrirmynd
Polimoon eda i pridja lagi ad koma upp med nytt stjornskipulag sem

endurspeglar skipulag fyrirtekisins i dag.
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Mynd 6 Stjornskipulag Promens.

Promens myndi falla undir pridja stig i toflu eitt um stig alpjédlegrar prounar.
Fjolpjodlegt fyrirtaeki ef horft er til markadssvaeda og markadsmoguleika, val &
stjornskipulagi og stefnu fyrirtaekins.

Promens fellur undir framleidslutackni & mynd 4. Fyrirtaekid er taeknivaett 4 sinu
svidi midad vid samkeppnisadilana, sem margir hverjir eru fjolskyldufyrirtaeki
og starfa eingbngu 4 stadbundnum morkudum fyrir takmarkadan hép
vidskiptavina. Samkeppnisa@ilarnir hafa ekki verid eins fljétir til og Promens
ad nyta sér nyjustu tekni i framleidslunni. Promens hefur hafid innleidingu a
~Lean” framleidslu sem nytir tekni fjoldaframleidslu og skilvirkni en
sveigjanleikann ar sveigjanlegri framleidslu sem er sérsnidin eftir porfum
vidskiptavina. Ur hverfissteypuhlutanum eru sérsnidnar afurdir ad skila 67%
teknanna 4 moti 33% ur eigin framleidslu. Pessi adferd framleidslu er til marks
um vaegi pessara tveggja framleidsluafurda. Fyrirtaekid getur nytt eigin afurdir
4 alla markadi og i margan i0nad en i sérsnidinni framleidslu huga peir meira

ad stadbundnum svaedum eda l6ndum. Pad ma pvi segja ad petta skiptist i
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tvennt hja fyrirtaekinu, annars vegar vara sem getur farid 4 marga eda alla
markadi og hins vegar stadbundin vara sem vidskiptavinurinn & I
bilaidnadnum i dag getur plast farid upp i 80-90% i bilum en er rétt innan vid
10% i dag. Taekni i framleidslu hja Promens getur nt pegar byrjad 4 ad pjona
bilaframleidendum i auknu meli. Taknilegir pattir hafa pvi veruleg ahrif a
skipulag fyrirteekisins, par sem adferdir, fjolbreytileiki og framleidslutimi getur
breyst. Upplysingataekni fyrirtaeekisins er mikilvaeg til ad sambeetta taekniferla,
framleidsluadferdir og bestu adferdir auk annarra patta sem lita ekki ad
teeknilegum atridum vardandi framleidslu.

Fyrirtaekid hefur verid ad auka vid sofnun upplysinga ur umhverfinu til ad
koma auga a tekiferi og draga ur ahrifum sem kunna ad vera slem fyrir
fyrirteekid. Pad metir umhverfi sinu med vélreenum haetti, par sem upplysingar
berast meira 160rétt en larétt, par sem vidbragdstimi ma vera lengri en i
6stodugu-floknu umhverfi, Umhverfi Promens er stodugt-flokid, bar sem
vettvangur fyrirteekisins breytist 1itid, en ef hann breytist gerist pad 4 16ngum
tima. Pad eru nokkur atridi sem hafa ahrif a fyrirtekid, svo sem eldsneytisverd
par sem verid er ad brenna oliu hér heima en erlendis er vida verid ad brenna
gasi. Verd 4 plasti og gasi helst i hendur vid verd 4 oliu. Verkalydsfélog hafa
mikil ahrif 4 sumar verksmidjurnar sem gerir fyrirtaekinu erfitt fyrir 4 sumum
stodum. Umhverfismal hafa verid neikvaed i kringum palstidnadinn par sem
plast er ekki talin umhverfisvaen vara. En i raun og veru er pad umhverfisvaent
ef pad er medhondlad rétt og pad er dédyrara ad endurvinna pad en pappa. Pad
er po erfitt fyrir fyrirtaekid ad hafa dhrif 4 hvad vidskiptavinir gera vid véruna
en petta er eitt af peim atridum sem fyrirteekid kemur til med ad vinna meira i,
ad bata imynd plastsins. Alpjodastofnanir eins og Alpjodavidskiptastofnunin
er ad vinna { pvi ad heimila inngdngu Russlands sem pydir ad tollar og gjold
leekka sem opnar gridarlega stéran markad. Fjarméalaumhverfi hefur ein mestu
ahrifin 4 fyrirtekid, lanamal og vaxtakjor hafa mikid ad segja fyrir fyrirtekid
svo sem kjor vid ad fjarmagna fyrirteekjakaup, endurfjarmagna, kaupa vélar og
teeki og byggja upp nyjar verksmidjur.
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Stefna Promens er ad vaxa med innri og ytri vexti 4 nestu misserum til ad styrkja
sig ennfrekar i sessi i plastidnadi. Med innri vexti sja peir fyrir sér ad setja upp
verksmidjur i Austur-Evrépu og Asiu, bar sem prounin er skammt 4 veg komin a
pessum mérkudum, par sem fyrirteekid er med teknivaeddari vorur en margir
keppinautarnir. Jafnframt sér Promens tekifzeri 1 pvi ad storir vidskiptavinir ztla
sér ad hasla sér voll 4 pessum morkudum. Fyrirteekid hefur augastad 4 fleiri
tekifeerum til ytri vaxtar med fyrirteekjakaupum og nyta sér samlegdarahrifin.
Alpj6davaedingin hefur pau dhrif 1 for med sér fyrir fyrirteekid ad vidskiptavinir
setja upp nyjar verksmidjur, sekja inn 4 nyja markadi sem leidir til pess ad
Promens parf hugsanlega ad setja upp verksmidjur eda kaupa fyrirtaeki 4 stadnum.
Slikt hefur ahrif 4 skipulag fyrirtaekisins. Pad sem mest hefur haft ahrif 4 skipulagid
i dag er sampettingin 4 fyrirteekinu eftir 61l fyrirtakjakaupin undanfarin 4r sem
hefur leitt til nokkurra skipulagsbreytinga. { dag stendur fyrirtzkid aftur frammi
fyrir pvi ad purfa ad breyta skipulagi til ad sampetta Polimoon inn i samstaduna.
Ef litid er til stiga alpjodavedingar (sja vidauka 8) eftir Ingjald Hannibalsson
(2001) m4 segja ad um sé ad reda fullkomna alpjédavadingu hja Promens i dag.

4.3. Samanburdur a fyrirteekjunum

Edli eda starfsemi fyrirteekjanna er mismunandi og @tti pvi margt ad vera 6likt
i uppbyggingu 4 skipulagsheild peirra i dag, en er pad tilfellid? bad virdist vera
meira um skrifud gdgn hja Jonum Transport en Promens ef litid er til hvad lagt
er fyrir hvern starfsmann. En ef pad er aftur 4 méti borid hlutfallslega saman er
pad meira hja Promens. Pad er hegt ad tulka sem svo ad skipulagsheildin er
formlegri i dag hja Jonum Transport en pad verdur ad hafa i huga ad Promens
er 4 miklu breytingaskeidi. Kunna pvi ad vera til gogn i verksmidjum sem beir
hafa keypt en ekki notad eda nytt sér 4 samsteedugrunni. Pad er mikil sérhafing
hja badum pessum fyrirteekjum, mikid af endurteknum atridum. Hér er att vid
eigin vorur hja Promens og afurda Jona Transport. { sérsnidnum lausnum hja
Promens eru verkefnin margbreytileg eftir edli peirra hverju sinni.
Abyrgdarskipting er lik hja fyrirekjunum, fr4 fyrsta prepi nidur 4 pridja prep
med veigameiri akvardanir. Pydir pad i raun pé nokkra midstyringu hja
fyrirteekjunum. Pad krefst p4 um leid ad upplysingaflaedi virki gagnvirkt. P6 er
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meira um larétt samskipti innan Jona Transport i daglegum rekstri eins og

niverandi stjornskipulag endurspeglar.

Staerd fyrirtaeekjanna er ekki samanburdarhaf med tilliti til markadssvaeda sem
fyrirteekin starfa 4. Fyrirteekin toldu p6 ad steerdin hefdi medalahrif 4 skipulag
fyrirteekjanna, Voxtur Promens hefur adallega verid med ytri vexti en voxtur
Jona Transport er med innri vexti. Hja Promens t6ldu peir ad voxturinn hefdi
gridarleg ahrif 4 skipulag fyrirteekisins og helsta verkefnid um pessa mundir
veeri ad sampetta starfsemina. Hja Jonum Transport hafdi voxtur litil ahrif &
skipulag. Takni fyrirtaekjanna vid ad breyta adfongum i afurdir er mismunandi
par sem pau eru i framleidslu og pjénustu. Valdaskipulag, starfaskipting og
fleedi upplysinga er til marks um skipulagseinkenni hja fyrirtekjunum. { pvi
sambandi ma nefna ad stifara valdaskipulag, einhaflari stérf og 160réttar
upplysingar einkenna skipulag hja Promens. Einkenni skipulagsins hja Jénum
Transport er beedi larétt og 100rétt samskipti, sveigjanlegra skipulag og mork

verkefna starfsmanna skarast.

[ umhverfi fyrirtzkjanna einkenna tveir peettir baedi fyrirtaekin, verd 4 oliu og
verkalydsfélog. Fyrirteekin hafa badi medvitad verid ad szkja meiri
upplysingar ur umhverfi sinu til ad vera betur { stakk biin. Umhverfi Promens
er stoougt-flokid og hafa peir med vélrenum heetti meett upplysingaporf tr
umhverfi sinu. Jonar Transport buia hins vegar vid 6stodugt-flokid umhverfi og
hafa peir mett upplysingaporf med laréttum heetti til ad vera sveiganlegri peim

adstedum sem eru i umhverfinu hverju sinni.

Stefna fyrirteekjanna er 6lik i dag. Hja Jonum Transport einkennist stefnan ad
pvi ad einblina 4 heimamarkad, og ad verda leidandi flutningsmidlunarfyrirtaeki
4 Islandi. Hja Promens einkennist stefnan af frekari vexti, badi innri og ytri.
Fyrirtekin eru 4 Olikum stigam alpjodlegrar préunar og stigum
alpj6davaedingar. Jonar Transport eru & stigi eitt { alpjodlegri préun sem
einskordast vid heimamarkad og takmorkud alpjédavading i stigi
alpjodavaedingar. Promens eru 4 pridja stigi i alpjodlegri préun sem einkennist
af fjslpjodlegu fyrirteeki og er bar fullkomin alpjodavading 4 stigi

alpj6davaedingar.
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5. Umraeda

Samkvaemt Mintzberg (1981) i 68rum kafla purfa fyrirteeki skipulag til ad ad
samrema mismunandi verkefni. Hvernig 4 ad framkvaema verkefnin, hver 4 ad
framkvaema pau, og med hverju 4 ad framkvama bpau. Hvernig pessari sampzttingu
ridur af reedur hvernig skipulagid litur it. Fram kom i rannsékn Pugh, D. (1990) a
innri skipulagseinkennum ad engin tvd fyrirtaeki eru eins. Samt sem &dur eru
einhver af sex innri skipulagseinkennum svipud. Pad kom rannsakanda & évart
hvernig stada skipulagsmala var pegar fyrirtzkin voru skodud. I rannsékn
rannsakanda 4 Jonum Transport og Promens var skiplag 6likt en beettir undir 16gun

og midstyringu svipadir.

Algengasta Dbirtingarmynd skipulags fyrirtakja er stjornskipulag. DPegar
stjornskipulag Jona Transport var skodad var eingdngu um ad rada skipulag
skrifstofunnar 4 Islandi og voknudu pvi upp spurningar, en hvad vari med erlendu
skrifstofurnar og er pjonustan erlendis meira og minna i tengslum vid ad bjona
islenskum vidskiptavinum? Vid nanari skodun kom fram ad fokus fyrirtekisins er
fyrst og fremst eins og er 4 heimamarkadi medan a0 fyrirtaekid er ad styrkja sig i
sessi og verda leidandi flutningsmidlunarfyrirteeki. En ef fyrirtzkid kys ad hefja
sokn 4 peim morkudum sem peir hafa skrifstofur ni pegar, hefur pad ekki mikil
ahrif 4 skipulagid, hagt veeri ad stydjast vid nhverandi skipulag med sma
breytingum svo sem faera pad sem er 4 larétta 4snum upp sem skrifstofa forstjora til
demis og setja 16ndin 4 4sinn i stadinn. Samkvaemt Daft (2007) um fléttuskipulag
hefur Jonar Transport valid rétt stjornskipulag med tilliti til starfsemi sinnar.
Umbhverfi er 6st6dugt og flokid, pvi parf fyrirteekid ad vera sveigjanlegt til meeta
peim pattum sem hafa ahrif.

Vid skodun 4 Promens einkenndist skipulag ekki af stifu valdaskipulagi, formlegri
skipulagsheild med mikid af reglum og mikilli sampaettingu milli markada eins og
kemur fram hja Daft (2007) um hefdbundin framleidslufyrirteeki. Pegar leid a

samtolin vid Erlend Geir Arnarson komu upp spurningar af hverju er pessi asi pegar
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innvidum hefur ekki verid naegjanlega komid fyrir og eru enn { vinnslu eftir fyrri
kaup pegar Polimoon var keypt? Er petta eingdngu vegna kréfu eiganda um voxt og
par fram eftir gotunum. Pad kom i 1j6s 4 rannsoknarstimanum ad fyrirhugad er ad
skra Promens 4 markad 4 arinu 2007. Pvi purfa allir hlutir ad vera komnir i lag og
finpussadir adur en pad gerist. Pad er mikid verk fyrir héndum hja fyrirtzkinu ad
fara i gegnum innra skipulag og hanna skipulagid i samremi vid teekni, umhverfi
og stefnu fyrirtakisins. Smith (1998) bendir a ad ef stjornskipulag er ekki rétt valid
og hentar ekki fyrirteekinu getur pad haft afleidingar { for med sér eins og haga
dkvardanatoku og skort & sampeettingu verkefna. Stjornskipulag Promens hentar
ekki fyrirtekinu i dag, badi vegna vaxtarverkja og pvi ad fara inn 4 ny svid innan
plastidnadarins med premur nyjum adferdum i sinu fagi. Pad er mikilvegt ad si
bekking, reynsla, mannaudur og tekni sem fyrir er hja Polimoon verdi nytt til ad
flyta ferlinu hja Promens um einhvern tima. Polimoon for i gegnum ferli sem
einkenndist miki®d af fyrirteekjakaupum og sambeettingu vid starfsemi sina.
Rannsakandi gerdi hugmynd ad stjornskipulagi (sjd vidauka 9), byggt 4 broun
alpjodlegs stjornskipulags eins og kemur fram hja Czinkota og fleiri (2005) og
alpjodlegs fléttuskipulags (sjé kafla 2.1.).
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6. Nidurstédur
6.1. Tillégur

Jonar Transport starfa 4 svidi pjonustu & farmi, voruhysingu og akstri fyrir
vidskiptavini sina. [ pessu umhverfi skiptir 4reidanleiki, lipurd og sveigjanleiki
miklu mali til ad fyrirteekid geti innt af hendi géda pjonustu. Skynjun
vidskiptavinar 4 pjénustu er pad sem skiptir fyrirteekid hofudmali. Pvi parf ad
stadla ba pjonustupeetti sem fyrirtaekid veitir, til ad allir starfsmenn veiti
jafng6da pjonustu fyrir vidskiptavininn. Pad skiptir pvi méli ad starfsfolki sé
falid vald til athafna og 4byrgda 4 peim verkefnum sem starfsfolkid faest vid
hverju sinni. Pad er mat rannsakanda eftir skodun 4 skipulagi fyrirtekisins ad
bad sé i takt vid nuverandi stodu. Alltaf ma b6 gera betur 4 6llum svidum vid
ad efla fyrirtekid. I pessu tilfelli leggur rannsakandi til ad fyrirtekid dreifi
meira valdi til starfsmanna, sem framkveema innan skyrs ramma sem fyrirtaekid
setur, og hvetja folk afram til aukinnar samvinnu, tilrauna og pvi ad midla

pekkingu milli manna til ad skapa &flugri heild.

Vaxtarskeid Promens hefur veri® verulegt undanfarin misseri og mikil vinna
hefur verid 1620 i ad reyna ad na utan um fyrirtaekid. Hofundur leggur til { [josi
nuverandi st6du, ad sampetta Polimoon inn { fyrirtakid. Einnig ad pad taki upp
alpjodlegt fléttuskipulag (sja vidauka 9) sem stydur vid meginhluta
starfseminnar, Pad er sérsnidnar vorur fyrir vidskiptavini og ad sambetta alla
starfsemina 4 alpj6davisu. Pad krefst pvi sambléndu af 160réttum og laréttum
samskiptum. Hvetja til lidsvinnu og meeta pattum Gr ytra umhverfi med
lifrenum hetti. Par sem fyrirtaekid hefur tekid upp innleidingu & ,lean”
framleidslu nytist pessi adferd badi fyrir eigin vorur og sérsnidnar vorur. Fyrst
um sinn medan verid er ad innleida nytt skipulag og stjornskipulag leggur
rannsakandi til ad veigameiri atridi verdi midstyrd og myndadur starfshépur til
ad vinna med vidkomandi adilum 4 hverju svidi til ad tryggja ad allir paettir
komast ad. { svo storri starfsemi parf upplysingateknikerfi ad vera virkt til ad
audvelda starfsfolki milli stada ad sekja sér upplysingar, pekkingu og midla

henni, stydja vid larétt og 16drétt samskipti auk annarra batta.
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6.2. Lokaord

Vid honnun 4 skipulagi fyrirtekja er mikilvaegt ad pad taki mid af pbérfum og
starfsemi fyrirtaekisins til ad stefnan nai fram ad ganga. Pad er ekki sidur
mikilvaegt ad fyrirteeki velji rétt stjornskipulag, bvi bad hefur dhrif 4 drangur og
hegdan starfsfolks.  pessari ritgerd er fjallad um skipulag alpj6dafyrirteekja til
a0 svara rannsoknarspurningunni:

o Hver eru dhrif alpjédaveedingar ¢ skipulag islenskra fyrirtekja og

eru pau mismunandi eftir edli starfsemi fyrirtekja?

Til ad leita svara vid rannsOknarspurningunni var studst vid eigindlega
adferdafredi i formi vidtala vid samstarfsadilana. Pad er mat rannsakanda eftir
skodun og greiningu 4 skipulagi Jona Transport ad skipulag beirra er { takt vid
stodu fyrirtekisins pegar pessi uittekt var gerd. Pad pydir ad ekki er augljost ad
haegt sé ad bzta og efla skipulag til ad styrkja fyrirtzkid fyrir komandi
verkefni. Alpjodavading hefur ekki mikil dhrif 4 skipulag fyrirtakisins. Ahrif
alpj6davedingarinnar 4 Jona Transport snyr einkum ad sveigjanleika,
vidskiptatengslum og umhverfi fyrirtzekisins. Pegar vidskiptavinir hefja
vidskipti vid ny 16nd purfa Jénar Transport ad geta bodid peim heildarlausnir
ad 6skum beirra. Til pess purfa peir vidskiptatengsl vid samstarfsadila 4 svidi
sjoflutninga og/eda flugflutninga eftir pvi hvort vid 4. Umhverfi getur verid
svipad pvi sem er i dag en pad getur verid olikt eftir pvi i hvada landi er um ad
reda. bvi purfa allar upplysingar ad vera til stadar til ad fyrirteekid geti sinnt

verkefni sinu 4 vidunandi hatt.

bad er mat rannsakanda eftir skodun og greiningu & skipulagi Promens ad
skipulagi peirra sé dbGtavant. bad er mikid verk eftir 6unnid vid ad sampetta
starfsemi fyrirtakisins i dag. I ofanélag eykst flekjustig enn vid ad fara inn {
prjor nyjar greinar plastidnadarins eftir kaupin 4 Polimoon. Innri
skipulagseinkenni mettu vera formlegri. I storu fyrirtzeki eins og Promens er i
dag purfa handbakur og reglur ad vera til stadar, pvi pad nytist sem stjorntaki
um leid. Alpjédaveding hefur haft gridarleg ahrif 4 skipulag Promens, einna

helst b6 bpattinn sem sem lytur ad innri skipulagseinkennum. Pad er mat
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rannsakanda eftir greiningu og skodun 4 fyrirteekinu ad fyrirtaekid purfi ad efla
og sinna skipulagi sinu betur. Ennfremur parf fyrirteekid nu ad skipta um
stjornskipulag par sem niiverandi skipulag hentar ekki starfseminni lengur.
Mikillar sampettingar er poérf 4 naestu misserum og mikilvegt ad skipa
starfshopa og 1id til fylgja malum eftir i innleidingu 4 nyju skipulagi og
stjornskipulagi.

pad er erfitt ad alhzfa hvort munur er a milli framleidslufyrirtekis og
pjonustufyrirtekis i ahrifum alpjodavedingar 4 skipulag fyrirtakja. Ef lagt er
mat 4 bad Ut fr4 pessari greiningu virdist b6 vera munur 4 milli
framleidslufyrirtaekis og pjonustufyrirteekis. S4 munur birtist rannsakanda
pannig ad leggja barf aherslu & innri skipulagseinkenni hja Promens en
adallega pau ytri, samhengisviddina hja Jénum Transport.

Rannsakandi haf®i tekifeeri i pessari rannsékn ad vinna ndid med tveimur
fyrirteekjum og skoda skipulag peirra gaumgaefilega. Pad var spennandi,
ahugavert og krefjandi. Helsti veikleiki pessarar rannséknarinnar er si ad hun
einskordadist vid einungis tvo fyrirteeki. Pad veeri dhugavert ad sja frekari
rannsoknir 4 pessu svidi med tilliti til islenskra fyrirtaekja og beita megindlegri
aOferdafradi vid tilkun 4 tolfreedilegum samanburdi.
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Vidauki |

Spurningar
Hiuti I

Sérheefing
1. Eru eftirfarandi atridi framkvemd af sérhaefou folki, p.e. peim sem eru
eingongu i verkefnunum en ekki i valdakedjunni? .
(a) Atridi sem snia ad proun, hafa rétt til ad vera tdkn fyrir tilgang t.d.
almannatengsl og auglysingar
(b) Atridi sem snia ad pvi ad uthysa dreifingu og pjoénustu vid afurdina t.d.
sala og pjonusta.
(c) Atridi sem snua ad pvi ad 6dlast og stjorna efnum og tekjum t.d. innkaup
og vorustjornun
(d) Atridi sem sntia ad pvi ad koma upp med nyja afurd, teeki, ferli t.d.
rannsoknir og préoun
(e) Atridi sem sntia ad pvi ad préa og breyta mannaudsmalum t.d. pjalfun og
menntun.
() Atrid sem snua ad pvi ad afla upplysingar um rekstrarlega petti t.d.
makradsrannsoknir o.fl.

2. Hvada faglegu heefni hafa pessir sérhefou adilar?

Stodlun

1. Hversu vel eru hefdbundin verkefni skilgreind t.d. ver8lagning, nam, venjur
0.f1.?

2. Eru sérstok ferli til ad tryggja samfellu og aframhald i fyrirteekinu t..d i
rannsoknar og préunarvinnu, kerfisbundnum markadsrannsoknum?

3. Hversu itarleg er markadsstefna. Eru til daemis eingdngu almenn markmid.
Er sértekri stefnu framfylgt og haldid fast vid?

4. Hversu itarlega er fylgst med kostnadar og vorustjornunarkerfum til demis
stodu lagers (4rlega, manadarlega, annad), eda vardandi kostnad svo sem

sogulegan vinnukostnad, aztlanir og kostnadargreiningu?
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Stadlao radningarferli

1. Er midlegt radningar og vidtalsferli?

2. Er stadlad ferli fyrir val 4 verkstjorum, stjérnendum og forstjora?
3. Er stadlad agaferli med tilliti til brota og refsingar?

Formlegt

1. Er til starfsmannahandbdk og/eda bok med reglum fyrirtekisins?
2. Er til stjornskipurit fyrir fyrirtaekid?

3. Eru til skriflegar vinnulysingar eda adrar vidmidanir? Fyrir hvada
starfsmenn (yfirmenn, almenna starfsmenn)?

4. Er gerd dagskra og fundargerdir til ad fylga eftir fundum?
Midstyring

A hvada stigi i valdaskipulaginu er til vald til ad:

(a) Akveda hversu miklar birgdir hraefni 4 ad eiga og nota?

(b) Akveda verd 4 afurdum?

(c¢) Breyta abyrgdum og/eda svaedum vegna vinnu i deildum?

(d) Akveda hvada markadssveedi 4 ad na yfir?

Logun

1. Hver er stjérnunarsponn forstjérans (Hversu margir heyra beint undir hann)?
2. Hver er medalfjoldi starfsmanna sem heyra undir verkstjora (Stjérnanda a
nedsta prepi)?

3. Hvert er hlutfall starfsmanna sem heyra ekki beint undir abyrgBarsvid eda
hafa abyrgd vegna vinnu afurdar?

4. Hvert er hlutfall starfsmanna i hverri deild t.d. s6lu og markadsdeildum,

préounarvinnu og pess hattar)?

(Pugh, 1990, bls. 48).
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Hluti 11
Formlegt
Margar skrifadar reglur 12345678910 Faar skrifadar reglur
Sérheefing
Adskilin verkefni oghlutverk 123456 7 8 910 Verkefni skarast

Stigveldi/valdaskipulag
Hatt valdaskipulag med valdefst1 2 345 67 8 910  Flatt valdaskipulag med

vald nedst
Teekni
Vara 12345678910 bjonusta
Ytra umhverfi
Stodugt 12345678910 Ost6dugt
Menning
Skyr norm og gildi 12345678910 Oskyr norm og gildi
Fagmennska
Mikil fagleg pjalfun 12345678910 Litil fagleg pjalfun
Markmio
Markmid vel skilgreind 123456789 10 Markmid illa skilgreind
Steaero
Litid 12345678910 Stort
Hugarfar (e. mindset) fyrirtekisins
Vélrent 12345678910 Lifraent

(Daft, 2007, bls. 38).
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Hluti 111

1. Midstyrd dkvardanataka

Midstyrd 12345678 910 Dreifd
2. Akvardanataka

Fljot 12345678 9 10 Haeg
3. Ytra umhverfi

Einfalt 12345678 910 Flokid
4. Stefna

Vel skilgreind 12345678 910 Illa skilgreind
5. Arangur af vidskiptastefnu

Godur arangur 12345678 910 Slakur arangur
6. Stefnubundin ndlgun

Fyrir hvert land 12345678 910 Hnattreen

7. Stadsetning nyrra utibia/dotturfyrirteekja

Oh4d 12345678 910 H4&3
8. Menning innan fyrirteekisins

Lik menning 12345678 910 Fj6lmenning
9. Menning ad morkudum sem fyrirteekio starfar d

Lik menning 12345678 910 Fjolmenning
10. Sampcetting upplysinga innan fyrirtcekisins

Loorétt 12345678 910 Larétt
11. Séfnun upplysinga ur ytra umhverfi

Litil 12345678 910 Mikil
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12. Voxtur fyrirteekisins
- Innri voxtur 12345678 910 Ytri voxtur
13. Hversu mikil ahrif hefur voxtur d skipulag fyrirteekisins?
Litil 12345678 910 Mikil

14. Hvada dhrif hefur ESB, EU, EFTA og adrar likar stofnanir/félagssamtik d
Jyrirteekio?

Litil 12345678 910 Mikil
15. Hvada dhrif hafa verkalysdfélig d fyrirteekio?

Litil 12345678 910 Mikil
16. Hvada dhrif hefur teekni d skipulag fyrirteekisins?

Litil 12345678 910 Mikil
17. Hvada dhrif hefur steerd d skipulag fyrirteekisins?

Litil 12345678 910 Mikil
18. Hversu sjdlfsteed eru utibu/dotturfyrirteeki?

Litid sjalfstadi 12345678 910 Mjog sjalfstad

19. Hvada breytur hafa mest ahrif a skipulag: Innri og ytri peettir?

20. Hafa verid breytingar i fyrirteekinu upp d siokastio (adrar en kaup og

samrunar)? Ef ja, hvada breytingar?
a. Hefur fyrirtekio breytt um stefnu eda dhersiu?
b. Hefur fyrirtekio nytt sér teekni meira?

21. Hver eru dhrif alpjédaveedingar d skipulag?

(Eign smi0).
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Vidauki Il

Fyrirtaekjamenning

Samkvaemt Runolfi Sméra Steinpoérssyni (2003) er pvi stundum fleygt fram ad
fyrirteeki er ekki skipulagsheild heldur menningarheild. Vid greiningu a
skipulagi parf ad taka mid af formlegum og 6formlegum pattum i starfseminni
vegna #hrifa menningar i fyrirtekjum. Pad er pvi mikilvaegt ad greina
menningu { fyrirtekjum til ad komast ad pvi hvort skipulag heftir eda
audveldar fyrirteekjum ad auka verdmeeti pvi skipulag parf ad vera i takt vid pa
stodu sem fyrirtaeki vilja vera i og hvert pau vilja stefna. ,Hlutverk
fyrirteekjamenningar er ad mota sameiginlega imynd og studla ad pvi ad
starfsfolk vinni saman & farselan hatt” (Ingi Runar Edvardsson, 2004, bls.
139). Fyrirtekjamenning er oft 6synileg og erfitt ad utskyra hvad felst i henni
en helsta birtingarmyndin er tungumdl, imynd, slagord, sdgusagnir og
kleedaburdur svo eitthvad sé nefnt. Gildi fyrirtaekja er pattur sem studlar ad pvi
ad starfsfolk lifir eftir peim og leidir starfsfolk i somu att, og er sameiginleg tri
a hvad fyrirtaekid stendur fyrir (Kreitner, 2001, bls. 284). Dessler (1998) bendir
4 a0 fyrsta skrefid i heilbrigdri og varanlegri fyrirteekjamenningu er ad bua til
gildi fyrirtaekis. Menning og fyrirteekjamenning tvinnast oft saman, alpj6dleg
fyrirteeki vinna oft i floknu og margvislegu umhverfi og purfa ad lita til
menningarlegra patta til ad bua til sterka fyrirtaekjamenningu (Daft, 2001, bls.
336).

Hér verdur gerd grein fyrir fjorum tegundum fyrirteekjamenninngar til
adgreiningar mismunandi porf og alstezdum sem per eiga vid.
Adlogunarmenning (e. adaptability culture) einkennist af stefnu sem
einskordast vid ytra umhverfi, sveigjanleika og breytingar til ad mata pérfum
vidskiptavina. Tilgangsmenning (e. mission culture) einnkennist af skyrri syn a
tilgang fyrirtekisins og ad nd markmidum pess. bPessi tegund
fyrirteekjamenningar 4 vid pegar fyrirtaeki pjonustar sérstaka vidskiptavini i
ytra umhverfi sinu en hefur ekki porf a ad bregdast hratt vid breytingum.
Attflokksmenning (e. clan culture) einblinir & patttéku og patttoku starfsfolks
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par sem ventingar Ur ytra umhverfa breytast st6dugt og hratt. Patttaka ytir
undir abyrgd og eign starfsmanna sem eykur skuldbindingu i gard
fyrirteekisins. Skrifraedismenning (e. bureaucratci culture) einkennist af innri
pattum og stédugleika i umhverfinu. Tékn, hetjur og athafnir stydja samstarf.
Hefdir, stefnur og adferdir er leidin til ad nd markmidunum. Détttaka
starfsmanna er minni undir pessari menningu en pad vinnst upp 4 stédugleika,
samremi og samstarfi 4 medal starfsmanna (Daft, 2007, bls. 368-370).
Fyrirteki sem vilja hafa oOfluga fyrirtekjamenningu purfa ad skilja
menningarlega petti til ad finna réttu leidina til ad breyta fyrirteekjamenningu

eda styrkja niverandi stodu.

Hofstede (1990) setti fram fjérar viddir menningar, valdafjarleegd (e. power
distance), afndm Ovissu (e. uncertainity avoidance), -einstaklings -
heildarhyggja (e. individualism — collectivism) og karl — kvenleiki (e.
masculinity — feminity) um hvernig pjodir og menn hafa mismunandi
menningu. Valdafjarlegdin snyr ad pvi hvernig stigskiptingin er, pad er
yfirmenn segja undirménnum sinum fyrir verkum. Afndm oévissu felur i sér ad
fordast Ovissu og ad starfsfolk parf skyr fyrirmeli til bess. Einstaklings-
heildarhyggja segir sig 1 ordunum, meiri dherslu 16g0 4 einstaklinginn og hans
rétttindi i einstaklingshyggju en i heildarhyggju er meiri dhersla 16gd 4 hépa.
Fjorda viddin, Karl — kvenleiki felur i sér kynjaskiptingu. Meiri ahersla 16gd a
vold og efnishyggju 4 karlleegum samfélogum medan kvenleiki felur i sér meiri
umhyggju og vidsyni. Alpjédleg fyrirteki samanstanda af f6lki og i alpjodlegu
umhverfi parf ad taka tillit til hvernig menning vidkomandi svadis, lands eda
alfu er rikjandi til ad mynda trausta fyrirtekjamenningu. Haegt er ad koma i veg
fyrir samskiptavandamal og auka framleidni ef horft til alls fyrirtaekisins og
taka mid af mismunandi menningarpéttum (Ozbilgin, 2005, bls. 95).

Mismunandi menning getur oft ordid fyrirtekjum fjotur um {6t i sokn 4 nyja
markadi eda vid sameiningar eda yfirtokur & fyrirteekjum i 60rum l6ndum med
adra menningu. Czinkota og fleiri (2005) benda 4 ad hagt er ad nyta sér

menningu
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til ad nd éarangri. Peir nefna sex leidir til pess: Taka stadbundinni menningu
med opnum Ormum, byggja upp samband, rada heimamenn til ad 6dlast
pekkingu a4 menningu, hjalpa starfsménnum ad skilja fyrirtekid, adlaga vorur
og ferli ad stadbundna markadnum og samrema eftir sveedum. Pessir peettir
hjalpa fyrirteekinu ad skilja vidkomandi pjéd vid ad selja vorur, feera yfir
bekkingu og adferdir, selja vorur og/eda pjonustu til ad styrkja fyrirtaekid allt
og forda fyrirtekjum fra mistokum sem sntia ad menningarlegum pattum. Daft
(2001) bendir 4 ad fyrirtaeki munu proast i ad starfa i fjolmenningu og rada vid
pa éarekstra sem kunna ad koma upp vegna margvislegra menningar {i
alpj6dlegu umhverfi.
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Vidauki |

Blandad stjornskipulag med alpjodadeild.

Forstjori

Starfsmannahald

Fjarmaladeild

Préunardeild

Voruflokkur A

Voruflokkur B

Voruflokkur C

Alpjédadeild

Bandarikin
(sala)

Asia (sérleyfi)

Evrépa (sala)

Nordurlond

(Utiba)

(Daft, 2007, bls. 214).
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Vidauki IV

Alpjédlegt voruskipulag.
Stjérnarformadur
Fyrirtekjasvid Verkfredisvid Forstjoéri Fjarmal Alpjodasvid
Sambpettarar
sveda
Voruflokkur A Voruflokkur B Voruflokkur C Voruflokkur D Voruflokkur E

(Daft, 2007, bls. 216).
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Vidauki V

Alpjodlegt fjolskipulag.

(Daft, 2007, bls. 231).
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Vidauki VI

Préun alpjédlegs stjornskipulags.

Worldwide
p._;oduct. :
Division g

- Alternate
Paths of
F Development
¥ Area
Division

~ International™~_

|§ Division '

(Czinkota, o.fl., 2005, bls.418).
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Einkenni fjoldaframleidsli og sveigjanlegrar framleidslu.
Fjolda- Sveigjanleg
Einkenni framleidsla framleidsla
Skipulag
Stjérnunarspénn Vié Préng
brep i valdaskipulagi Mérg Fa
Verkefni Endurtekning Adldégunar
Seérhaefing Mikil Litil
Akvaréanataka Midstyrd Dreifd
A heildina liti® Skrifreedi, vélraent Sjalfstjorn, lifreent
Mannaudsmal
Samskipti Standa ein og sér Lidsvinna
bjalfun bréng, eitt skipti Vidteek, tid
Vitsmunaleg, félagsleg,
Sérpekking taeknileg, handbok leysa vandamal

(Daft, 2007, bls. 259).
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Vidauki IX

Tillaga rannsakanda ad stjornskipulagi Promens er alpjodlegt fléttuskipulag (e.
global matrix structure).

Forstjori

Asia

Bandarikin

Evropa

Nordurlénd

Hverfissteypa (e.
Roto)

Neytendapakkn-
ingar (e.
Consumer

Efnapakkningar
(e. Chemical

packaging)

Leknispakkn-
ingar (e. Medical
packaging)

Ihlutir (e.
Components)
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