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Stefnumidud stjornun: Fimm greiningarlikon

Rundlfur Smadri Steinporsson!

Agrip

Stjornun gerir krofu um ad ndd sé utan um mikilveegar forsendur og frumsetningar.
Petta 4 sérstaklega vid um stefnumidada stjérnun. Til viobotar vid undirstoduatrioi
stjornunar er med stefnunni btid ad marka frekar og skerpa & peim forsendum sem
taka 4 mid af vid préun viokomandi starfsemi. Pessar forsendur gefa starfseminni
grunngildi, dkveda syn a fyrirteekid, tilgang pess og framlag til umhverfisins. Hvad pad
a patt i ad gera og hvad pad verdur ad bua vid.

Fyrirteeki er umgjord utan um kvika starfsemi og stodugt parf ad takast & vid
breytingar hid ytra og hid innra. Med umgjordinni er komid 4 bondum til ad audvelda
meodferd og radstofun peirra audlinda sem fyrirteekid nytir til ad na tilgangi sinum.
Arangurinn veltur 4 samstillingu milli pess sem fyrirtaekid kann og getur og hver
eftirspurn er 1 umhverfi pess. Stefnumidud stjornun snyst 4 hverjum tima um ad na
sem mestum arangri i rekstri fyrirteekisins a grundvelli afstodu um hvad fyrirtaekio vill
vera og vill verda.

Pessi grein varpar ljosi a atridi, peetti og viddir sem skipta mali vid stefnumidada
stjornun fyrirteekja. Eftir yfirlit yfir fagid er kynnt fjorvitt greiningarlikan sem gefur
yfirsyn yfir pau atridi sem draga parf fram i greiningu 4 starfsemi ef stjorna a
stefnumidad. Fyrir hverja af fjorum viddum stefnumidadrar stjérnunar er sidan gerd
grein fyrir sérstoku greiningarlikani.

Utgangspunkturinn er ad stefnumidud stjornun sé vidvarandi vidfangsefni hja
peim fyrirteekjum sem nd arangri. ZEtlunarverkid er ad freeda lesandann um pau
fjolmorgu atridi sem mali skipta vid stefnumidada stjérnun.

Abstract

The main aim of this article is to present a framework that can be of use in
understanding strategic management and doing strategy analysis. In the article a four
dimensional view of strategic management is described and further developed into a
framework to be used in strategy analysis. The four dimensional framework is then
broken up and further developed into frameworks for each of the dimensions. The
frameworks highlight aspects and issues that are important for an understanding how
organizations are managed strategically, regardless of whether the focus is on activities
in the past or present, or on preparing the organization for activities in the future.

JEL- flokkun: M1; L1; L2; L3
Lykilhugtok: Stefna; stefnumioud stjornun; greiningarlikon

1 Hofundur er désent { vidskipta- og hagfraedideild Haskola Islands.
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1. Inngangur

Stefnumidud stjornun er i pessari grein i brennidepli. Stefnumidud stjérnun er samsett
heiti 4 fagi sem flestir pekkja sem stefnumotun, stefnumarkandi deetlunargerd eda
jafnvel markvissa stjornun?. Stefnumidud stjornun hefur ad geyma fjolmargar
kenningar og adferdir til markvissrar stjérnunar a fyrirtaekjum, opinberum stofnunum,
félogum eda 60rum skipulagsheildum. Pessar kenningar hafa verid ad prdast alla
sidastliona 6ld, en p6 einkum undanfarin fjorutiu ar. Freedasvioio a sér pé uppruna og
fyrirmyndir sem eru miklu eldri. Petta svid hefur att siauknum vinseeldum ad fagna og
proun pess sidustu aratugina hefur einkennst af mikilli grosku. Framlag til kenninga
um stefnumotun og framkveemd stefnu hefur komid Gr morgum dlikum attum og
ritverkin hafa byggst & mismunandi sjonarhornum?.

Tilgangurinn hér er ad varpa nokkru ljési & stefnumidada stjornun og setja fram
hagnyta utfeerslu 4 freedunum fyrir islensk fyrirteeki og stofnanir. Fyrst er vikio ad
porfinni fyrir stefnumidada stjornun, pa er stefnumidadri stjérnun lyst og ad lokum er
fjallad um viddir stefnumidadrar stjornunar. Dregnar eru fram myndir,
greiningarlikon, sem eetlad er ad audvelda stjornendum og 60rum dhugamoénnum um
stefnumidada stjornun ad nd utan um vidkomandi starfsemi og til ad beeta stjornun
hennar.

Pessi grein byggist & rannsékn hofundar fra darunum 1991-1994 og birt var i
doktorsritgerd hans 19954 Hér er po ekki um pydingu ad reeda heldur nanari utfeerslu
sem grundvallast & flokkun og likonum sem sett voru fram 1 ritgerdinni®.

2. Porfin fyrir stefnumidada stjornun

Stefnumidud stjornun snyst um ad nd sem bestum drangri i rekstri tiltekinnar
skipulagsheildar. Arangurinn grundvallast 4 afst6du um pad sem fyrirteekid vill vera
og vill verda til lengri tima litid. T pessu felst m.a. stjornun sem midar ad pvi ad skapa,
treysta og prda stoou og pydingu fyrirteekisins® i umhverfi sinu. Petta 4 baedi vio ytra

2 Stefnumidud stjornun er hér sett fram sem pyding a ,strategic management”. Stefnumidud
stjornun sem sjalfsteett fraeedasvid & sér halfrar aldar sogu en rannsoknarefnid hefur verid pekkt i
arpasundir. Upplysandi texti um préun stefnumidadrar stjdrnunar er bok Schendels & Hofers 1979.
3 Vida ma sja vidleitni til ad gefa yfirlit yfir fagio, t.d. Mintzberg o.fl. 1998 og Jenkins &

Ambrosini 2002

4 Runolfur Smari Steinporsson. Strategisk ledelse af mellemsektororganisationer. 1995. s Hofundur
hefur 1 tvigang, 1994 og 1999, gert grein fyrir hluta af peim hugmyndum sem hér eru kynntar og
edlilegt er ad skoda pessa grein sem framhald a peim verkum. Hofundur vill koma a framfeeri
pakkleeti til Olafs Jonssonar fyrir gagnlegar athugasemdir. Einnig feer ritstjori pakkir fyrir godar
abendingar og ritrynendur somuleidis.

5 beer stjornunarhugmyndir sem hér er fjallad um eiga vid um hvers konar skipulagsheildir.
Helstu flokkar skipulagsheilda eru fyrirteeki, félog og stofnanir, sbr. umfjollun hofundar 1995a. Til
einfoldunar verdur eftirleidis i greininni eingdngu visad til fyrirtaekis. Pad ber pd ekki a0 skilja
pannig ad heegt sé ad leggja pessar gerdir skipulagsheilda ad jofnu. Margt er 6likt 1 starfsemi og
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og innra samhengi starfseminnar. Takmarkid er ad tryggja arangur fyrirteekisins 1
vidustu merkingu, p.m.t. goda ardsemi og goda imynd, beedi til skemmri og lengri tima
litid. Alla jafna pegar visad er til umhverfisins pa er att vid ytra umhverfi fyrirteekisins,
sem er ad verda beedi fjolbreyttara og floknara. Af pvi leidir ad stjdrnendum er sifellt
steerri vandi & hondum vid pad verkefni ad tryggja ad fyrirteekiod starfi i satt vio
umbhverfi sitt. Sé ekki fylgst ndid med og unnid stefnumidad getur pad hent fyrirtekid,
eins og skip, ad pad reki af leid og lendi 1 hreinum 6gongum. Pad getur strandad eda
jafnvel sokkid.

Fyrirteekjum stendur 6gn af margs konar tilvistarvd. A0 sama skapi bjodast
fyrirteekjum morg tekifeeri. Stefnumidud framvinda athafna veltur a pvi ad fyrirteekio
standist samkeppni 4 markadinum. Fyrirteeki starfa jafnan 4 samkeppnismarkadi. Pad
er lykilatridi 1 stefnumidari stjornun ad draga fram og hltia ad pvi sem eflir og stydur
vid samkeppnisheefni fyrirtaekisins. Samkeppnisheefnin & sér tvenns konar reetur,
annars vegar i markadsstoou fyrirteekisins og vidskiptasambondum og hins vegar 1
sérstakri feerni og getu fyrirteekisins til ad veita pa pjonustu sem eftirspurn er eftir. Pad
er grundvallaratridi ad stjornendur atti sig & peim atridum og pattum sem fyrirteekid
verdur ad rada vio til ad standast samkeppnina og na arangri. Slik atridi eda peettir
nefnast lykilarangurspeettir®.

borf fyrirteekja fyrir stefnumidada stjornun er margvisleg og fer eftir stoou hvers

peirra 4 viokomandi markadi, skipulagi peirra og peim tengslum og verdmeetum sem
mali skipta. Vandinn er meiri eftir pvi sem astand fyrirtaekisins er lakara og stada pess
i rekstrarumhverfinu er verri { samanburdi vio 6nnur fyrirteki. Til ad meta astandid og
stoduna er naudsynlegt ad huga ad olikum rétum vandans,
t.d.: a) minnkandi eftirspurn eftir pjonustu fyrirtekisins, b) versnandi imynd
fyrirteekisins, c) skipulagsvanda og skorti 4 lidsheild og d) versnandi afkomu’. Pad sést
a pessari flokkun ad vandamalin sem hugtok og adferdafredi stefnumidadrar
stjornunar geta hjalpad til vid ad leysa eru sjaldnast einangrud eda gagnkveemt
utilokandi. Flokkun sem pessi getur pvi reynst gagnleg til ad na attum i
stefnumotunarvinnunni og betri midun getur leitt til markvissari stjornunar pess
tyrirteekis sem leitast vid ad vinna stefnumidad.

Fraedin um stefnumidada stjornun hafa verid ad prdast til ad greina betur og baeta
peer leidir sem fyrirteeki geta farid til ad leysa tr vandamalum sinum. Fraedafloran
leysir einnig dr mismunandi porfum og dskum stjérnenda fyrir leidbeiningar um
arangursrika stjornun. Framan af var adalaherslan i stefnumotunarfreedunum 4 préun
hugtaka og greiningarverkfeera til métunar & stefnu. Fraeedimennirnir skeyttu minna
um framkveemd stefnunnar. Demi um petta er adherslan & stefnumarkandi
aeetlanagerd®. Vinna vid stefnumarkandi deetlanagerd fer jafnan pannig fram ad fyrst
eru meginmarkmid fyrirtekisins dregin fram, sidan er unnin hlutleeg og rokreen
greining a stodu fyrirteekisins, styrkleikum pess og veikleikum sem og peim

umhverfi fyrirteekja annars vegar og opinberra stofnana hins vegar, en somu adferdir koma ad
gagni vid stjérnun peirra.

6 Sja Ohmae 1982.

7 Jorgensen 1977.

s T bokinni Strategy Safari eftir Mintzberg o.fl. 1998 er gerd itarleg grein fyrir pessari nalgun i
stefnumidadri stjornun. Par er fjallad um petta sem ,, honnunarskélann” og ,, deetlunarskoélann”. I
békinni er alls fjallad um tiu ,,skoéla” stefnumotunar.
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teekifeerum og haettum sem pad byr vid. A grundvelli pessara upplysinga eru dregnir
fram peir kostir sem fyrirteekid hefur vid val & stefnu. Pvineest er stefna valin og gert
rad fyrir ad han verdi framkveemd.

Pessi algenga nalgun ad stefnumoétunarvinnu felur 1 sér pann skilning ad sjalf
stefnumoétunin sé adalatridid til ad tryggja drangur fyrirteekja. Litid er &4 framkvaemd
stefnunnar sem nokkud sjalfgefna. Reynslan hefur synt ad pessi skilningur er
Ofullneegjandi. Hvort tveggja er ad vandamalin sem fyrirteeki eru ad fast vid og
lausnirnar sem duga eru mun floknari en algengustu kenningar um stefnumarkandi
aeetlanagerd gera rad fyrir. Val 4 stefnu sem midar ad tiltekinni stodu fyrirteekis {
umbhverfinu og heefi pess til tekjudflunar tryggir ekki arangurinn. Til ad drangur naist
parf jafnframt ad taka inn 1 myndina athafnir og venjur fyrirteekisins 1 vidu samhengji,
skipulag pess og feerni starfsmanna. I stefnumidadri stjérnun er einnig lykilatridi ad
taka mid af oskum og porfum vidskiptavina, afstodu eigenda og veentingum helstu
hagsmunaadila.

Rannsoknir hafa synt ad arangurinn af stefnumarkandi 4eetlanagerd hefur ekki
verid 1 samreemi vid veentingar®. Ein skyring 4 pvi er st a0 deetlanagerdin hefur
stundum veriod falin dkvedinni deild eda sérfreedingum sem hafa ekki avallt geett pess
ao vera 1 neegum tengslum vid adrar deildir eda starfsmenn viokomandi fyrirtaekis eda
stofnunar. Bui fyrirteeki t.d. vid mjog sérheeft starfaskipulag er meiri heetta 4 ad peir
sem vinna ad stefnumdétun annars vegar og peir sem framkveema eiga stefnuna hins
vegar tali ekki saman og jafnvel skilji ekki hver annan. Adrar skyringar 4 pvi ad pessi
nalgun vid stefnumdtun og framkveemd stefnu hefur ekki skilad peim dvinningi sem
veenst hefur verid eru m.a. mistok vid afmorkun og skilgreiningu a starfsgrundvelli
fyrirteekisins, mistok vid utferslu starfseininga, einhlida dhersla 4 toluleg markmio,
djafnveegi i sampeaettingu innri og ytri patta, skortur 4 bodskiptum auk hreinna mistaka
stjornenda. Einnig eru deemi um ad stefnumorkun hafi verid of almennt ordud og
algengt er ad pad skorti 4 samreemi milli atrida eins og upplysingakerfa, deetlanagerdar,
fyrirkomulags vi0 eftirlit og adferda vid hvatningu™.

3. Lysing a stefnumidadri stjornun

Stefnumidud stjornun er ni afmarkad fag innan stjornunar. Pad sem einkennir hana
o0ru fremur er hversu pverfagleg hin er. Pvi eru peir sem rannsaka stefnumidada
stjornun oft dsammala um aherslur og skilgreiningar''. Vegna pessa eru atakalinur
innan freedanna. Skilgreiningar, kenningar og likon freedimannanna draga dam af
Olikum forsendum og mismunandi sjonarhornum. Freediheimur stefnumidadrar
stjornunar er pvi langt fra pvi ad vera einsleitur. Petta verda stjornendur ad hafa i huga
pegar peir saekja leidbeiningar og studning i freedin, hvort heldur & eigin spytur eda
med hjalp rddgjafa. Stjérnendur verda einnig ad atta sig & ad radgjafar eru jafnan
bodberar og talsmenn tiltekinna freeda, adferda og kenninga, jafnvel 6had pvi hvers

? Sja umfjollun i bok Mintzbergs fra 1994.
10 5ja m.a. Judson 1996.
11 Sja De Wit og Meyer 1994.
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konar fyrirtaeki peir eiga ad pjona. Um freediheiminn fara tiskustraumar og nyjungar
birtast nanast vor og haust. Pess vegna er mikilveegt ad stjornendur geti gert
greinarmun & freedilegri tiskubylgju, sem oftast hefur skammvinn ahrif, og klassiskri
pekkingu sem beetir hag til lengri tima 1itid. T pvi skyni verda stjérnendur avallt ad
kanna og gera sér grein fyrir peim forsendum, rannséknum og reynslu sem byr ad baki
tilbodi um pjonustu a einhverju freedasvioi, t.d. & svidi stefnumidadrar stjornunar.

Algengast er a0 kenningar um stefnumidada stjornun séu settar fram i formi
aoferda og verkfeera sem eetlad er ad leysa vel afmarkad vandamal. Slikar
stjornvisindalegar kenningar og likon draga fram i fyrirteekinu pa peetti sem eru af
teeknilegum og efnahagslegum toga, en lita fram hja 60rum og oft mikilveegari pattum.
Adrar kenningar draga fram fyrirteekid sem bandalag hagsmunaadila par sem innsyn
i valdatafl og barattu milli adila utan og innan fyrirteekisins er talin meginforsenda
rangurs vid stefnumétun og dkvardanatoku. Ut fra pessu sjonarhorni neegir ekki ad
fyrirteeki einbeiti sér ad pvi ad nyta sem best hagreenar audlindir sinar heldur er litio
svo 4 a0 satt & milli rddandi hagsmunaadila skipti mestu mali sem og vidtek
vidurkenning & starfi fyrirteekisins 1 samfélaginu. Pridja sjonarhornid sem hér verdur
nefnt byggist 4 pvi ad skoda starfsemi fyrirteekja i enn vidteekara samhengi. Til vidbotar
vid teekni, hag, vold og stjornmal er menning, talkun og skilningur & starfsemi
fyrirteekisins, tilgangi og samhengi pess adalatridio®. { pessu ljdsi sést ad stefnumidud
stjornun snertir préun 4 sjalfsmynd fyrirteekis og dhersla er & adgerdir sem studla ad
skilningsmotun og samstillingu medal lykilhagsmunaadila®®. Stefnumioud stjornun
snyst um ad efla sameiginlegan skilning til ad na lengra og gera betur.

4. Stefnumidud stjornun i ségulegu ljosi

Samstada vard um pad medal freedimanna ad stefnumidud stjornun fyrirteekja hlyti
vidurkenningu sem sjalfsteett fag upp tr 1960. Um pad leyti birtast fyrstu heilsteyptu
kenningarnar um efnid. Fram ad pvi er vart heegt a0 segja ad stefnumotun fyrirteekja
hafi verid til sem kerfisbundin adferdafraedi. Fagio 4 sér lengri prounarsogu'® sem talid
er ad hefjist upp tr 1850 med einstaklingsbundnum &eetlunum. Arid 1910 hefst svo
fjsrhagsleg daetlanagerd med dherslu 4 starfaskiptingu. Aeetlanir voru gjarnan til eins
ars.

Frumskeid eiginlegra stefnumodtunarkenninga er talid hefjast i kjolfar sidari
heimsstyrjaldarinnar. Mest ber & aeetlanagerd i fyrstu. Aeetlanagerdin er bundin vid
deildir med tveggja til priggja dra timaramma og sidar gerd langtimadeetlana fyrir
fyrirteekid 1 heild til ymist fjogurra eda fimm ara. Einkennandi fyrir petta skeid er ad
stjornendur skoda reksturinn innan frd, sem nokkurs konar lokad kerfi, par sem reynt
er a0 treysta styrkleika fyrirteekisins og draga tr veikleikum pess. Peer kenningar sem

12 Um petta fjalla m.a. Berg og Jonsson 1991.

13 5ja m.a. Weick, 1995.

14 Chandler, 1962; Ansoff, 1965; Andrews, 1987.
15 Yfirlit er ad finna hja Judson, 1996.
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komu fram 4 pessu skeidi hafa verid nefndar linulegar i ljosi pess ad umhverfid var
talid stodugt og fyrirsjdanlegtte.

Annad skeid i proun fagsins er svo timasett um 1970. Yfirskrift pessa skeids er
stefnumarkandi deetlanagerd. Kenningarnar sntast einkum um markadssvorun og
heefi fyrirtaekisins til ad standast samkeppni. Ahersla er 16gd & stodugreiningu og
samkeppnisgreiningu. St breyting er ordin 4 ad stjornendur lita 4 reksturinn utan fra.
Sérstok ahersla er 16gd a ad fyrirteekio sé markadssinnad og ad pad nyti sér
markadsrannsoknir. Umhverfid er sibreytilegt og takmarkio er ad marka skyra stefnu.
Sidan er gengid ut fra pvi ad audlindum fyrirteekisins sé radstafad til samreemis vid
stefnuna til ad drangur naist.

Pridja skeidid i proun stefnumidadrar stjornunar hofst sidan 1985. Meginmalid
snerist pa um ad lata kenningarnar taka mio af pvi ad samreema pyrfti i sifellu alla peetti
i starfsemi fyrirteekja meo tilliti til gefins takmarks. Liti0 er & fyrirteekid sem flokna
efnahagslega, félagslega og menningarlega einingu. Horft er 4 forsendur fyrirteekisins
til verdmeetaskdpunar { vidara ljdsi en 4dur. Ahersla er & sveigjanleika 1 skipulagi og
skopunargafu starfsfélks. Umbod starfsmanna til athafna verdur vidtekara og abyrgd
peirra & starfspattum meiri en adur. Menning fyrirteekisins og gildismat feer
grundvallarpydingu.

Rok hniga ad pvi ad nu megi marka fjorda skeidid sem tekur flugio upp ar 1990v.
Meginaherslan pa er 4 audlindir fyrirteekisins og mikilveegi samlegdarahrifa milli
eininga i rekstri. Ny tekni kemur fram, svo sem internetid og veraldarvefurinn.
Kastljésinu er beint ad pekkingarverdmaetum og peim innvioum 1 fyrirteekinu sem ekki
skila ardi. Flett er ofan af duldum eignum og fyrirteekjum er skipt upp i kjarnaeiningar.
Leitad er nyrra leida { verdmetaskpun og vid maelingar & arangri. Ahersla er 16gd &
endurmoétun, endurhogun ferla og endurskipulagningu samhlida fjarmalalegri
greiningu. Einnig er mikid lagt upp ur raunhagnadi. Mikilveegt er ad sem flestir
starfsmenn séu patttakendur i stefnumidadri stjornun fyrirtekisins, sem midar ad pvi
a0 efla sérstaka feerni, samkeppnis- og samstarfsheefni fyrirteekisins, beedi inn a vio og
ut & vid. Ahersla er 16gd 4 ad hagnyting teekni og 61l kerfisgerd sé jafnframt ttfeerd i
samreemi vi0 stefnu fyrirteekisins og markvissa proun pess. Litid er 4 umhverfid i viou
ljosi og sérstaka athygli fa samstarfslausnir i verdmeetaskopun og netahrif hvers konar.
Helstu drifkraftar breytinganna liggja 1 alpjédaveedingu og teknipréun.

Pessi proun fagsins sem hér hefur verid rakin pydir ad i stefnumidadri stjornun er
mikilveegt ad sja samofna alla peetti sem hafa ahrif & proun fyrirteekis. Petta 4 vid um
grunngildin, stefnumatunina, taktiska turvinnslu og hina daglegu stjornun adgeroa.
Ahersla parf ad vera & sambandid vid vidskiptavininn og hlta parf ad vixlverkandi
tengslum vio alla pa sem koma ad veromeetaskopun fyrirtekisins. Sérstaklega parf ad
huga ad leerdomi og skdpun pekkingar, svo og midlun og hagnytingu
pekkingarverdomeeta, ekki sist med hjalp o6flugra upplysingakerfa. Hvad stefnumidada
stjornun vardar pa kallar petta & virka og stoduga stefnumidada hugsun og virka
samreedu innan fyrirteekisins um starf pess, préoun og moguleika til framtidar.

16 Sja Chaffee, 1985: a) ,linear model” , b) ,,adaptive model” og c) ,interpretive model”.
17 Grant, 2002.
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5. Stefnumidud stjornun - fjorar viddir til greiningar

[ virkri samraedu um préun fyrirteekis eda stofnunar skipta kenningar og leidbeinandi
likdn um stefnumidada stjérnun skdpum. Eitt peirra sem notast ma vid er eftirfarandi
greiningarlikan af viddum stefnumidadrar stjornunar. Pad er rétt ad taka fram ad petta
likan var préad sem rannsoknarverkfeeri til ad draga fram peer forsendur og pau
séreinkenni sem koma fram og setja mark sitt & stefnumidada stjornun tiltekinnar
skipulagsheildar'®. Likaniod er afmarkad vid hugtok og hugmyndir um stefnumidada
stjornun. Pad er pvi sem slikt opid og dhlutbundid. Likanid er hugsad sem rammi sem
notast ma vid til pess ad Odlast innsyn og skilning & peim atridum sem snerta
stefnumidada stjornun almennt. Pessi atridi snerta stefnumidada stjdrnun i Sllum
geroum af skipulagsheildum, an tillits til pess hvort peer tilheyra einkageiranum,
opinbera geiranum eda pridja geiranum?.

Greiningarlikanid gerir audveldara ad draga fram pau atridi sem mynda samofid
munstur athafna og préunar, beaedi innan og utan fyrirteekja og stofnana. Munstrid
kemur fram pegar stefnumioud stjérnun 1 tiltekinni skipulagsheild er skodud, med
O00rum ordum pegar horft er a starfsemina i pvi samhengi sem htn er. Athafna- og
prounarmunstur i dlikum gerdum af skipulagsheildum virdast vera mismunandi um
margt. Pennan mismun md draga fram sem rok fyrir pvi ad forsendur og 16gmal
stefnumidadrar stjornunar séu ekki paer somu fyrir allar gerdir af skipulagsheildum.
Mikilveegt er ad skoda petta frekar, sérstaklega i ljosi pess ad deildar meiningar eru um
pad hversu mikill munur er t.d. 4 milli stjornunar fyrirteekja og opinberra stofnana.

Viddir stefnumidadrar stjornunar eru hér taldar vera fjorar, sbr. mynd 1. Med
einfoldun ma segja ad med viddunum sé verid ad draga fram atridi sem birtast ef
eftirfarandi spurningum er svarad: a) Tilvist: hvers vegna er skipulagsheildin til stadar;
b) Innihald: um hvad snyst starfsemi hennar; c) Ferli: hvernig fer starfsemin fram; d)
Samhengi: ar hverju, hvar, af hverjum og fyrir hverja er starfsemin framkveemd.

Med spurningunni 1 lid® a) er bent a4 pa vidd sem skyrir tilvist
skipulagsheildarinnar. Pessi vidd er ein st mikilveegasta vid stefnumidada stjérnun,
pvi undir hana falla atridi eins og sampykktir, 16g og hvers kyns afstada sem lysir
tilgangi starfseminnar, moétar hlutverk hennar og framtidarsyn i grofum drattum. Pessi
atridi eru skilgreind hér sem tilvistargrundvollur skipulagsheildarinnar.

Med spurningunni 1 1id b) er bent 4 pa vidd sem er lysandi fyrir innihaldid eda pa
starfsemi sem skipulagsheildin snyst um. Petta eru atridi eins og athafna- eda
vidskiptasvid, vinnslusvid og samkeppnisdherslur. Pessi atridi eru skilgreind hér sem
starfsgrundvollur skipulagsheildarinnar.

18 petta likan var sett fram 1 doktorsritgerd hofundar. Hofundur studdist vid priskiptingu fra
Pettigrew, sbr. Pettigrew & Whipp, 1991: ,,content, process, context”. Hann beetti vid fjérou
viddinni og tilgreind uppsetning og ttfeersla er hans, sbr. Rundlfur Smari Steinpdrsson, 1995. 20
Pridji geirinn stendur fyrir pridja adalmengio af skipulagsheildum. Til pridja geirans teljast félog af
ymsu tagi, t.d. iprottafélog, trafélog, fagfélog og stjornmalaflokkar. Sja nanari umfjollun i ritgerd
hoéfundar fra 1995.
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Mynd 1. Fjorar viddir stefnumidadrar stjornunar

Med spurningunni i1id c) er bent 4 pa vidd sem er lysandi fyrir ferli starfseminnar
sem og peer adferdir og venjur sem motast hafa 1 skipulagsheildinni til ad n4 arangri.
Petta eru atridi eins og fyrirkomulag funda, vinnulag, kerfisnotkun og ¢formlegir og
formlegir starfsheettir. Pessi atrioi eru skilgreind hér sem hinir métandi og einkennandi
starfsheettir skipulagsheildarinnar.

Med spurningunni i 1id d) er bent & pa vidd sem er lysandi fyrir samhengi
starfseminnar. Pa er att vid beedi pad ytra og innra samhengi sem skiptir mali fyrir
starfsemina. Petta eru atridi eins og hagkerfi, stjornmalaumhverfi, félagslegt umhverfi,
athafnasveedi, vidskiptavinir, adrir hagsmunaadilar, eigendur, audlindir, teekni,
menning, starfsmenn og skipulag. Pessi atrioi eru skilgreind hér sem hid stefnumidada
samhengi skipulagsheildarinnar.

[ peirri nélgun vid stefnumidada stjornun skipulagsheilda® sem hér er beitt er
16gd 4hersla & ad allar viddirnar komi fram i skilgreiningu & stefnumidadri stjornun. I
ljési viddanna ma lita a stefnumidada stjornun sem pad arangursrika, rasfasta og
siendurtekna munstur athafna-dkvardana og akvardana-athafna tiltekinnar
skipulagsheildar, par sem saman fara forsendur, skilyrdi og adgerdir sem skapa, moéta
og endurmota tilgang, hlutverk, starfssvid, starfsadferdir, stefnu og samhengi
skipulagsheildarinnar a tilteknu timabili.

Til ad atta sig betur & hvad skiptir mali vid stefnumidada stjérnun er mikilveegt ad
lita ndnar 4 atridin i pessari skilgreiningu. Pad verdur best gert med pvi ad skoda
viddirnar nanar.

19 Lesanda er bent & ad 1 pessum kafla hefur héfundur kosid ad vikja fra peirri reglu sem hann
annars hefur i greininni, ad fjalla fyrst og fremst um stefnumidada stjérnun fyrirtekja.
Greiningarlikanid er hugsad éhlutbundid og pvi er stlad ad nytast jafn vel vid greiningu a
stefnumidadri stjornun hja hinu opinbera, hja félagasamtokum sem og milliadilum. Skal bent &
grein eftir Steinpdrsson og Soderholm, 2002, til vitnis um pad.
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5.1 Tilvistarviddin

Oll fyrirteeki hafa akvedinn tilgang eda akvednu hlutverki ad gegna. Fyrirtaeki marka
sér jafnframt framtidarsyn, p.e. akvedna afstodu um hvada arangri skuli ndd i brad og
lengd og hvada imynd fyrirteekio vill 60last.

Hér er bent 4 ad pad geti verid gagnlegt ad skoda pennan grundvoll fyrir
stefnumorkun og markvisst prounarstarf fyrirteekja i vidara ljosi. Pannig vard
hugmyndin um tilvistargrundvoll til. Tilvistargrundvollurinn stendur i raun sem
bakgrunnur viokomandi fyrirteekis og pad vidteeka samkomulag sem umbjédendur
fyrirteekisins hafa i dranna ras komid sér saman um ad skuli mota starfsemi pess.

Tilvistargrundvollurinn gefur til kynna hvada hugmyndafraedi og hugmyndir
liggja ad baki stofnun og rekstri fyrirteekisins. Jafnframt gefur hann visbendingar um
hinar efnahagslegu forsendur fyrir tilvist pess. Pad er ekki alltaf augljost hvort skiptir
meira mali, hugmyndafredin eda hinar efnahagslegu forsendur. P6 ma reikna med ad
fyrirteeki sem starfa 4 markadi hafi 1 rikara meeli verid stofnud 4 efnahagslegum
forsendum heldur en t.d. menningarstofnanir sem stofnad er til med 16gum fra Alpingi.
Stofnanir og stjérnsysla hins opinbera taka einnig mid af 60rum forsendum en peim
sem gilda t.d. um starfsemi samtaka. Samtok flokkast ekki undir einkageirann eda
opinbera geirann. Pau flokkast undir pridja geirann®.

Pessu tengt er st skodun ad pad skipti avallt mali vid stjornun fyrirteekis hvad
pad var sem rédi stofnun pess. Petta ma m.a. sjd 1 peim bokum sem til eru um
fyrirteekjamenningu. Par er gert mikid ar uppruna og tadknreenni pydingu sagna og
sogulegra stadreynda. Jafnframt er einatt litid & stofnandann sem hetju og fyrirmynd
annarra starfsmanna. Hin sdgulega skyring skiptir mali og parfnast thugunar pegar
unnio er ad stefnumodrkun og markvissri stjornun 1 samraemi vid pa stefnu sem dregin
er fram. Tilvistargrundvollurinn dregur i rauninni saman pa peetti sem mikilveegir eru
i menningu fyrirteekis. Hugtakio hefur pvi mikla pydingu fyrir vidhald og vidgang
sjalfsmyndar fyrirteekisins og starfsmanna pess.

Einnig kann ad vera mikilveegt vi0 stefnumidada stjérnun fyrirteekja ad atta sig a
hvada fyrirmynd kann ad vera ad baki fyrirteekinu. Algengt er ad stofnanir og fyrirteeki
verdi til ad erlendri fyrirmynd. Fyrirmyndin getur hvort heldur sem er verid
hugmyndafreedilegs edlis eda rekstrarlegs edlis.

Af framansogou er ljost a0 tilvistargrundvollurinn er ekki eingdngu samheiti fyrir
hlutverk og framtidarsyn skipulagsheildar. Hugtakid er vidteekara og pvi ma skipta
upp i sex peetti. Peir eru a) uppruni, b) fyrirmynd, c) hlutverk, d) meginstefna, e)
stjornunarstefna og f) framtidarsyn:

2 [ donskum heimildum er ad finna sama hugtak eda sambeerilegt. Jorgensen, 1977, notast vid
,idégrundlag” og Johnsen, 1993, notar ,,eksistensgrundlag”. Greinarh6fundur hafdi pessi hugtok
til hlidsjonar i vinnslu doktorsritgerdar en vék fra peim i eigin utfeerslu.

21 ftarlega umraedu um pessa flokkun ma sja i doktorsritgerd hofundar, 1995.



36 Timarit um vidskipti og efnahagsmal, Utgéafa 2003

Fyrirmynd
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Mynd 2. Tilvistargrundvollur

Uppruni: Eins og bent er & hér ad ofan geta uppruni og saga fyrirtekisins skipt
skopum 1 starfi pess. Vid stefnumidada stjornun er pess vegna mikilveegt ad athuga
nanar stofnun fyrirteekisins og hvada aherslur rédu upphaflega um starf pess. Hvad
var pvi etlad ad gera og hver hefur préunin verid sidan? Einnig er mikilveegt ad draga
fram hvada atburdir i sogu fyrirteekisins skipta mestu mali og hvada einstaklingar hafa
sett mestan svip a starfid. A0 endingu skiptir mestu mali hvada pydingu uppruninn og
prounarafangarnir hafa 4 pa starfsemi sem framundan er & vegum fyrirtaekisins.

Fyrirmynd: Pad er i raun kunnara en fra purfi ad segja a0 fyrirteki eiga sér oftast
einhverja fyrirmynd. Fyrirmyndin getur att sér hugmyndafreedilega stod, att rot sina i
stofnun félags eda verid af 60rum toga. Fyrirmyndin getur einnig verid ymist bein eda
Obein. Bein pegar beinlinis er hermt eftir fyrirkomulagi annars stadar fra og 6bein pegar
fyrirkomulag 4 einu svidi er feert yfir & annad svid. Samskonar starfsemi getur att sér
mismunandi fyrirmyndir. Petta sést best pegar formgerd og skipan tiltekinnar
starfsemi er 6lik milli landa eda landshluta. Fyrirmyndir ad skipulagi fyrirteekja og
stofnana geta einnig breyst i timans ras. Pegar pad gerist er um grundvallarbreytingu
a0 reeda sem jafnvel getur radid urslitum um tilvist vidkomandi skipulagsheildar. Pvi
er mikilveegt ad draga fram og velta fyrir sér hvad hafi rd0i0 utfeerslu starfseminnar i
aranna ras og hvada pydingu peer forsendur hafi enn fyrir starfsemina.

Hlutverk: Sérhvert fyrirteeki er stofnad i dkvednum tilgangi og pvi er etlad
akvedid eda akvedin meginverkefni. Pessi atridi eru hér sett fram undir yfirskriftinni
hlutverk fyrirteekis. Med hlutverki er att vido pau meginverkefni sem fyrirtaekinu er
etlad ad leysa pannig ad sa avinningur sem umbjédendur og helstu hagsmunaadilar
seekjast eftir, og sammaeelast um a0 eetlast til af starfi fyrirtaekisins, verdi ad veruleika.
Lykilatridid hér er ad atta sig a vilja umbjodenda og helstu hagsmunaadila. Til pess
purfa stjornendur jafnvel ad beita dkvednum adferdum og leggja reekt vio ad na
sambandi og byggja upp tengsl vid pa adila sem skipta mali. Pessi vilji er ad sjalfsogou
tengdur pvi starfi sem fyrirteekio innir af hendi og pvi umhverfi sem pad er hluti af.
Hlutverk fyrirteekja er jafnan af 60rum toga en hlutverk opinberrar stofnunar, og einnig
60ruvisi en t.d. {prottafélags. I skilgreiningu & hlutverki er { raun dregin fram st afstada
og peer dherslur sem visa & hvar { tilvistarryminu fyrirtekid vill koma sér fyrir.
Afstadan myndar jafnframt utlinurnar ad starfsramma fyrirteekisins og hafa ad geyma
megindherslurnar sem mota starfsrammann?. Nidurstada og akvordun um pau

2 Starfsrammi er hugtak sem héfundur notar til ad lysa stodu, aherslum og skipulagi fyrirtaekja i
pvirymi sem pau starfa i. Viddirnar fjérar ma nota til ad greina starfsrammann sem fyrirteekinu er
btiinn og meta hversu liklegur hann er til a0 skila fyrirteekinu arangri af starfseminni.
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meginverkefni sem sinna skal mynda jafnframt mikilveega umgjord fyrir atfeerslu a
starfsgrundvelli fyrirtaekisins. Skilgreining & hlutverkinu parf ad opna augu stjérnenda
fyrirteekisins fyrir peim teekifeerum sem bjodast & peim svidum sem fyrirtaekiod vill
vinna a.

Framtidarsyn: Framtidarsynin felur i sér takmarkid sem stefnt er ad, pad sem
fyrirtaekid vill verda. I framtidarsyn er dregin upp mynd af peirri stédu, skipan og
imynd sem umbjodendur cetlast til ad fyrirteekid hafi ndd ad byggja upp a
starfsvettvangi sinum 4 einhverjum tilteknum tima i framtidinni. Me0 framtidarsyn er
verid ad lysa tileetludu umfangi og pydingu fyrirteekisins sem umbjoédendur vilja
byggja upp til ad gera eetlunarverk pess ad veruleika. Framtidarsynin er leidarljos vid
proun a starfsramma fyrirteekisins og er aedsta stefnumidid. Framtidarsynin parf ad yta
undir hvatningu 1 fyrirteekinu og vilja starfsmanna til leerdoms og arangursrikrar
vinnu.

Vidskiptadherslur: Vidskiptadherslur tilheyra tilvistargrundvelli skipulagsheildar.
Vidskiptadherslurnar draga sérstaklega fram pann patt 1 yfirlysingunni um hlutverk
fyrirteekis sem er leidbeinandi um pad hvad viokomandi fyrirteeki er eetlad ad starfa
vi0. Vidskiptadherslurnar draga fram utlinur starfseminnar sem lyst er ndnar sem
starfsgrundvelli, sérstaklega gegnum hugtokin vidskiptasvid og samkeppnisdherslur®.
Vidskiptadherslurnar gefa visbendingu um pad hvad starfsrammi fyrirteekis skuli
snuast um og i hverju sérstada fyrirtaekisins skuli vera folgin. Vidskiptadherslurnar fela
i sér leidbeiningar um pad hvernig fyrirtaeki vill nyta sér teekifeeri, nanar tiltekid hvad
skuli gert.

Stjornunardherslur: Stjdornunardherslur eru einnig hluti af tilvistargrundvelli.
Stjornunaréherslur endurspegla hvernig fyrirteekid vill starfa. Aherslurnar gefa til
kynna grundvallarhugmyndir stjéornenda og umbjodenda um hvernig lita beri &
starfsmenn, hvada skipulagsgerd sé videigandi, hvada samreemingarkerfi eigi vid,
hvernig hvatningu skuli hattad og hvernig meta skuli drangur. Stjérnunaraherslur
purfa ad studla ad helgun starfsmanna og hollustu peirra vid fyrirteekid og peer eru
mikilveegur utgangspunktur fyrir préun a starfsadferdum fyrirteekisins.

Med tilvistargrundvelli er t.d. att vido pad samhengi og pad samkomulag sem
radandi hagsmunaadilar hafa komid sér saman um ad skuli mynda undirstédu fyrir
fyrirtaeki. Petta samkomulag er af hugmyndafreedilegum toga. I pvi koma fram
grundvallarvidhorf, vilji og dskir umbjoédenda (t.d. eigenda, stjornenda og helstu
hagsmunaadila) um tilgang, hlutverk, framtidarsyn, vidskiptadherslur og
stjornunardherslur viokomandi fyrirtaekis. Mikilvaegt er ad gera greinarmun 4 pessum
grundvelli i fortid, nitid og framtid. Til skerpingar ma lita 4 hugtakid tilvistargrundvoll
sem lysandi fyrir pann grundvéll sem fyrirtaeki hefur byggt &4 og grundvallast &. I
samkomulaginu um forsendur fyrir tilvist fyrirteekisins er einnig horft til framtidar.
Pann hluta samkomulagsins ma utfeera sem tilvistarheit.

Hagsmunir peirra adila sem a0 fyrirteekinu standa eru mismunandi og pvi er ljost
a0 tekist er 4 um ymsar og oft andstedar aherslur. Vegna pessa er
tilvistargrundvollurinn 1 stodugri préun og pau atridi sem koma inn i métunarferlio,
t.d. uppruni, fyrirmyndir og stjérnunaraherslur, setja mark sitt 4 pa menningu, brag og

2 bessi hugtok eru utskyrd 1 umfjolluninni um innihaldsviddina, hér ad nedan.
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sjalfsmynd sem fyrirteeki vinnur ad og finnur fyrir. Tilvistarheitid er sidan pad virka
samkomulag sem hverju sinni teiknar pann starfsramma sem er virkur og hefur
motandi dhrif 4 préun og stodu fyrirtaekis eda stofnunar i samfélaginu. Tilvistarheitid
afmarkar starfsgrundvoll einingarinnar, er leidarljos vid proun starfshatta og aflvaki
vid alla skipan mala.

Aukinn skilningur stjornenda 4 peim pattum sem vakin er athygli & med
tilvistarviddinni er til pess fallinn a0 opna augu peirra fyrir 66rum atridum sem skipta
mali vid stefnumidada stjornun, p.e. atrioum sem lyst er med 6drum viddum en
tilvistarviddinni.

5.2  Innihaldsviddin

Innihaldsvidd stefnumidadrar stjornunar dregur fram vid hvad fyrirteekio starfar og
hver sé varan eda pjonustan sem pad byour til sdlu. Petta er ad sjalfsogou natengt pvi
sem kemur fram { tilvistarviddinni, sérstaklega i hlutverki og vidskiptadherslum.
Munurinn er ad hér er tilgangurinn ad na utan um starfsemina a4 hlutbundnari hatt.
Tilvistarviddin hefur ad geyma hugmyndafredilegan grundvoll starfseminnar en
gegnum innihaldsviddina er reynt ad nd utan um pad sem gert er i raun og gera a i
nainni framtio fyrirtekja.

Innihaldsviddin varpar ljési a hugtok og flokkun hugtaka sem gera mogulegt ad
atta sig 4 og greina starfsgrundvoll fyrirtaekis. Starfsgrundvollurinn samanstendur af
tileetladri og raunverulegri pjonustu fyrirteekis og hann endurspeglar stoou
fyrirteekisins 1 rekstrarumhverfinu. Med framsetningu 4 starfsgrundvelli er eetlunin ad
na utan um nuverandi starfsemi fyrirteekisins, baedi 1 ordi og verki. Mikilveegur pattur
i lysingu og greiningu & starfsgrundvelli er ad horfa beedi til fortidar og ekki sist til
framtidar, enda er takmarkid med greiningunni 4 starfsgrundvellinum ad draga fram
peer upplysingar sem naudsynlegar eru til ad moéta nyjan starfsgrundvoll.

Starfsgrundvellinum ma skipta i prennt: a) vidskiptasvid og pjonustutilbod, b)
vinnslusvid og samvirkni og c) samkeppnisdherslur og sérstada®:

2 bessi flokkun er ad stofni til sott i smidju K.A. Jergensens (1977) en héfundur hefur prjénad vid

hana.
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Mynd 3. Starfsgrundvollur

Vidskiptasvid og pjonustutilbod: Naudsynlegt er ad na vel utan um pad sem fyrirteeki
hefur upp 4 ad bjéda 4 peim markadi sem pad starfar. Ollum sem koma ad starfinu parf
a0 vera ljost hvad fyrirteekid gerir, hvar, hvernig og ekki sist med hverjum pad rydur
sér til rams. Med hugtakinu vidskiptasvidi er horft til tiltekins meginverkefnis {
tyrirteekinu, atvinnugreinarinnar sem verkefnid fellur undir, markadssvaedisins,
vidskiptavinanna sem pad pjonar, notagildisins sem varan eda pjonustan bydur upp 4,
parfarinnar sem pjonustan 4 ad uppfylla, voru- eda pjonustuflokkanna sem i bodi eru,
verds og gaeda, vorutekni og framleidsluteekni. Med hugtakinu pjénustutilbodi er
gengid lengra i sundurgreiningunni & pvi sem fyrirteekid hefur i bodi fyrir
vioskiptavininn. Tilbod um pjénustu ma t.d. flokka i kjarnaatrioi, lykilatridi,
studningsatridi, adgengi, umgjord, samskipti og patttoku®. Greining 4 vidskiptasvidi
dregur fram pad sem kalla ma hina laréttu flokkun starfseminnar og snertifletina vid
vidskiptavinina.

Vinnslusvid og samvirkni: Starfsemi snyst ekki adeins um vOru- og
pjonustuframbod a tilteknum markadi eda morkudum. Hun snyst einnig um
framleidsluna, 4vinning vidskiptavinarins og ardsemina. Med O0rum ordum
verOmeetaskOopunina. Vinnslusvidinu ma lysa med ymsum heetti, allt eftir edli
starfseminnar. Ef um voruframleidslu er ad reeda ma gripa til hugtaks eins og
virdiskedjunnar?. Ef um pjonustu er ad reeda getur reynst gagnlegra ad horfa til annarra
hugtaka um sama fyrirbeeri, hugtaka eins og virdisnets eda virdisstofu?, virdisvonduls
eda virdisstjornu?. Pessi hugtok syna ad fyrirteeki er opid kerfi sem seekir til sin adfong,
vinnur ur peim og kemur fra sér afurdum eda pjoénustu sem pad parf ad hagnast a.
Verdmeetaskdpunin verdur fyrir tilstilli peirra adila sem ad verkinu koma, teekninnar
sem beitt er, pekkingarinnar, feerninnar og getunnar sem nytt er. Miklu skiptir ad nyta
sér kosti verkaskiptingar og sérheefingar eftir pvi sem hagur bydur, f4 samstarfsadila
til 1ids vio fyrirteekid og ad vinna med vidskiptavininum. Med vinnslusvidinu er verid
a0 skapa adsteedur til ad ryna i veromaetaskopunarferlio og draga fram hvada pattum
i ferlinu fyrirteekid er ad sinna sjalft, hvada pattum er uthyst og hvada samvirkni er

% Sja Gronroos, 1990, 2000; Normann, 1984, 2001.

26 Porter, 1985.

27 Stabell og Fjellstad 1996 bjéoda upp a hugtokin , value net” og , value shop”.

2 Virdisvondull er pyding 4 ,value constellation”, hugtaki fra Normann & Ramirez, 1994. Ur sama

ranni hefur komid fram hugtakid virdisstjarna , value star”, Normann, 2001.
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fyrirteekinu til hagsbota. Markmidid med ryninni er ad sja til pess ad fyrirteekio sé avallt
a0 nyta audlindir og samstarfsmoguleika sina sem allra best.

Samkeppnisdherslur og sérstada: Fyrirteeki starfa oftast & samkeppnismarkadi og
purfa ad huga ad peim atridum sem tryggja peim samkeppnisforskot.  samkeppni er
ekki neegilegt a0 fyrirteeki hafi gert upp vio sig hvad pad vilji bjoda vidskiptavinum
sinum. Pad parf einnig ad dkveda med hvada heetti pad vill keppa, hvernig pad vill na
og halda forystu sinni. Morg atridi stydja vid meint eda raunverulegt
samkeppnisforskot fyrirtaekja og forskotid getur annadhvort legid i lykilstoou a
markadi eda att rot sina ad rekja til sérstakrar feerni og getu fyrirteekisins, eda
hvorutveggja. Ein adferdin til ad nd utan um samkeppnisdherslurnar er ad lita til atrida
eins og kostnadarhagkvemni, séreinkenna, einkennandi starfshatta, sérstoou a
markadi, samstarfs og sérstakra markadseinkenna. Jafnframt getur verio gagnlegt ad
fara i gegnum pad hvad audlindir og geta fyrirteekisins leggja til samkeppnisforskots
og sérstodu fyrirtekisins. Pad er gert med pvi ad lita til atrida eins og tilteekra audlinda,
utanadkomandi  hermiheettu, varanleika, ardsdeildar, staokveaemdarheetty,
sannanlegrar sérstodu og pess skopunarmatts sem er folginn i mannaudi fyrirteekisins
og pekkingarverdmeetum?®. Samkeppnisaherslurnar og grundvollurinn fyrir sérstoou
fyrirteekisins ma i raun sja i samkeppnisheiti fyrirteekisins, p.e. dheiti um pann drangur
sem fyrirteekio eetlar ad na i samkeppninni.

Pad er algjort lykilatridi ad na vel utan um starfsgrundvollinn {1 fyrirteeki sem
etlunin er ad stjorna markvisst. Ein leid til pess er ad horfa til svonefndra
starfsmarkmida® sem setja ma fram um einstaka peetti i starfsemi fyrirteekisins. I
gegnum starfsmarkmid birtast skilgreindir afangar eda vegvisar um pad sem fyrirteekio
eetlar sér ad gera & peim svidum sem falla undir starfsgrundvollinn. Greining a
starfsgrundvelli fyrirteekis eins og hann er i raun og veru gefur svo raunmynd af stéou
pess i rekstrarumhverfinu a tilteknum tima og yfir tiltekid timabil.

[ edli sinu er framsetning & peim pattum og atridum sem fylla innihaldsviddina 1
stefnumidadri stjornun ekki sérstaklega kvik eda timatengd. Til ad huga ad peim peetti
sérstaklega er rétt ad beina athyglinni a0 ferlisvidd stefnumidadrar stjérnunar.

5.3  Ferlisviddin

Med pessari vidd er hugsunin ad varpa ljési 4 pad hvernig tiltekid fyrirteeki
starfar, hefur starfad og hvernig eetla méa ad pad muni starfa. Horft er til pess hvada
verklag, adferdir og venjur hafa nad ad festa reetur 1 fyrirteekinu?®. Jafnframt er litid til
atorkunnar, kraftsins og gangverksins i starfseminni. A medan innihaldsviddin er
utfeersla & vidskiptastefnu fyrirteekis er ferlisviddin ad svara til stjornunarstefnunnar
sem dregin var fram 1 umfjolluninni um tilvistarviddina hér ad framan.

[ stefnumidadri stjiornun er framvinda adgerda i fyrirtekinu ekki tilviljun ein.
Starfsemin getur jafnframt verid stefnumidud an pess p6 ad mjog formleg daetlun sé

» Sja Richard Lynch, 2000.

% Sja Richard L. Daft, 2001.

31 Vida er ad finna freedilegar aherslur par sem ferli og munstur kemur vid sogu, t.d. Quinn, 1980;
Nelson & Winter, 1982; Pettigrew, 1985; Mintzberg, 1987; Whipp o.fl. 1988; Johnson & Scholes
2002.
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fyrirliggjandi. Med skilningi a tilvistargrundvelli og starfsgrundvelli ma na utan um
og setja ramma og vordur til ad gera starfsemi fyrirteekis markvissari. Pessi tvivida
nalgun, p.e. tilvistarviddin og innihaldsviddin, sem svo mjog skerpir sjonina a
starfsramma fyrirteekisins er po ekki fullneegjandi til pess ad stefnumidud stjornun
verdi arangursrik. Pad er m.a. vegna pess ad ekki er neegjanlega hugad ad ferli
athafnanna og samhengi peirra. Med pvi ad huga markvisst ad moétandi og
einkennandi starfshattum fyrirteekisins ma treysta stefnumidada stjornun pess.

Med motandi og einkennandi starfshattum er visad til prounar fyrirtekisins og
pess munsturs athafna sem fyrirfinnst i pvi, peirra adferda sem pad leitast vid ad vinna
eftir, peirra sida og venja sem hafa proast par og peirra sérstoku atburda sem stofnad
er til i peim tilgangi ad studla ad og beaeta pann arangur sem eetlunin er ad verdi af
starfsemi fyrirteekisins.

[ Préunarskeid ]

XX

Vinnubrdgd o
venjur

XX
Arangur ]

Mynd 4. Motandi og einkennandi starfsheettir

Oftast neer er pad meginmarkmid a0 fyrirteekio lifi til eilifdar og ad pad skuli avallt
vera vel haldid. T vidskiptaumhverfi sem er sifellt ad verda floknara og margbrotnara
er ekki audsott ad uppfylla petta meginmarkmio og peer leidir sem fyrirteeki fara til ad
na drangri verda einnig sifellt fjolbreyttari og margslungnari.

Til ad efla moguleika stjornenda til ad stjérna stefnumidad er mikilveegt ad peir
séu vel a0 sér, baedi 1 formlegum og 6formlegum starfshattum fyrirteekisins. Hér skal
sérstaklega bent 4 ad na utan um a) prounarskeio fyrirtekisins, b) vinnubrégo pess og
venjur og ¢) pad sem skiptir mali til ad na arangri.

Préunarskeio: Oll fyrirteeki eiga sér sogu. Hefd er fyrir pvi i greiningarhluta
stefnumoétunarvinnu ad velta pvi upp hvar fyrirteeki er a sinum eeviferli 3 .
Stefnumdtunarvinna snyst um ad gera reksturinn sem arangursrikastan til framtidar,
en mikilveegur pattur i pvi er a0 fyrir hendi sé skilningur & préun fyrirteekisins og geta
til ad draga leerdom af fortidinni. Starfsemi fyrirteekja yfir tima markast helst af
afdrifarikum atburdum, t.d. forstjoraskiptum, flutningi 1 nytt husneedi,
markadsavinningum, rekstrarerfidleikum, samruna eda jafnvel rekstrarstodvun i einni

32 5ja Greiner, L. 1972; Jorgensen, K.A., 1985.
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eda annarri mynd. Timaskeidin hafa sérkenni og sum pessara sérkenna eru
pydingarmeiri en 6nnur og sum hafa varanlegri dhrif. Prounarskeid varpa ekki adeins
ljési & proun i starfsemi fyrirteekisins sem er til skodunar heldur einnig & menningu
pess og brag. Menning fyrirteekis er lysandi fyrir pad sem er vidvarandi { fyrirteeki og
ma nanast likja vid sjalfstyringu. Erfitt er ad rdda i menningu og mjog erfitt er ad breyta
fyrirteekismenningu. Til ad rdda i menningu ma t.d. skoda sidi og venjur, sogur, takn
og tungumalid sem notad er i fyrirtaekinu.

Vinnubrdgd og venjur: Mikilveegt er ad draga sérstaklega fram upplysingar um
radandi vinnubrogd og venjur 1 fyrirteekinu. Pessi atridi virdast oft einfold en pyding
peirra er mikil. Vinnubrégd og venjur rdda oft urslitum um pjonustu- og
afhendingargetu fyrirteekja. Feerni, kunnatta og geta birtast i starfshattum og atferli
sem fyrirteekinu er tamt. Pekking skapast gegnum samvirkni og samtengingu
starfsmanna, vidskiptavina, birgja og fjolmargra annarra. bPekking og kunnatta siast inn
i atferlismunstrid, beedi beint og dbeint. Fyrirtaeki syna jafnframt aukna vidleitni til ad
herda a lerdomsferlinu ¥ og draga fram hid sérstaka vid mannaudinn og
tengslaaudinn, m.a. gegnum formbindingu i skipulagsaud®. Vinnubrogo og verkferlar
eru skradir og samskiptasagan er geymd eftir pvi sem kostur er, t.d. & stafreenu formi.
Aukin formfesta 1 vardveislu upplysinga og pekking a venjum starfsmanna koma pé
aldrei 1 stadinn fyrir pa kunnattu og feerni sem starfsmenn hafa fram ad feera 1 starfi.
Hid formlega og oformlega parf ad tvinnast saman til ad fyrirteki vidhaldi
skopunarmeetti sinum. Petta ber ekki sist ad hafa 1 huga 11josi pess ad vitneskja um pad
hvernig fyrirteeki starfar og hvert meginverkefnio er dregur ar porfinni fyrir ad sett séu
skilgreind markmid fyrir einstaka peetti starfseminnar. Ef metnadur og umbodsveiting
eru fyrir hendi 1 fyrirteekinu og jakveed vidspyrna i menningu fyrirteekisins eru gbédar
adsteedur fyrir sjalfsprottinn arangur.

Arangur: Frumforsenda fyrir markvirkni og skilvirkni { fyrirteki er ad starfsemi
sé drangursmidud. Arangur er pvi lykilhugtak 1 stjiornun. Arangur meeldur med peirri
verdmetaskopun sem starfsemin leidir til. Arangurinn er nidurstada ur ferli
verOmeetaskOpunar. Margir peettir hafa ahrif & arangur starfseminnar og adferdir til ad
meela drangur eru af ymsum toga. Sterkust er hefdin fyrir drangursmati med
reikningshaldi, fjarhagslegu uppgjori og kennitdlutitreikningi. Hin sidari ar hefur verid
16gd 4hersla & ad vikka ut arangursmatid og samheefa pad®.  samheefdu arangursmati
er horft til veromeetaskopunar i steerra samhengi en 4dur og med jafnveegi i huga.
Vinna er 16g0 1 ad finna viomid og melikvarda sem segja fyrir um arangur a 6llum
stigum ferlisins. Verdmetaskopun fer fram med Oflun og nytingu peirra
adfanga/audlinda sem fyrirteeki hefur ar ad spila, framleidslu afurda/pjénustu og med
markadsstarfi. Kjarni malsins er ad nyting audlinda er forsenda tekjudflunar og pess
vegna er mikilveegt ad horfa a allt verdmeetaskopunarferlid vido mat 4 arangri.
Verdmeetaskdpuninni ma likja vio spiral, p.e. stodugt endurtekid ferli i timans ras, par
sem &rangurinn veltur 4 dvinningi vidskiptavinarins og annarra hagsmunaadila. I pvi
felst askorun um ad gera starfsemi markvirka. Markvirkni er pad ad gera rétta hlutinn,
a réttum stad og 4 réttum tima. Markvirkni ma finna med pvi ad huga ad tvennu.
Annars vegar réttmeeti, vidurkenningu og aneegju med pad sem gert er og hins vegar

3 Starkey, 1996.
34 Stewart, 1997; Bukowitz & Williams, 1999.
% Samheeft arangursmat er pyding a , balanced scorecard”, sja Kaplan og Norton, 1996, 2001.
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hagkveemni vid framkvemdina. A0 pessu méa huga 4 hverju stigi
verOmeetaskOpunarferlisins. Skilningur & peim pattum sem mestu skipta fyrir
starfsemina, p.e. lykildrangurspattum, audveldar drangursmatio.

Pad er oumdeilt ad forsendur rekstrar fyrirtaekja taka sifellt breytingum. Baedi
stjornendur fyrirteekja og freedimenn i stjornun og stefnumoétun hamra 4 pvi ad
breytingar séu pad eina sem heegt sé ad ganga ad sem visu®. Til ad lifa af verda fyrirteeki
stodugt ad adlagast breyttum forsendum og hafa ahrif a4 breytingarnar. Ovissan {
umhverfinu og margbreytileikinn 1 starfsemi fyrirteekja gerir pad ad verkum ad erfitt
er ad sja hluti fyrir. Vegna pessa eru miklar likur 4 ad deetlanir eda vidomid sem eiga ad
gilda langt fram 1 timann geti verid varasamur leidarvisir og jafnvel komio i veg fyrir
leerdom og naudsynlega adlogun. Med pvi ad leggja aherslu & ferlid i préun
tyrirteekisins og greiningarvinnu, i samreemi vid framangreint, samhlida framkvaemd
stefnumidadrar stjérnunar er haegt ad yta undir leerdom og efla heefni fyrirtaekis i pvi
ad vera pad sem etlast er til a hverjum tima¥.

Hingad til hefur til adeins verid viki0 litillega ad pvi ad fyrirteeki starfi 1 floknu
umhverfi. I umfjollun um tilvistarviddina hefur athygli lesandans verid beint ad
umbjodendum peirra sem starfa 1 fyrirteekjum, hagsmunaadilum fyrirteekja,
tilvistarrymi fyrirtaekja og tilvistarheiti. I umfjéllun um innihaldsviddina var dregid
fram ad vidmidunin hverju sinni er stada fyrirteekisins i rekstrarumhverfinu, t.d. i
hvada atvinnugrein pad starfar, hverjir séu samstarfsadilar og vidskiptavinir.
Lykilatrioi ferlisviddarinnar er samtenging fyrirteekisins, it 4 vid og inn 4 vid, yfir tima.
Af pessu er ljost a0 umhyggjan og neemio fyrir samhengi fyrirtaekja er grundvallaratridi
i stjornun, ekki sist { stefnumidadri stjornun.

5.4  Samhengisviddin

Samhengisviddinni er setlad ad hjalpa stjornendum ad greina og skilja pau atridi sem
snerta umhverfi og innvidi fyrirteekja. Atridi sem lysa pvi hvernig fyrirteki er
samansett, 1 hvada samhengi pad starfar og hvad parf til ad pad geti starfad. Samhengi
er omissandi hugtak pvi pad varpar ljosi 4 peetti sem gefa starfsemi fyrirtekja
merkingu. Sem slikt er hugtakid fjolvitt. bvi parf t.d. ad huga ad hinu efnahagslega
samhengi, landfredilega samhengi, politiska samhengi, skipulagslega samhengi,
hugarfarslega samhengi og menningarlega samhengi. Vitund um og pekking a
samhengi fyrirteekja® er mikilveeg i allri proun fyrirteekja og forsenda skynsamlegra
akvardana®.

Gerdur er greinarmunur a ytra samhengi og innra samhengi fyrirteekja.
Fyrirteeki parf 4 starfsmonnum ad halda og starfsemin veltur a pvi ad naudsynlegir
fjarmunir séu til stadar. Fyrirteekio sem slikt er sjalfsteedur adili eda 10gadili. Starfsemin

3 Peter Drucker undirstrikar petta mjog i bokum sinum, t.d. 1968, 1999 og nu1 sidast 2002. Einnig
skal bent & umfjollun um petta i grein eftir Rolf Lundin og Rundélf Smara Steinpdrsson sem mun
birtast i Scandinavian Journal of Management fljotlega.

% Hér ma minna 4 umfjollun Gareth Morgans um fleedi og umbreytingu, 1997, bls. 251. 4 Margir
freedimenn undirstrika mikilveegi nokkurs konar kerfisvisku, ,,systemic wisdom”, t.d. Bateson,
1972; Weick, 1979; Senge, 1990.

3 Umfjollun um ahrif af pattum i samhengi 4 akvardanatoku er ad finna hja James G. March, 1991.
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fer avallt fram 1 tilteknu umhverfi og par er ad finna fleiri adila, einstaklinga og hépa
sem eiga patt i starfinu. Fyrirteeki er pannig opid kerfi sem parf & margs konar
adfongum ad halda ur umhverfinu og tilvist pess veltur & pvi ad eftirspurn sé eftir
afurdum pess®.

[ Athafnasva?/H\ Audlindir ]
Vidskipta l Starfsmenn

L s

[ Hagsmune\ O / Skipulag

aoilar
Mynd 5. Stefnumidad samhengi

Innra
samhengi

Samkeppni /
Samskipti

Neemni fyrir pvi mikilveega i samhengi fyrirteekja er pvi ein af lykilforsendum
stefnumidadrar stjornunar. Pad er verkefni stjornenda ad vera vakandi yfir samhengi
fyrirteekisins og gera pad stefnumioad. Mikilveegt er ad huga sérstaklega ad eftirfarandi
atrioum: I) ytra samhengi, og par undir; a) athafnasveedi, b) hagsmunaadilar, c)
vioskiptavinir, d) samkeppni; II) innra samhengi, og par undir; e) samskipti, f)
audlindir, g) starfsmenn, og h) skipulag.

Ytra samhengi: Mjog algengt er ad lysa ytra umhverfi fyrirtaekja baedi sem almennu
umbhverfi og vidskiptaumhverfi. Ytra umhverfid ma skipta i mismunandi geira®. Pessir
geirar gefa hugmynd um tilvistarrymi fyrirtekisins, p.e. pad svigrum sem pad hefur til
a0 stunda sin vidskipti og skapa avinning fyrir pa sem standa ad pvi og hafa af pvi hag.
Gott tilvistarrymi er grundvallarforsenda fyrir voxt og vidgang fyrirteekis og stodugt
parf ad fylgjast med pvi. Vid pa greiningarvinnu parf ad taka mid af peirri dvissu sem
reksturinn byr vid. Ovissan reedst m.a. af pvi hversu margir peettir { umhverfinu skipta
mali fyrir rekstrarnidurstoduna og hvort pessir peettir geti eda séu liklegir til ad breytast
fyrirvaralaust eda fyrirvaralitio* . Eitt mikilveegasta verkefnid i greiningu & ytra
umhverfi tiltekins rekstrar er ad komast ad nidurstodu um helstu drifkrafta i
umbhverfinu og pa peetti2 sem fyrirteeki verdur ad rada vio.

Athafnasveedi: Til a0 gera greiningarvinnuna markvissari er heaegt ad hafa
athafnasveedi fyrirtekisins sem utgangspunkt. Athafnasveedio er lysandi fyrir pann
markad sem fyrirtaekid starfar & og er gjarnan tengt landfraedilegri stadsetningu pess.

3 Sja Richard L. Daft, 2001.

40 Sja Richard L. Daft 2001, bls. 131.

41 Daft, 2001

42 Hér er visad til lykilarangurspatta (,, key factors of success”), sja K. Ohmae, 1982; Lynch, 2000.
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Pegar horft er 4 markadinn parf baedi ad notast vid almenna lysingu og kastljés. I hinu
almenna ljési parf einna helst ad horfa til hagstjornarinnar, stjornmalaumhverfisins,
teeknimala, lyofraedilegra patta, lagalegs umhverfis og umhverfismala. Kastljosio
beinist aftur & moéti ad einstokum pattum i markadsumhverfinu sem hafa bein ahrif &
pau vidskipti sem fyrirteekid stundar, nanar tiltekid vidskiptaumhverfid. Greining a
vidskiptaumhverfinu tengist mjog greiningunni & vidskiptasvidinu, sem hér ad ofan
var fellt undir innihaldsvidd stefnumidadrar stjornunar. I vidskiptaumhverfi er m.a. ad
finna pa adila sem bjoda adfong fyrir fyrirteekid og stodpjonustu hvers konar.
Samkeppnisadilana er par einnig ad finna og pa parf ad skoda vel # . I
greiningarvinnunni er mikilveegt ad gera greinarmun & atvinnugreininni sem
samkeppnisadilarnir teljast til og markadinum sem peir starfa 4. Pad fer t.d. eftir
pjonustu fyrirteekja hvort pau starfa & fyrirteekjamarkadi eda neytendamarkadi.
Markadurinn samanstendur af vidskiptavinum fyrirteekisins og peim sem mogulega
geta ordi0 vidskiptavinir. Peir adilar sem hér hafa verid nefndir eru allir medal
hagsmunaadila fyrirteekja.

Hagsmunaadilar: Ef starfsemi fyrirtaekis snertir hag einhvers pa telst sa hinn sami
vera hagsmunaadili fyrirtaekisins. Pessi dhrif 4 hag viokomandi geta verid jakveed eda
neikveed. Af pessum sokum getur verid afar mikilveegt ad gera sérstaka greiningu a
hagsmunaadilum fyrirteekisins*. Hagsmunaadilagreining byggist a kenningu um
fyrirteekid sem bandalag hagsmunaadila. Grundvallaratridi er ad jafnveegi sé i
samskiptum hagsmunaadila vi0 fyrirtekid. Til ad nd utan um greiningu
hagsmunaadila mé draga pa sem hafa sambeerilega hagsmuni i dilka og kanna hvada
oskir og krofur peir hafa a fyrirteekio®. Skiptingin 1 hopana getur verid eftirfarandi:
eigendur, lanadrottnar, rikisvaldid, sveitarfélagio, birgjar, starfsmenn og
vioskiptavinir. Pekking 4 vilja og oOskum hagsmunaadila og samskipti vid
hagsmunaadila eru afar mikilveg ef stjornun a ad vera stefnumidud, pvi ad
hugmyndirnar og vidmidin um arangur af starfi fyrirteekisins eru mismunandi eftir pvi
um hvada hagsmunaadila er ad reeda.

Vidskiptavinir: T ytri greiningu skiptir ekki hvad minnstu mali ad beina athyglinni
ad vidskiptavinum fyrirteekisins. Vidskiptavinurinn er sa sem kaupir vOruna eda
pjénustuna. Pad er avinningur vidskiptavinarins sem er radandi um aneegju hans og
vilja til a0 eiga frekari vidskipti vi0 fyrirtaekid*. Pad er jafnframt mikilveegt a0 atta sig
a pvi a0 notagildi vidskiptavinarins getur radist af pvi hversu audvelt honum er gert
ad sinna sinum vidskiptum og vidskiptavinum?. Fyrirteeki sem midar starfsemina ad
avinningi vidskiptavinarins er jafnan nefnt markadssinnad. Pad gerir sér far um ad
skilja vidskiptavinina og proar skipulag og starfsemi fyrirteekisins 1 takt vid pann
skilning. Pattur i pessu er markhdpagreining og markadshlutun. Aherslan 4

# Stjornendur hafa fjolmorg proud greiningarteeki sem peir geta gripio til vio ytri greiningu. Til ad
nefna nokkur: PEST-greining, samkeppniskraftagreining, samstarfsgreining,
samkeppnisadilagreining. Umfj6llun um pessi greiningarteki og énnur er m.a. ad finna i bok
Richards Lynch 2000.

# 5ja t.d. Freeman, 1984; eda Johnsen 1993.

4 Johnson & Scholes, 2001.

46 Petta er undirstrikad af Albrecht, 1992. Bok hans er til i islenskri pydingu og trdrattur i smariti,
1999. Einnig ma benda 4 Irons, 1994.

#7 5ja t.d. Normann & Ramirez, 1994.
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vidskiptavininn midar ad pvi ad tryggja sérstodu fyrirtekisins og samkeppnisforskot.
Pad er td. gert gegnum markadsadgerdir med dherslu & stadfeersluy,
markadsbodmidlun, vorumerki, geedi og vidskiptatryggd. Allar pessar adgerdir parf ad
taka til skodunar i greiningarvinnu.

Samkeppni: A markadi er mikilvaegt ad fyrirteeki beini athygli sinni ad peim
pattum sem stjornendur geta tekid dkvardanir um til ad baeta samkeppnisstoduna.
Solurddarnir eru medal pess sem athygli stjdrnenda parf ad beinast ad. Pekktustu
sOlurddarnir® eru verdakvardanir, val & voru og tilbod um pjonustu, stadarval og
kynningarmal. Adrir solurddar sem sérstaklega snerta pjonustu eru umgjord
pjonustunnar, starfsmannaval og patttaka vidskiptavina®. Akvardanir um solurdda
tengjast utfeerslu & starfsramma vidkomandi fyrirteekis og snerta sérstaklega
samkeppnisstefnu pess. Kjarni malsins er ad 4 markadi er samkeppni um
vioskiptavininn. Fyrirteeki verda ad huga ad keppinautum sinum, gera samanburd og
akveda samkeppnisadgerdir. Gagnlegt getur verid ad skoda samkeppnisstigid, p.e.
hvar 4 dsnum fra fullkominni samkeppni til einkasolu, st atvinnugrein er sem
fyrirteekid starfar innan. Einnig ma athuga hvada skipulagseinkenni eru radandi a
markadinum, t.d. 11josi atrida eins og sampjoppunar, samkeppnishindrana, moguleika
a sérstodu og adgengis ad upplysingum * . Eins er mogulegt ad beita
samkeppniskraftagreiningu®, stefnuhopagreiningu, samkeppnisadilagreiningu® og
greiningu a grundvelli leikjafraedi®.

Innra samhengi: Pad sem er einkennandi fyrir framsetningu i pessari grein er
hversu vitt er liti0 & samhengi fyrirteekis og hversu mikil skorunin er milli pess sem
telst vera ytra og innra samhengi. Mestur voxtur 4 vinnumarkadi og 1 atvinnumalum
er 1 pjonustugreinum par sem verOmeetaskopun verdur & medan fyrirteki og
vidskiptavinur eiga samskipti. Teekniprounin hefur jafnframt leitt til pess ad hindranir
sem snerta timamork, sveedisafmorkun og orkugjafa hafa verid ad hverfa ein af annarri.
Samhlida hefur hvers konar pekking verid ad aukast, nanast i veldisfalli. I teeknipréun
er félginn drifkraftur breytinga og pekking er eldsneytid sem knyr afram préunina i
efnahagslifinu*. Hver framleidnibyltingin hefur rekid adra og med hverju nyju timabili
hafa ny durlausnarefni komid fram. Til ad nd utan um mdguleikana til
verdmeetaskopunar i dag er mikilveegt fyrir fyrirtaeki og stjornendur peirra ad lita 4 sig
sem hlutadeigendur i pekkingarsamfélagi og eitt metnadarfyllsta tirlausnarefnio er ad
finna leidir til ad auka framleidni pekkingarstarfsmanna.

Samskipti: Kjarninn 1 pjonustu- og pekkingarpjédfélaginu er folginn 1 samskiptum.
Taeknilega er ni mogulegt ad veita sérhverjum vidskiptavini sérhefda pjonustu a
hagkveeman hatt. Pjonusta veltur & samskiptum og samvirkni eins og pegar hefur verid

48 Soluradar er pyding a ,,sales parameter”. Algengt er ad visa til ,4 P’s” pegar fjallad er um hina
hefdbundnu solurada. Pekktasta heimildin um pessi atridi er bok Kotlers sem fyrst var gefin tt
1967 og hefur sidan komio i yfir 10 utgafum.

49 Kotler, 1994

50 Robert M. Grant, 2002.

51 Porter, 1980.

%2 5ja t.d. Grant, 2002.

53 Dixit & Nalebuff, 1991.

54 Sja umfjollun um ahrif Peters Druckers a stjérnendur 1 bok Flahertys, 1999.
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dregid fram. Avinningur vidskiptavinarins og vidskiptatryggdin eru i brennidepli.
Audveldara er ad sérsnida avinning ad hverjum og einum pvi betri samskipti fela 1 sér
greidari upplysingamidlun og meiri pekkingu 4 porfum og dskum peirra sem ad
vidskiptasambandinu koma. Til vidbotar vid aukna hagkveemni samfara nyrri teekni
ma leekka kostnad vegna pess trausts sem myndast pegar samskipti eru hnokralaus®.
Deemi um aherslur 4 samskipti er t.d. ad finna 1 markadsfraedi par sem mikilveegi
,samskipta-markadssetningar” % er vidurkennt fyrir 1ongu. Pad sést best & peirri
aherslu sem nu er 16gd0 4 CRM-lausnir®. Sérhvert fyrirteeki parf pvi ad vera 1 godum
tengslum vid vidskiptavini sina og adra hagsmunaadila. Mestu mali skiptir ad huga ad
pvi ad samskipti séu sem fyrirhafnarminnst. Lykilatridi er ad fyrirteeki horfi a
samskiptin fra sjonarholi vidskiptavinarins, at frd peim dvinningi sem hann hefur af
sambandinu, peirri tryggd i ordi og verki sem vidskiptavinurinn synir og peim
verdomeaetum sem vidskiptasambandio feerir fyrirteekinu.

Audlindir: Pad skiptir miklu a0 draga fram i dagsljosi0 peer audlindir sem nyttar
eru i starfsemi fyrirteekis. Audlindanytingin dkvardar framleidslupeettina sem
fyrirteekid vinnur ar vid framleidslu voru og pjonustu®. Pegar rynt er i audlindir i
rekstri er priskiptingin: nattarulegar audlindir, mannaudur og audlindir fjarmagns*
algeng. Audlindum fyrir tilstilli fjdrmagns ma skipta i tvennt, apreifanlegan aud og
bapreifanlegan. Apreifanlegi audurinn er ymist i formi fastafjarmuna eda
lausafjsrmuna. Oapreifanlegi audurinn er margslungnari. Hann er heldur ekki allur
tilkominn vegna fjdrmagns. Pennan aud ma flokka sem vidskiptaaud og
skipulagsaud®. Oft er visad til dapreifanlegra verdmeeta sem pekkingarverdomaeeta'.
Litid er & pekkingu sem sjalfsteeda audlind®. Greining 4 audlindum hefur pad ad
markmidi ad veita innsyn i pad sem i fyrirteekinu byr. Einkum atridi sem snerta skopun
af Ollu tagi, moguleika & samsetningu oOlikra framleidslupatta og getu til
verOmeetaskopunar 1 pagu vidskiptavina. Pad er einmitt petta sem er meginatrioi { pvi
sem kalla ma audlindasjonarhornid innan freeda stefnumotunar, p.e. atfeersla 4 pvi sem
fyrirteekid byr yfir, kann og getur. Pessi kjarni freedanna er annar en sa sem sést fra
markadssjonarhorninu, p.e. hvar og fyrir hverja pessi feerni nytist sem best.

Einmitt pess vegna er mikilveegt i greiningu ad gera greinarmun & ytra og innra
samhengi. Audlindirnar varpa ljési & pad innan fyrirteekisins sem liggur til grundvallar
sérstodunni sem pad kann ad hafa eda mogulega getur haft a tilteknum markadi. Ymsar
leidir eru feerar i audlindagreiningu en verda ekki raktar hér®. Mikill dhugi er na a

% G60 samskipti og gott vidskiptasamband verdur oft til pess ad leekka vidskiptakostnad, sbr.
Douma & Schreuder, 2002.

% Relationship Marketing, sbr. Gronroos, 2000.

5 CRM stendur fyrir Customer Relationship Management.

5 Sja Penrose, 1959.

% 5ja m.a. umfjollun Agflsts Einarssonar, 1994, um framleidslupeettina fjarmagn, nattiruaudlindir
og vinnuafl. Agflst dregur einnig fram stjérnunarlega framleidslupeetti.

60 Sja m.a. Brooking, 1997.

61 bekkingarverdmeeti er pyding a ,Intellectual Capital”. Brooking flokkar pekkingarverdmeeti 1
,market assets”, ,human centred assets”, ,,infrastructure assets” og , intellectual property assets”.
62 Sbr. Drucker, 1999.

6 Sja Lynch, 2000; Grant, 2002;
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greiningu 4 pekkingarveromeetum og ferli pekkingarskdpunar . Mikilveegt er i
audlindagreiningu a0 slita hana ekki tir samhengi, heldur sja audlindirnar og pad sem
peer feera fyrirteekinu i samhengi vid pad sem mali skiptir fyrir verdmeetaskopun
fyrirteekisins og pa moguleika sem pad hefur 4 ad skapa sér sérstoou.

Starfsfolk: Ein allra mikilveegasta audlindin sem fyrirteeki hefur tr ad spila og st
sem verdur sifellt mikilveegari er mannaudur. Pad er oheett ad fullyrda ad pattur
starfsfolks er oft radandi um afdrif fyrirteekja. Starfsfélkid vinnur pau verk i fyrirtaekinu
sem ekki eru unnin med vélum og teekni og ekki er haegt ad fela vidskiptavininum ad
gera. Miklu skiptir ad starfsfolk hafi vilja til ad vinna vel og hafi aneegju af starfinu.
Hluti af pvi er ad markmid fyrirteekisins og starfsfolksins fari saman. Petta er engan
veginn sjalfgefid og pad er margt sem bendir til pess ad porfin fyrir fagmennsku i
stjornun starfsmannamala sé mikil og fari vaxandi. Fyrr var minnst 4 samskiptafeernina
og pjonustuviljann, sbr. umfjéllunina um pjoénustu- og pekkingarpjoodfélagio. bvi til
viobdtar purfa starfsmenn ad bua yfir dvissupoli og miklum adlogunarheefileikum.
Margt bendir til ad starfsoryggi sé ad minnka hja félki vida um heim. Asteeduna ma
m.a. rekja til nyrra lausna i skipulagi fyrirteekja. Samhlida eru vinnustadir ad verda
alpjodlegri, baedi vegna hnattveedingar og aukins menningarlegs margbreytileika. Til
ad na fram pvi besta 1 starfsfolki purfa fyrirteeki ad meeta morgum ograndi verkefnum
i mannaudsstjornun og pad er mikilvaegt ad draga fram upplysingar um pau atridi sem
hafa dhrif 4 hegdun og lidan einstaklinga. Petta eru atridi eins og persénuleg einkenni,
starfstengd ahrif, félagsleg stada, samband vid yfirmenn, menning fyrirteekisins og
fiolskyldumal®. Arangur fyrirteekis veltur & pvi ad starfsmenn gangi i verkin, syni
frumkveedi og leggi sitt af morkum til ad pjonusta verdi hnokralaus.

Skipulag: Stefnu fyrirteekis er komio til leidar fyrir tilstudlan pess folks sem kemur
a0 verkunum og pad skipulag sem unnid er eftir. Skipulag gefur til kynna pad
fyrirkomulag og peer adferdir sem notadar eru til ad gera eetlunarverk fyrirteekis ad
veruleika. I skipulagi eru dregnar fram linur um hvernig skuli haga verkaskiptingu,
sérheefingu og samreemingu. Somuleidis hvada verk eru 1 hondum hvers og eins, baedi
innan og utan fyrirteekisins. Medal pess sem fellur undir skipulag fyrirteekja er
stjornskipulag, upplysingakerfi, framleidslukerfi, umbunar- og hvatningarkerfi,
samskiptakerfi og eftirlitskerfi. Skipulagio er i raun farvegurinn fyrir medferd audlinda
fyrirteekisins og nytingu 4 hraefni, fjarmagni og starfskroftum. Skipulagid er umgjoro
um ferli dkvardana, upplysingavinnslu og bodmidlunar i fyrirteekinu. Skipulagio er
pad teknilega og félagslega tengslanet sem fyrirteekio hefur til ad geta starfad®. Vio
greiningu 4 skipulagi er mikilveegt ad hugsa til pess a0 flora skipulagslausna er sifellt
a0 verda fjolbreyttari. Til viobotar vid pekktar skipulagslausnir eru ad spretta upp ny
form sem gera viokomandi einingar betur heefar til ad nd tilgangi sinum. Pessi groska
er ekki sist tilkomin vegna teekniprounar sem gerir mogulegt ad sampeetta
syndarheiminn og raunheiminn®.

Skipulagsgreining parf einnig ad taka mid af formlegum og 6formlegum pattum {
starfseminni, ekki sist peim ahrifum sem menning hefur 1 fyrirteeki. Stundum er pvi

¢ Nonaka & Takeuchi, 1995; Von Krogh et. al. 2000.

65 Reece & Brandt, 1996.

66 Sja umfjollun i bokinni Skipulag fyrirteekja eftir Runolf Smara Steinporsson o.fl. 1995.

¢ Daemi um petta er m.a. ad finna hja Normann 2001, bls. 63 par sem hann segir fra Shalal Medical

Services.
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fleygt fram a0 fyrirteeki sé ekki skipulagsheild heldur menningarheild®. Menning er
afar pydingarmikil { starfsemi fyrirteekja og greining & menningu er érjufanlegur hluti
af mati 4 pvi hvort skipulag {1 fyrirteeki girdir fyrir eda audveldar verdmeetaskopun.
Skipulagid parf dvallt ad vera i takti vio pad sem fyrirteeki vill vera og vill verda.

Hér lykur umfjollun um viddir stefnumidadrar stjornunar. Pessar viddir eru peettir
i greiningaradferd. Peim er setlad ad audvelda stjornendum ad atta sig a skipulegan hatt
& peim fjolmorgu atridum sem huga parf ad i drangursrikri stjérnun fyrirteekis. T raun
og veru eru 0ll pessi atridi samofin og pad er ekki alltaf augljost hvada atridi falla undir
hverja vidd. Stundum koma sému atridi fyrir i fleiri en einni vidd. Pad er edlilegt.
Skilgreiningaratridi er hverju sinni hvar a ad draga morkin. Stefnumidada stjérnun
verdur alltaf ad skoda 1t fra pvi fyrirteeki sem unnid er med hverju sinni. Naudsynlegt
er a0 byggja brt a milli fyrirtaekisins og freedanna 1 hverju tilviki fyrir sig. Vio pa vinnu
parf ad taka mid af peim raunveruleika sem vid er ad glima hverju sinni, innan
viokomandi fyrirtaekis og utan.

6. Lokaoro

Stefnumidud stjornun fyrirtaekis snyst um ad tryggja sem drangursrikasta framvindu
athafna. Forsenda drangurs er ad fyrirteekio sé avallt vel undirbuid, 4 réttum stad, a
réttum tima. Pad 4 vio um fyrirteeki eins og einstaklinga, ad enginn tryggir eftir 4. Pad
verdur ad bua fyrirteeki undir framtidina og tryggja heefi pess til tekjudflunar.

Stefnumidud stjornun snyst um ad gera sem mest veromeeti ar peim audlindum
sem eru til rddstofunar. Pad ma gera med markvissri préun & starfsramma fyrirteekis
og tengslum pess vio umhverfid. Med starfsramma er dregin fram raunmynd af stéou
fyrirteekis, gegnum lysingu a tilvistargrundvelli, starfsgrundvelli og skipulagi
tyrirteekisins. Pad parf stodugt ad huga ad starfsrammanum og vanda til breytinga sem
gerdar eru & honum. Mikilvaegt er ad skoda sogu fyrirteekis og peirrar atvinnugreinar
sem pad starfar innan og taka mid af undangenginni proun. Lykilatrioi er ad fylgjast
meod pvi sem er ad gerast og pvi sem gera parf ntina. Mestu skiptir ad spa i framtidina.
Stjornendur purfa ad hafa godan ,leikskilning”. Stefnumidud stjérnun snyst um ad sja
fyrir og gripa teekifeerin sem bjodast og henta til ad radstafa audlindum fyrirteekisins a
sem hagkveemastan og verOmeetastan hatt.

Stefnumidud stjornun hefur ttgangspunkt i pvi sem fyrirteki byr yfir, pekkir og
kann. Ef fyrirteeki er vel stadsett i vioskiptaumhverfinu og hefur dunnid sér traust
vidskiptavina 4 pad goda moguleika. Ef pad er jafnframt vel skipulagt m4 setla ad pad
geti nytt feerni sina og pekkingu til fullnustu. [ umhverfi sem einkennist af vissu og
margbreytni parf fyrirteeki og stjornendur pess ad vera vakandi fyrir 6llum viddum og
pattum starfseminnar 1 beedi tima og rami. Pad parf ad ganga ar skugga um ad allir i
fyrirteekinu séu meo i stefnumodtunarvinnunni og pad parf ad byggja stefnuna a peirri
innsyn og pekkingu sem er til stadar i fyrirteekinu. En pad md ekki stoppa par. Stefnan
og starfsemin verda ad fela i sér svigrum fyrir nyja pekkingu og nyjar aherslur. Gripa

6 Hér er att vid ad neer lagi geti verid ad sja fyrirteeki sem ,,culture” frekar en , structure”, sbr.
umfjollun Per Olof Bergs, 1985.
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verdur ny teekifeeri sem koma upp ef og pegar pau eru i samreemi vid grunngildi,
meginverkefni og vidskiptadherslur fyrirteekisins.

Stefnumidud stjornun er sikvikt ferli athafna sem kallar a stoduga athygli fra
stjiornendum. Fyrirteekjum er stjornad stefnumidad a degi hverjum, at vikuna, manud
fyrir manud, arum saman. Stefnumidud stjérnun er vidvarandi vidfangsefni. Pad er
lykilatridi ad stjornendur helgi sig verkefninu og starfsmennirnir somuleidis. Allir
verda ad axla sina abyrgd 4 vinnunni og pad er afar mikilveegt ad @dstu stjdrnendur
séu samhentir, gangi 4 undan med géou fordeemi og leidi verkio.

[ pessari grein hefur &herslan verid 16gd & greiningarpattinn i stefnumidadri
stjornun, par sem lykilatridid er lysing og greining a stodu fyrirtekisins, teekifeerum og
o6gnunum sem og styrkleikum og veikleikum pess. Stundum er porf & ad gera atak 1
slikri greiningu og verja til pess hlutfallslega meiri tima en endrancer. Sérstaklega 4
petta vi0 ef stefnumdtunarvinna hefur verid vanraekt 1 fyrirteeki. Slika greiningarvinnu
parf avallt ad skoda 11josi athafna og drangurs til lengri tima. Pvi midur er stefnumioud
stjornun oft meira i ordi en a bordi. Par sem pad & vid grefur pad undan fyrirteekinu
sem 1 hlut & og getur jafnvel minnkad tiltra 4 peer leidbeiningar sem fraedin veita
stjornendum og starfsmonnum fyrirteekjanna. Kjarni malsins er ad stefnumidud
stjornun fyrirteekis verdur ekki leyst med skammtimaataki.

Stefnumidud stjornun er vidvarandi vidfangsefni hja peim fyrirteekjum sem na
arangri. Stjornendur og adrir starfsmenn bera dbyrgd a arangri fyrirtekisins og eru 1
adalhlutverki i stefnumoétunarvinnunni. Lykilatridi er ad vinna starfsmanna sé
stefnumiodud & degi hverjum.
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