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Agrip

Pessi grein er & svidi stjornarhatta og fjallar um rannsokn a eigendastefnu og stefnu-
midudum stjérnarhattum hja Orkuveitu Reykjavikur (OR). OR er sameignarfyrir-
teeki i eigu priggja sveitarfélaga. Stada og proun OR er dhugaverd vegna lagabreyt-
inga sem kntidu 4 um a0 raforkuframleidsla og -sala skyldi sett i sérstakt fyrirteeki
og vera adskilin fra veiturekstri OR. I arsbyrjun 2014 var OR skipt upp i samstedu
sem samanstendur af modurfélagi og premur dotturfélogum. Vid pau timamot var
sameignarsamningur OR endurnyjadur dsamt eigendastefnu, og stjérnarheettir fyr-
irteekisins endurskodadir. I rannsokninni er fjallad um innra samhengi milli sam-
eignarsamnings OR, eigendastefnu og heildarstefnu fyrirteekisins og rynt i hvernig
unnio er ad framkvaemd eigendastefnunnar i samsteedunni. Helstu nidurstodur eru
peer ad med sérstoku verklagi vid ryni, motun og eftirfylgni er studlad ad pvi ad
stjorn samstedunnar hafi naudsynlega yfirsyn til ad sinna stefnutengdu hlutverki
sinu 1 pvi flokna stjérnskipulagi sem vard til vio uppskiptingu fyrirteekisins. Einnig
kemur fram ad sérstakar adsteedur OR eftir hrunid hofou ahrif & préun skipulags
og stjornarhatta.

Abstract

This article is about strategic corporate governance based on a case study of Reykja-
vik Energy (OR). OR is a partnership owned by three municipalities. Due to legisla-
tive changes requiring electricity production and sales to be operated in a separate
company from its distribution, OR was reorganised in 2014 to a parent company and
three subsidiaries. At that time OR’s partnership agreement was renewed as well as
the ownership strategy and the governance procedures were revised to reflect the
new structure. A close look is taken at the processes and practices of strategy and
governance that have been developed within OR to ensure that all business units
operate in accordance with the ownership strategy. The main findings reveal the
practices that enable the board of directors of OR to have the necessary oversight
to fulfill its obligations after the reorganization of the company. The study also re-
veals that the specific conditions after the collapse of the financial system in Iceland
in 2008 had an impact on the development of corporate governance within OR.
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Strategic corporate governance: the case of Reykjavik Energy

1 Inngangur

Stjornarheettir fyrirtaekja (e. corporate governance) fjalla um pad hvernig fyrirteeki og stofn-
anir hafa umbod, fa leidsdgn, bta vid adhald og tryggja sér audlindir med abyrgum heetti
i samfélaginu (Bonn og Pettigrew, 2009; Thomsen, 2008). Sem fyrirbeeri og hugtak hafa
stjornarheettir feerst sifellt ofar & sjondeildarhring freedimanna a sidustu arum (Filatotchev
og Boyd, 2009; Gabrielsson og Huse, 2004; McNulty, Zattoni og Douglas, 2013). Fyrirbeerio
hefur lika fengio aukna athygli 1 kjolfar alpjodlegu fjarmalakrisunnar 2007-2009 (Ahrens,
Filatotchev og Thomsen, 2011; Kirkpatrick, 2009; Strouhal, Bonaci og Mustata, 2012).

Godir stjiérnarheettir hafa fengid meira veegi & Islandi 4 undanférnum drum. Deemi um
pad er ad fyrirtaeki saekjast eftir ttnefningu sem fyrirmyndarfyrirtaeki 1 stjornarhattum
(Rannsoknarmidstdd um stjornarheetti, 2018) og pad ma lika benda 4 hremmingar islensks
efnahagslifs i kjolfar hruns fjarmalakerfisins sem skyringu (Skyrsla rannsoknarnefndar
Alpingis, 2010). Umfjollun um gooda stjornarheetti ma einnig rekja til atgafu fyrstu leio-
beininga um goéda stjidrnarheetti (Vidskiptarad Islands, Kaupholl fslands og Samtok At-
vinnulifsins, 2004) en vard svo meira i brennidepli eftir hrunid arid 2008 (Lilja Rtin Agtists-
déttir, 2010). T kjolfar hrunsins fékk eigendastefna fyrirteekja og stofnana meira veegi og
islensk stjornvold settu pa fyrst fram eigendastefnu fyrir félog 1 eigu rikisins arid 2009
(Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2017). Hvad stjornarheetti fyrirtaekis eins og Orkuveitu
Reykjavikur vardar pa hafdi hrunio veruleg ahrif & skilninginn & pvi hvad felst i stjornar-
hattum og 4 stodu fyrirteekisins (Margrét Pétursdéttir, Asa Olafsdéttir, Omar H. Krist-
mundsson og Gestur Pall Reynisson, 2012).

bratt fyrir vaxandi umfjollun um gdda stjérnarheetti vekur athygli ad litio er um heim-
ildir, baedi hér a landi og vidar, um tilurd og moétun eigendastefnu og hvernig stjornir
reekja skyldur sinar vid framkveaemd stefnu eigenda pannig ad markmidum peirra verdi
nad. Pekking a eigendastefnu er pvi takmdorkud, par med talid hvernig hun er yfirfeerd til
stjornar og hvernig stjorn motar sidan stjornarheetti fyrirtaekisins til ad tryggja pad ad um-
bodskedjan sé skyr og samraemi sé milli adgerda stjornenda og vilja eigenda. Tilgangurinn
me0 pessari grein er ad koma med innlegg sem tekur til freedilegrar umraedu um stjornar-
haetti, sérstaklega stefnumidada stjornarhaetti, og er umfjollun um nidurstodur rannsdknar
a pvi hvernig Orkuveita Reykjavikur hefur unnid med eigendastefnu og beitt dkvednu
verklagi vi0 ryni, moétun og eftirfylgni stefnu par sem verkefni stjornenda og stjornar eru
1 samspili.

Petta innlegg er vidbot vid fyrirliggjandi pekkingu & stjérnarhattum 4 fslandi. Til marks
um pa pekkingu md nefna umfjollun um hlutverk stjorna og starfsheetti { smaum og milli-
stérum fyrirteekjum (Eypér Ivar Jénsson, 2005, 2007, 2008, 2013) og um ahrif lagasetningar
a hlutfalli milli karla og kvenna 1 stjornun fyrirteekja (Audur Arna Arnardottir og Prostur
Olaf Sigurjonsson, 2017; Gudbjorg Linda Rafnsdottir, Porgerdur Einarsdottir og Jon Snorri
Snorrason, 2014). Einnig hefur verid fjallad um ahrif hrunsins a stjérnarheetti (Prostur Olaf
Sigurjonsson, 2010) og a peetti stjornarhattum sem geta att patt i a0 endurheimta traust a
fyrirteekjum og stofnunum (Audur Arna Arnardottir og Prostur Olaf Sigurjonsson, 2018).
Einnig ma nefna meistararitgerdir um stjérnarheetti & Islandi, sbr. ritgerd um stjérnir
hlutafélaga, starfshaetti og abyrgd (Erna Sigurdardéttir, 2003) og ritgerd um stjornarheetti
tyrirteekja fra islensku sjonarhorni, par sem rynt var i arsreikninga fyrirteekja og viotol vio
stjornarmenn voru tekin (Lilja Run Agustsdottir, 2010). Fjoldi hagnytra greina hefur lika
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birst um efnid i vikuritinu Visbendingu og & vefsidum rannsoknarsetra um stjornarheetti
vi0 islenska haskola. Ofangreind samantekt gefur innsyn i pau verk sem eru fyrirliggjandi
a islensku en segja ma ad bryn porf sé a frekari rannsoknum, ekki sist par sem opinber
fyrirtaeki eru til skodunar.

Aherslan 1 pessari grein er 4 stefnutengt hlutverk stjorna, ekki sist { tengslum vid ferli
stefnumidads starfs. Eitt meginhlutverk stjérna fyrirteekja er ad hafa forystu um métun
stefnu og ad fylgjast med framvindu markmida og vidmida til lengri og skemmri tima.
bratt fyrir mikilveegi pessa hlutverks (Hendry og Kiel, 2004) er hlutur stjérna i framkvaemd
stefnu litt rannsakadur (Bonn og Pettigrew, 2009; Brauer og Schmidt, 2007). Stjornir fyrir-
teekja bera mikla abyrgo og peer sinna fjolpeettum verkefnum (Solomon og Solomon, 2004).
Stjornir gegna mikilveegu eftirlitshlutverki en jafnframt er peim eetlad ad veita forystu,
ekki sist pegar kemur a0 stefnutengdu hlutverki peirra (Cardale, 2014; Pugliese, Bezemer,
Zattoni, Huse, Van den Bosch og Volberda, 2009; Smerdon, 2007).

Markmidid med pessari grein er ad skila framlagi til pekkingar & pvi hvernig stefnu-
midadir stjornarheettir og sérstaklega eigendastefna gerir stjornum fyrirteekja og stofnana
kleift ad reekja skyldur sinar vio pad ad fylgja eftir vilja og markmidum eigenda. Greinin
byggir 4 raundeemisrannsdkn innan Orkuveitu Reykjavikur (OR) og skodad er med hvada
heetti stjorn samsteedu OR og eftir atvikum stjérnir détturfélaga OR studla ad framkveemd
eigendastefnu innan hennar og fylgja eftir heildarstefnu samsteedunnar. Markmid rann-
sOknarinnar er ad fjalla um pa reynslu sem hefur fengist af pvi starfi, draga leerdom og
nyta i freedilega og hagnyta umfjollun um hlutverk stjorna i framkvaemd stefnu.

Rannsoknarspurningin er:

Hvernig md vinna ad framkveemd formlegrar eigendastefnu og studla ad stefnumidudum
stjornarhattum?

Til ad svara rannsoknarspurningunni er skodad hvernig stjorn OR og lykiladilar samsteed-
unnar utfeera hlutverk sitt vardandi pad ad framfylgja eigendastefnu, sinna stefnumoétun
og starfa 1 takti vio samreemda stjérnarheetti. OR er opinbert fyrirteeki og sinnir sérleyfis-
skyldri starfsemi sem er med beinum heetti 4 abyrgo sveitarfélaga auk samkeppnisstarf-
semi. Vegna krofu i raforkuldogum, par sem kvedid er 4 um adskilnad raforkudreifingar
annars vegar og framleidslu og solu 4 raforku hins vegar, var starfsemi OR skipt upp ario
2014 og stofnud sjalfsteed dotturfélog. Uppskiptingin {6l 1 sér mikla dskorun fyrir fyrir-
teekio vardandi skipulag, stefnumidad starf og stjornarheetti. Rannsdknin a stjérnarhattum
OR byggir 4 pvi ad draga megi dhugaverdan leerdom af reynslu félagsins.

[ upphafi greinarinnar er farid yfir stjornarheetti, stefnu og stefnumidada stjornarheetti.
Pa er gerd grein fyrir adferdum og framkveemd rannsdknarinnar 4 stjérnarhattum OR og
nidurstodum lyst. Pvi neest er fjallad um hvernig stefnumidudum stjérnarhattum er hagad
innan samstaedu OR og 1 lokin er leerddmurinn dreginn saman og tillogur ad frekari rann-
soknum settar fram.

2 Hlutverk stjorna og stjornarheettir

Hlutverk stjérna er margpeaett (Solomon og Solomon, 2004). Stjornum ber a0 fara med yfir-
stjorn fyrirteekja og hafa eftirlit med starfsemi peirra og samkveemt 16gum bera peer end-
anlega 4byrgd 4 starfseminni. Abyrgd stjérna er umfangsmikil og felst i pvi ad fara med
malefni fyrirteekisins milli hluthafafunda, koma ad métun stefnu dsamt pvi ad hafa eftirlit
meo pvi ad stefna fyrirteekis, skipulag og rekstur sé i réttu og gédu horfi (Thomsen, 2008).

Eins og greint var fra i inngangi er pessi grein afmorkud vio pad hlutverk stjornarhatta
og verkefni stjorna fyrirtaekja sem snta ad vinnu og abyrgo peirra & atridum sem tengj-
ast stefnu fyrirteekja, ekki sist heildarstefnu. Stjornarheettir fjalla, eins og umfjollun 1 inn-
gangi ber med sér, um yfirrad, samspil vid umhverfio og abyrgo a skipulegri framvindu 1
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starfsemi fyrirteekja og stofnana. Umfjollun um fyrirbeerid hefur verid mikil og vaxandi &
sidustu drum en stada pekkingar a pvi er 6vidunandi (Ahrens o.fl., 2011), m.a. vegna pess
hversu vidfangsefnin eru flokin, breytur margar og mikil vandkveedi vid meelingar. Hug-
takio stefnumidadir stjérnarheettir hefur verid ad rydja sér til rims einkum 1 1josi vaxandi
aherslu a abyrg0 stjorna vid métun og eftirfylgni stefnu.

Hér er fjallad ndnar um stjornarheetti almennt og 1 framhaldi er varpad ljosi & pa peetti
sem hér eru skilgreindir sem stefnumidadir stjérnarheettir, en par er att vid pad afmarkada
hlutverk stjérna sem snyr a0 virkri patttoku 1 stefnumidadri stjérnun peirra fyrirteekja og
stofnana sem viokomandi stjorn ber abyrgo a.

2.1 Stjornarheettir fyrirtekja

Stjornarheettir taka mio af 16gum og reglum 4 hverjum stad. Skipulagio (e. corporate go-
vernance system) er mismunandi eftir sveedum 1 heiminum og fer eftir adsteedum, hefdum
og venjum 1 viokomandi landi (Filatotchev og Boyd, 2009; Thomsen, 2008). Fyrirliggjandi
eru margar skilgreiningar & hugtakinu (Hodges o.fl., 1996; L 'Huillier, 2014; Pirson og
Turnbull, 2015; Turnbull, 1997).

Stjornarheettir nd utan um pa skipan mala sem fylgir eftir réttindum og abyrgo peirra
adila sem hafa hagsmuna a0 geeta 1 vidkomandi skipulagsheild (Aoki, 2001; Filatotchev
og Boyd, 2009). Umfjollun um stjérnarheetti byggir 4 mérgum kenningum sem falla undir
mismunandi sjénarhorn (L"Huillier, 2014). Nalgun ad stjérnarhattum getur pvi verio fra
pvi ad vera prong og frekar lokud nalgun ad samspili fyrirteekis og eigenda pess yfir { pad
ad vera opin og vidteek vardandi pad hvernig megi fylgja eftir fyrirteekjum pannig ad pau
séu rekin 4 dhrifarikan og skilvirkan hatt (Aguilera, Filatotchev, Gospel og Jackson, 2008).
Vioteek skilgreining & hugtakinu segir stjornarheetti vera net samskipta milli fyrirteekis og
eiganda pess auk samskipta milli fyrirteekisins og hagsmunaadila, svo sem starfsmanna,
vidskiptavina, ldnadrottna og fleiri (Pirson og Turnbull, 2015; Solomon og Solomon, 2004).

Hér 4 landi, ekki sist & hagnytum vettvangi, hefur verid notast vio pa skilgreiningu ad
stjornarheettir fyrirteekja luti ad prihlida sambandi milli hluthafa, stjornar og stjornenda
(Eypor var Jonsson, 2005; Vidskiptardd [slands o.fl., 2009). Jafnframt hefur verid bent a ad
opinber fyrirteeki purfi ekki sidur en einkafyrirteeki ad huga ad stjornarhattum (Vidskipta-
rad Islands o.fl., 2008). Dreifing dbyrgdar og audlinda frd hinu opinbera til fyrirteekja 1
peirra eigu dregur fram porf & morkun umbods og valds milli adila (Gnan, Hinna, Mon-
teduro og Scarozza, 2011; Sjostrand o.fl., 2016). Sjénarmid hafa verid sett fram hérlendis
um ad opinber fyrirteeki purfi ad ganga lengra en 6nnur fyrirtaeki til ad tryggja traverdug-
leika sinn (Vidskiptarad Islands o.fl., 2008) og erlendis hefur verid kallad eftir frekari rann-
soknum 4 fyrirteekjum sem sinna opinberri starfsemi (Calabrd, Torchia og Ranalli, 2013;
Farrell, 2005; Grossi og Reichard, 2008).

Margar freedilegar kenningar eru tengdar rannsoknum og umraedu um stjérnarheetti
(L"Huillier, 2014), en ad mati Mallin (2004) eiga prjar peirra beinan hatt i proun stjornar-
hatta. Par ma fyrst nefna kenninguna um veitingu umbods og um umbodsvanda (e. agency
theory) sem felur i sér ad markmid og sjonarmid eiganda og stjérnenda geta stangast a
(Fama og Jensen, 1983; Jensen og Meckling, 1976), svo kenninguna um vidskiptakostnad
(e. transaction cost theory) sem gengur ut 4 ad lagmarka kostnad (Coase, 1937; Willams-
son, 1975) og 1 pridja lagi kenninguna um hagsmunaadila (e. stakeholder theory) sem
skodar hagsmuni peirra adila sem beint og Obeint koma ad rekstri fyrirteekis (Freeman,
1994). Til vidbdtar pessum premur er mikilvaegt ad nefna tveer kenningar. Onnur, um ad-
gengi ad audlindum (e. resource dependency theory), bendir medal annars 4 virkari patt-
toku stjornarmanna 1 ad tryggja adgang fyrirteekja ad mikilveegum audlindum fyrir préoun
tyrirteekja (Pfeffer og Salancik, 1978). Hin dregur fram pjonustuhlutverk stjornarmanna (e.
stewardship theory), en par er pvi lyst hvernig stjdrnarmenn vinna ad hagsmunum fyrir-
teekisins ut fra markmidum umbjodenda sinna (Davis, Schoorman og Donaldsson, 1997).

Filatotchev og Boyd (2009) benda 4 ad kenningin um umbodsvanda hafi verio fyrir-
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ferdarmikil en sjénarhornid er prongt. Af sams konar tilefni hafa Calabré o.fl. (2013) bent
a mikilveegi pess ad stydjast vio fleiri freedileg sjdnarhorn. Margir fleiri peettir en skil-
greining umbods, eftirlit og umbodsvandi skipta mali, ekki sist atridi sem varda pjonustu-
hlutverk stjdrnarmanna og mikilvaegi peirra pegar kemur ad pvi ad tryggja arangur fyrir-
teekja og stofnana i stoou par sem audlindir geta verid takmarkadar (Johnson, Scholes, og
Whittington, 2008).

[ yfirliti yfir rannsoknir & svidi stjdrnarhatta rédudu Daily, Dalton og Cannella (2003)
pessu stefnutengda vidfangsefni medal peirra mest lofandi til frekari rannsdkna auk pess
sem kallad hefur verd sérstaklega eftir rannsoknum sem leggja dherslu a hlutverk stjorna
i stefnumotun (Pugliese o.fl., 2009; Pye og Pettigrew, 2005; Schmidt og Brauer, 2006;).
Nidurstada Pugliese o.fl. (2009) er ad ekki séu fram komin fullnaegjandi svor vid pvi med
hvada hetti framlag stjorna til stefnumotunar geeti best verio sem best og pvi sé petta
rannsOknarefni ennpa beedi videigandi og krefjandi. Pugliese o.fl. (2009) hvetja ennfremur
freedimenn til ad kafa dypraihio ,svarta box” (e. black box), sem rannsoknir 4 svidi stjorna
eru, til ad haegt sé ad proa betri skilning & viofangsefninu. Ad mati peirra byggja flestar
rannsOknir a svidi hlutverks stjérna 4 pvi ad horft er utan fra og inn og pess vegna er talad
um stjornir sem hid , svarta box” sem erfitt ad fa adgengi a0 til ad 6dlast dypri skilning &
pvi starfi sem stjorn innir af hendi (Pugliese o.fl., 2009).

2.2 Stefnumidadir stjornarheettir

Stefna er natengd proun og breytingum (Johnson o.l., 2008) en htin er um leid sameiginleg
leidarlysing allra peirra sem samkvaemt henni starfa (Andrews, 1987) og pannig grund-
vollur pess ad dreifa abyrgd og forraedi (Chandler, 1962). Han er oft folgin i athofnum
sem fyrirteeki fyrirhugar og framkvaemir til ad bregdast vid breytingum, jafnvel til ad kalla
peer fram 4 drangursrikan hatt (Ansoff, 1965). Umhverfi fyrirtaekja tekur stodugum breyt-
ingum og eins og Porter (1996) nefnir purfa fyrirteeki ad vera sveigjanleg svo pau séu fljot
ad bregdast vid peim og mogulegri samkeppni. Stefna tengir lika fyrirteeki og starfsfolk
pess vid tilgang sem endurspeglar parfir fyrirtaekis og einstakra eininga pess (Drucker,
1974). Stefna getur pjénad margs konar tilgangi og verid hvoru tveggja studningur og
samreemingarafl vio daglegar akvardanir (Grant, 2010). Stefna getur lika verid yfirlysing
um aherslur og virkad pannig sem upplysingagjof og sem grundvollur hvatningar (Grant,
2010).

Mintzberg, Ahlstrand og Lampel (1998) segja, og byggja par medal annars & Chaffee
(1985), ad til séu mismunandi nalganir ad hugtakinu stefnu. Fyrirteeki hafi til ad mynda
heildarstefnu (e. corporate strategy) sem svarar spurningunni um pad i hvada starfsemi
tyrirtaekio eetti ad vera og vidskiptastefnu (e. business strategy) sem svarar pvi hvernig
etlunin er ad keppa 1 tiltekinni starfsemi (Johnson o.fl., 2008). Til vidbotar vid heildar-
stefnu, sem tekur til heildarumfangs skipulagsheildarinnar, og vidskiptastefnu, sem snyst
um pad hvernig vidskiptaeiningar, sem eru hluti af skipulagsheildinni, setla ad keppa hver
a sinum markadi, er rekstrarstefna (e. operating strategy) sem hefur prengsta umfangio
(Johnson o.fl., 2008). Rekstrarstefna snyr ad pvi hvernig samsettir peettir skipulagsheildar-
innar skila drangri til baedi heildar- og vidskiptastefnu hvad vardar audlindir, folk og ferla
(Johnson o.fl., 2008).

Atridin sem tengjast stefnu falla undir pad sem skilgreina ma sem stefnumidada stjorn-
un fyrirteekja. Stefnumidud stjornun neer yfir allt samhengi stefnu; métun stefnu, fram-
setningu stefnu, innleidingu og eftirfylgni med framvindu stefnu (Ingi Rinar Edvards-
son, Runodlfur Smari Steinpdrsson og Helgi Gestsson, 2011; Rundlfur Smari Steinpdrsson,
2003a, 2003b). Pegar kemur a0 framkveemd stefnu er mikilveegt ad huga vel ad skipulagi
fyrirteekja (Rundlfur Smari Steinporsson, Anna Marin Pérarinsdoéttir og Einar Svansson,
2018).

Eitt helsta hlutverk stjérna snyr ad stefnumétun og drangri fyrirteekisins sem & 1 hlut
(Brauer og Schmidt, 2007; Goold og Campbell, 1990; Rindova, 1999; Zahra, 1990). Pratt
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fyrir samhljom um stefnutengt hlutverk stjorna er deilt um pad hvers edlis abkoma stjorna
skuli helst vera (Helmer, 1996) og 6ljost er med hvada heetti stjornir geta eda aettu ad upp-
fylla petta hlutverk (Brauer og Schmidt, 2007; Hendry og Kiel, 2004; Stiles, 2001), enda
er skortur & rannséknum og sértaekri pekkingu a vidfangsefninu (Hendry og Kiel, 2004).
Stefnutengt hlutverk stjorna, sérstaklega hlutur stjornar i framkveemd stefnu, hefur ekki
verid rannsakadur til hlitar (Brauer og Schmidt, 2007; Daily o.fl., 2003; Fiegener, 2005;
Hendry og Kiel, 2004).

Hér ad framan hefur verio fjallad um stjérnarheetti fyrirtaekja og gerd grein fyrir helstu
freedilegu sjonarhornum og skilgreiningum a fyrirbeerinu. P6 ekki sé til nein ein alpjoo-
lega vidurkennd skilgreining & stjornarhattum ber skilgreiningum saman um mikilveegi
og abyrgd stjorna i stjiérnarhattum fyrirtaekja. Abyrgd stjérna er mikil og ekki sist med
tilliti til hlutverks peirra er tengist stefnumidadri stjérnun, p.m.t. vid moétun stefnu, fram-
setningu stefnu, stefnumarkandi markmidssetningu, aeetlanagerd, innleidingu og eftir-
fylgni meo stefnu.

Pessi dhersla a stefnutengda peetti er i pessari grein dregin saman 1 eitt hugtak: stefnu-
midada stjornarheetti. Med stefnumidudum stjornarhattum er att vio pad vinnulag og
pau verkfeeri sem stjorn beitir til ad sinna stefnutengdu hlutverki sinu. Pad liggur fyrir ad
mikilveegt verkefni stjorna fyrirteekja er ad peer leggi sitt af morkum til stefnu fyrirteekja
(Brauer og Schmidt, 2007; Goold og Campell, 1990; Rindova, 1999; Zahra, 1990) en um pad
med hvada heetti stjornir eettu ad uppfylla pessa abyrgd er minna vitad og pvi porf 4 frekari
rannsOknum & pessu svidi (Hendry og Kiel, 2004). Segja ma ad hugtakid stefnumidadir
stjornarheettir falli vel ad 4kalli freedanna um mikilveegi pess ad skoda nanar stefnutengt
hlutverk stjérna (Daily o.fl., 2003; Pugliese o.l., 2009; Pye og Pettigrew, 2005; Schmidt og
Brauer, 2006).

Til ad varpa frekara ljosi pad sem fellur undir og tengist stefnumidudum stjérnar-
hattum er visad til umfjollunar og dbendinga Bonn og Pettigrew (2009) um lykilhlutverk
stjorna fyrirteekja og stofnana. Par segir ad patttaka 1 stefnumidadri dkvardanatoku sé eitt
af premur meginverkefnum stjérna (Bonn og Pettigrew, 2009). Nalgun stjérna ad hinu
stefnutengda hlutverki getur verid frd pvi ad vera ovirk yfir i pad ad vera virk (Demb og
Neubauer, 1992). Stjérnir sem eru virkar 1 hinu stefnutengda hlutverki sinna pvi med rao-
gefandi heetti (Johnson, Daily og Ellstrand, 1996) og par hafa 6hadir stjdrnarmenn teekifeeri
til ad opna augu stjornarmanna og stjérnenda fyrir nyjum moguleikum (Judge og Zeit-
haml, 1992). Bonn og Pettigrew (2009) benda einnig a rannsdknir sem syna ad stjornar-
menn hafi jatnan med hondum pad verkefni ad taka dkvardanir sem hafi stefnumarkandi
pydingu. I moérgum tilvikum hafi stjérnarmenn einnig métandi ahrif 4 peer stefnumark-
andi dkvardanir sem teknar eru, en miklu sjaldnar sé um pad ad reeda ad stjornir sinni
stefnutengdu hlutverki sinu med pvi ad hafa métandi ahrif & adsteedur, inntak og pad
atferli sem veeri einkennandi fyrir hid stefnumidada starf i fyrirteekinu (McNulty og Pet-
tigrew, 1999).

bratt fyrir tvofoldun birtra greina um stjérnarheetti 4 arunum 2004-2011 (Ahrens o.fl.,
2011) er ekki a0 finna ad hid stefnutengda hlutverk stjérna hafi verid rannsakad til hlitar
og allra sist pattur stjorna 1 innleidingu eda framkveemd stefnu (Bonn og Pettigrew, 2009;
Brauer og Schmidt, 2007; Fiegener, 2005; Hendry og Kiel, 2004; Pugliese o.fl., 2009; Run-
olfur Smari Steinpdrsson, 2017). Markmid pessarar tilviksrannsoknar er pvi ad eiga patt
i ad beeta tr og skoda deemi um stefnutengda stjornarheetti 1 tilteknu fyrirteeki til ad auka
leerdom og skilning a stefnumidudum stjérnarhattum.

Eins og fram kom i inngangi greinarinnar er markmidid ad ryna i stefnumidada stjérnar-
heetti { tengslum vio innleidingu eigendastefnu og lysa raundeemi sem synir hvernig stjérn
fyrirteekisins leitast vid ad uppfylla stefnutengt hlutverk sitt. Neesti kafli fjallar ndnar um
pa rannsoknaradferd sem notast var vio til ad nd fram pessu markmioi.
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3 Rannsoknaradferd

Til ad rifja upp pa snyst rannsoknarspurning greinarinnar, sem kynnt var i inngangi, um
pad hvernig megi hrinda i framkveemd formlegri eigendastefnu og studla ad stefnumio-
udum stjornarhattum. Til ad svara pessari spurningu var gerd raundeemisrannsokn & pvi
hvernig hlutverk stjornar OR hefur verid utfert vardandi stefnumétun og samreemda
stjornarheetti. Hér & eftir er gerd grein fyrir vali 4 rannsdknarnalgun og adferoum auk
pess sem gerd er grein fyrir pvi hvernig stadid var ad framkvaemd rannsdknarinnar og
urvinnslu gagna. Ad lokum er komid inn & st6du hofunda gagnvart rannsoknarefninu.

3.1 Adferdarfraedi og val a rannsoknaradferd

Par sem ekki hafa verid framkvemdar margar raundeemisrannsoknir (e. case study re-
search) & stjornarhattum hér 4 landi, sbr. umfjollun {1 inngangi, er vio heefi ad gerdar séu
konnunarathuganir sem byggja 4 einu eda fleiri raundeemum (e. explorative case study),
par sem dherslan er & ad leita skilnings 4 viofangsefninu (Yin, 2009). Pessi rannsoknarad-
ferd kallast 4 vi0 eigindlega rannsoknarhefd vid gagnaodflun, en i raundeemisrannséknum
er studst vid margs konar gogn, beedi frumgogn og fyrirliggjandi gogn (Eisenhardt, 1989;
Yin, 2009). Rannsoknaradferdir sem byggja 4 eigindlegri rannsdknarhefd eru jafnan talk-
andi og byggja 4 kenningum um ad veruleikinn sé félagslega skapadur. Slik nalgun & vio-
fangsefni stydst enn fremur vid adleidslu sem felur i sér ad kenningar og tilgatur byggja a
gognunum sjalfum en eru ekki settar fram i upphafi rannsoknar (Eisenhardt og Graebner,
2007; Taylor og Bogdan, 1998).

Rannsoknin a stefnumidudum stjérnarhattum 1 Orkuveitu Reykjavikur er pvi skil-
greind sem raundeemisrannsokn af konnunartoga (e. explorative case study). Samkvaemt
Yin (2009) ma skipta raundeemisrannséknum i fjéra meginflokka; Eitt raundeemi skodad
heildreent; Raundeemi skodad sem tekur til fleiri en einnar skipulagseiningar; Morg ra-
undeemi skodud heildreent; Morg raundeemi skodud sem taka til fleiri en einnar skipu-
lagseiningar.

St rannsokn sem hér er greint fra byggist 4 einu raundeemi innan OR sem skodad er
heildreent. Markmioid var ad draga fram og lysa med hvada heetti leitast er vid ad uppfylla
stefnutengt hlutverk stjérnar. Pad var ekki tilgangur rannsoknarinnar ad leggja mat 4 kosti
eda galla pess fyrirkomulags sem lyst er. I framhaldi af tttekt 4 OR var bent 4 mikilvaegi
pess ad proa skipulag og ferla til ad stydja vid dkvardanatoku stjornar og er markmid pess-
arar rannsoknar ad varpa ljési & pad ferli sem vidhaft er hja OR. I pessari raundeemisrann-
sokn hefur verid unnid med fyrirliggjandi skrifleg gogn og vidtalsgogn auk athugana sem
gerdar voru meo beinni patttoku & vettvangi (sja yfirlit i vidauka). Nu verdur vikid nanar
a0 oflun og urvinnslu gagna.

3.2 Oflun og urvinnsla gagna

[ raundaemisrannsoknum er teekifeeri til ad nyta fjolbreytt gogn. Helstu uppsprettur gagna
eru fyrirliggjandi skrifleg gogn (e. documents), skjalageymslugogn (e. archival records),
viotol, beinar athuganir, patttokuathuganir og apreifanlegir hlutir (e. physical artifacts)
(Yin, 2009). Pad er mikilveegt ad byggja rannsékn upp a godum skipulogdum gagna-
grunni, geeta samhengis og hafa gdda yfirsyn yfir gognin og hvernig best er ad vinna ur
peim (Yin, 2009).

P6 svo ad meiri dhersla sé 16g0 a réttmeeti 1 eigindlegum rannsoknum, pad er ad rann-
soknin meti pad sem til er cetlast, pa er einnig 10gd 4hersla & areidanleika (Taylor og
Bogdan, 1998). Pad er a abyrg0 pess sem framkvaemir rannsoknina ad notast vid nakveem,
skipulogo og 0gud vinnubrogd og mikilveegt ad gerd sé grein fyrir pvi hvernig gagna var
aflad og hvernig trvinnsla for fram (Yin, 2009).

Gagnaoflun for fram hja Orkuveitu Reykjavikur (OR) fra november 2016 til juni 2017.
Skodud voru fyrirliggjandi gogn og kynningar um vinnuferli vid ryni stefnu, markmida
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og meelikvarda i samsteedu OR. P4 voru skodud gogn um vinnuferli vid innleidingu stefnu
auk pess sem skodud voru rekstrarhandbodkarskjol sem geyma upplysingar um skipulag
samsteedunnar, sameignarsamning, eigendastefnu, lykilstefnur, markmio og meelikvarda.
ba var skodad utgefid efni um framfylgd eigendastefnu OR sem birt er arlega & vef fyrir-
teekisins. Vi0 urvinnslu voru upplysingar skradar niour & skipulegan hatt og peim haldio
til haga 1 par til gerdum moppum 1 skjalavistunarkerfi. Bein athugun var einnig gerd 4 pvi
hvernig pvi verklagi, sem aflad var gagna um, var hrint i framkveemd & stjérnarfundum
OR. Skradar voru nidur upplysingar tr beinum athugunum og peer vistadar. Til pess ad fa
frekari upplysingar um proun stjérnarhatta hja OR voru tekin halfstodlud viotol vid prja
stjornendur samstedunnar. Med hlidsjon af rekjanleika til einstaklinga er ekki unnt ad
greina fra stoou peirra innan samsteedunnar. Hinn halfstadladi viotalsrammi var sa sami
fyrir alla stjornendurna og sami einstaklingur tok 61l viotolin. Viotolin voru greind og
kéoud, og nidurstodur vistadar. Raundeemid um ,, Stefnu og stjornarheetti OR” (sja kafla 4)
var 1 kjolfarid skrifad ut frd gognum sem safnad hafoi verid og hlidsjon af peim vidtolum
sem voru tekin. Pvi neest var fjordi stjornandinn bedinn um ad lesa yfir nidurstddurnar
um stefnu og stjornarheetti OR og 1 6stodludu og opnu vidtali, sem sami rannsakandi tok,
var hann bedinn um ad gefa 4lit sitt & réttmeeti lysingarinnar og dbendingar voru skradar
jafnédum. Oll vidtslin voru tekin hja OR. Markmidid var ad fa aukinn skilning & peim
gognum sem aflad var um eigendastefnu og verklag sem vidhaft er vid innleidingu og
framkveemd stefnunnar.

3.3 Stada hofunda og askoranir vio rannsoknina

Raundaemisrannsoknir eru vandmeodfarnar og hafa verio gagnryndar medal annars fyrir
pad ad svigrim myndist fyrir hlutdreegni par sem rannsakandi hafi mikid frjalsreedi um
gbgn og nidurstodur (Yin, 2009). ESli malsins samkveemt hefur raundeemisrannsokn, sem
byggir 4 einu eda faum deemum, ekki alheefingargildi i peirri merkingu ad nidurstéour
megi yfirfeera & 6ll onnur fyrirteeki. Slik rannsokn getur hins vegar haft pann avinning
i for med sér ad nidurstodur megi nyta sem framlag til pekkingar af freedilegum toga (e.
analytical generalization; Yin, 2009) og peer geta haft hagnytt gildi fyrir fyrirtaeki og stjorn-
endur (Taylor og Bogdan, 1998). Forsenda fyrir pvi ad lesendur njoti sliks avinnings er ad
rannsOknin sem um reedir sé vel ir gardi gerd og lidur i pvi er m.a. ad fyrirtaekio sem byggt
er 4 stadfesti a0 gogn og upplysingar séu réttar. Traverdugleikinn er jafnframt meiri ef
engin leynd er yfir pvi um hvada fyrirteki er ad reeda.

Eins og fram hefur komid er gerd rannsdkn & stefnumidudum stjdrnarhattum i einu til-
teknu deemi, p.e. samsteedu Orkuveitu Reykjavikur. Rannsdknin er birt med fullri heimild
fra Orkuveitu Reykjavikur og kaflinn um nidurstodur rannsdéknarinnar var borinn undir
forsvarsmenn fyrirteekisins til ad sannreyna ad rétt veeri fra sagt. Pad er einnig mikilveegt
ao gera grein fyrir stoou hofunda gagnvart vidfangsefninu. Héfundar eru prir. Tveir hof-
undanna hafa verid i fleiri en einu hlutverki i tengslum vid rannsoknina. Pad er sem rann-
sakandi og stefnustjori fyrirteekisins sem rannsakad er og sem rannsakandi og radgjafi
fyrirteekisins.

Hofundar hafa verid vakandi fyrir mégulegum hagsmunadrekstrum og lagt sig fram
um ad lata ekki olik hlutverk hafa nein dedlileg ahrif 4 umfjollun um nidurstédur rann-
soknarinnar, m.a. i gegnum verkaskiptingu vi0 ritun og fragang greinarinnar.

4 Stefna og stjornarheettir hja OR

[ pessu yfirliti yfir nidurstodur rannsdknarinnar er { upphafi farid yfir bakgrunn Orku-
veitu Reykjavikur (OR) og stjornskipulagi lyst auk pess sem fjallad er um eigendastefnu
OR og abyrgo stjornar OR. Samkveemt raforkuldogum nr. 65/2003 var OR skylt ad skipta
upp starfseminni og skilja ad dreifingu rafmagns fra framleidslu og solu raforku. Vid peer
breytingar vard OR ad samstedu, og pad gerdi auknar krofur til stjiornarhatta. Samhlida
var OR a0 vinna sig at ur erfidri stodu sem fyrirtaekid hafnadi i eftir hrunid. Pessar ao-
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steedur knudu fram 4dkvednar breytingar 1 stjornarhattum samsteedunnar sem kolludu a
nyja hugsun i pvi hvernig stjornin starfar, hvernig htin métar leidbeinandi stefnu fyrir
heildina og fylgist med drangri hennar.

4.1 Starfsemi og skipulag hja OR

OR er sameignarfyrirteeki 1 eigu priggja sveitarfélaga, Reykjavikurborgar (93,5%), Akra-
nesskaupstadar (5,5%) og Borgarbyggdar (1%). T arsbyrjun 2014 var OR skipt upp i sam-
steedu ad lagabodi (raforkulog nr. 65/2003), eins og fjallad er um hér a eftir. St uppskipting
f6l 1 sér mikla dskorun. Med henni voru settar sjalfsteedar stjornir yfir nyju dotturfélogin
og framkveemdastjorar yfir hvert og eitt. Boovald forstjéra var pvi ekki lengur til stadar
eftir uppskiptingu. Allt kapp var lagt 4 ad pratt fyrir uppskiptingu myndi nyja samsteedan
starfa sem ein heild 1 samraemi vid peer dherslur sem hofdu verido métadar og byggdar &
eigendastefnu OR (vidtal vi0 stjornanda hja OR).

Um Orkuveitu Reykjavikur (OR) gilda 16g nr. 136/2013. [ 16gunum kemur fram ad ad-
greining starfsemi OR fra starfsemi dotturfélaga skuli vera 1 samreemi vio dkveedi laga
hverju sinni og pess skuli geett ad rekstur OR og dotturfélaga skuli ekki nidurgreiddur af
einkaleyfisstarfsemi eda verndadri starfsemi (L6g um Orkuveitu Reykjavikur nr. 136/2013).
Med breytingu 4 raforkulogum (nr. 65/2003), sem gerd var arid 2008, voru raforkufyrir-
teeki skyldud til adskilnadar 4 sérleyfis- og samkeppnishluta rekstrarins fra og med 1. juli
2009. Uppskiptingu OR var itrekad frestad (vidtal vid stjdrnanda hja OR) en kom loks til
framkveemda 1. jantar 2014. OR adskildi pa samkeppnishluta rekstrarins fra sérleyfis-
hlutanum, hinum hefdbundna veiturekstri. I [gunum segir ad 1 peim tilgangi ad koma {
veg fyrir nidurgreidslu samkeppnisrekstrar sé heimilt ad meela fyrir um fjarhagslegan ao-
skilnad, par meo talinn , fyrirteekjaadskilnad milli samkeppnisstarfsemi og starfsemi sem
nytur sérleyfis eda hefur sambeerilega stoou” (Raforkuldg nr. 65/2003).

Orkuveita Reykjavikur sem moédurfélag og dotturfélogin mynda eftir uppskiptingu
samsteedu. Modurfélagio veitir dotturfélogunum Veitum, Orku nattarunnar og Gagna-
veitu Reykjavikur stodpjonustu og pau koma fram undir eigin merkjum, eins og sést &
mynd 1.
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FORSTJORI

2
& cacNAvEITA

REYKJAVIKUR

GAGNAVEITA ~__ ORKA
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FJARMAL

G/ADAMAL Fordagaesla, AHATTUSTYRING ~ PJONUSTUSTYRING TAKNIPROUN AUBLINDIR

nysképun og ) .
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UMHVERFISMAL

ORYGGISMAL

Mynd 1. Skipulag samsteedu OR

Heimild: Orkuveita Reykjavikur, 2017. S6tt af https://www.or.is/um-or/skipulag-og-stjornendur
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[16gum um OR, sem marka samstaedunni pann ramma sem htin starfar innan, segir ad
eigendur fyrirteekisins skuli gera med sér sameignarsamning (Log um Orkuveitu Reykja-
vikur nr. 136/2013). I sameignarsamningi kemur fram ad eigendur skuli marka OR og
dotturfélogum pess stefnu um tilgang og markmid rekstrarins, rekstrarform, starfsheetti
og ardgreidslur (Sameignarsamningur, 2014). Pessum atridum er lyst i eigendastefnu OR
sem fjallad er um neest.

4.2 Eigendastefna og dnnur stefnuskjol OR

Mikilveegt er ad taka fram ad stada OR eftir hrun islenska fjdrmalakerfisins hafdi ahrif a
pad hvernig OR brast vid { proun stjérnarhatta (vidtal vid stjérnanda hja OR; Gudrun Erla
Jonsdottir, 2018; Margrét Pétursdéttir o.fl., 2012). [ framhaldi af Gttekt var unnid ad pvi
ad byggja upp stjornendateymi og sameiginlega syn og gildi fyrir fyrirteekio og megin-
aherslur 1 starfsemi pess voru markadar til framtidar (viotal vid stjornanda hja OR; Guo-
ran Erla Jonsdottir, 2018).

Verkefni vid métun eigendastefnu Orkuveitu Reykjavikur (OR) hoéfst arid 2010 og var
lokid 2012. Stefnumotun var unnin 4 premur svidum samtimis; 1) eigendur vardandi eig-
endastefnu 2) stjorn vardandi heildarstefnu, stefnu malaflokka og lykildrangur 3) stjorn-
endur vardandi stefnur svida og dotturfélaga. Med eigendastefnu var leitast vid ad skyra
hlutverk og abyrgo eigenda og tryggja patttoku peirra i akvorounum um mikilveeg mal-
efni og stefnumorkun (Eigendastefna Orkuveitu Reykjavikur, 2014).

Eigendastefnan hafdi pad ad markmidi ad tryggja lyoreedislega, faglega og skilvirka
stjornun fyrirteekisins. Med skyrri stefnumorkun eigenda, vel skilgreindu hlutverki fyrir-
teekisins, skyru umbodi handhafa eigendavalds, stjornar OR og forstjora, dsamt lysingu a
krofum um stjornarheetti og 6flugu eftirlitskerfi eru OR skapadar forsendur til ad annast
starfsemi i pagu almennings (Eigendastefna Orkuveitu Reykjavikur, 2014; Guoran Erla
Jonsdottir, 2015). Heildarstefna OR samstedunnar byggir 4 lykilpattum eigendastefn-
unnar sbr. mynd 2.

FRAMTIDARSYN:
Auka lifsgaedi med samfélagsabyrgd ad
leidarljosi

Fjarhagslegur styrkur og

hagkveemni sem tryggir

pjonustu i takt vid parfir
samfélagsins

Virding fyrir porfum
vidskiptavina og géd og
orugg pjonusta

Til fyrirmyndar i umhverfismalum og vinnur ad stédugum umbdtum

Nyting nattirugaeda a sjalfbeeran og abyrgan hatt

Eftirséknarverdur vinnustadur par sem fagpekking og pjonustuvilji fer saman

FRAMSYNI | HAGSYNI | HEIDARLEIKI

Mynd 2. Myndreen framsetning heildarstefnu OR
Heimild: Guoran Erla Jonsdéttir, 2017.
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[ eigendastefnu er stjérn OR medal annars falid pad hlutverk ad marka fyrirteekinu heildar-
stefnu og framtidarsyn til samreemis vid eigendastefnu auk pess ad skilgreina lykilarang-
ursmeelikvarda. Stefnumétun i dotturfélogum skal samraemast stefnumdtun modurfélags
og byggir stefnumotun 1 samsteedu OR 4 grunni gildanna framsyni, hagsyni og heidar-
leika.

Dotturfélog og svid innan OR hafa einnig métad sér sina stefnu vardandi pad hvernig
pau uppfylla hlutverk sitt innan samsteedunnar. I eigendastefnu segir einnig ad stefnu-
motun stjornar skuli taka til ardsstefnu, aheettustefnu, umhverfis- og audlindastefnu,
geedastefnu, stefnu vardandi Oryggis-, heilsu- og vinnuvernd, innkaupastefnu, upplys-
ingadryggisstefnu, upplysingateknistefnu, starfsmannastefnu, starfskjarastefnu, jafnrétt-
isstefnu og sidareglna (Eigendastefna Orkuveitu Reykjavikur, 2014). Pessar stefnur skyra
pad nanar hvernig samsteedan etlar ad vinna. Til ad nd framtidarsyninni er studst vio
pessar stefnur, sem flokkast sem lykilstefnur eda studoningsstefnur hja OR. Stefnumdtun
tyrir dotturfyrirteeki skal samraemast gildandi stefnu 4 hverjum tima i pessum malaflokk-
um. Yfirlit yfir stefnuskjol 1 samsteedu OR er 4 mynd 3 sem hér fylgir.

LOG 136/2013 um OR
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Mynd 3. Yfirlit yfir stefnuskjol 1 samstaedu OR
Heimild: Gudrin Erla Jonsdottir, 2017
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4.3 Abyrgo stjornar OR

[ sameignarsamningi er stjorn Orkuveitu Reykjavikur (OR) falid ad fara med maélefni fyrir-
teekisins milli eigendafunda og hafa eftirlit med ad stefna fyrirteekisins, skipulag pess og
rekstur sé jafnan 1 réttu og goodu horfi og i samraemi viod stefnu eigenda (Sameignarsamn-
ingur, 2014). Stjorn OR er skipud sex einstaklingum. Par af eru fimm kjornir af borgarstjorn
Reykjavikur og einn af baejarstjorn Akraness. Sveitarstjorn Borgarbyggdar er heimilt ad
tilnefna aheyrnarfulltria med malfrelsi og tillogurétt (Sameignarsamningur, 2014). Til ad
stjorn OR geti haft eftirlit med ad stefna modurfélags og eigenda endurspeglist 1 heildar-
stefnu dotturfélaga feer htin par til beerar upplysingar fra stjornum dotturfélaganna. Stefnu-
morkun 1 détturfélogum er reedd af halfu stjornar modurfélags til ad tryggja samreemi vid
heildarstefnu samsteedunnar og stefnu eigenda (Gudrun Erla Jonsdottir, 2015). Hlutverk
stjornar modurfélags er ad sameina hagsmuni samsteedunnar og hagsmunaadila ut fra
16gum, sameignarsamningi og eigendastefnu, ttfeera stefnu og markmio til samreemis og
veita stjornendum fyrirteekisins studning og adhald (Gudrun Erla Jonsdéttir, 2015).

Stjorn moodurfélags OR hefur lagt rika dherslu 4 ad koma a fyrirkomulagi sem tryggir fram-
tylgd eigendastefnu, heildarstefnu og stefnu peirra malaflokka sem eigendastefna tilgreinir
auk pess ad stydja vio pad ad stefnur doétturfélaga samreemist stefnumétun modurfélags.
Stefnumotun hefur verid skilgreind sem malaflokkur innan samsteedunnar og fer stefnu-
stjori (e. strategy officer) med umsjon hans. Stefnumoétun, likt og 6nnur stodsvio, gengur
pvert & svid og dotturfélog samsteedunnar og hefur pad hlutverk ad stydja vid stefnumotun,
innleidingu stefnu og tryggja samreemingu i samstaedu OR. Stefnustjori stydur 4 pann hatt
vid framfylgd eigendastefnu OR og er fjalla® um pad neest med hvada heetti pad er gert.

4.4 Verklag vid motun og eftirfylgni stefnu hja OR

Proad hefur verio verklag fyrir stefnutengt starf innan samsteedu OR sem er adlagaod starf-
seminni og er 1 stodugri endurskodun. Adgerdaraeetlun fyrir stefnu hja samsteedu OR er
kollud stefnudeetlun og er hun unnin fyrir hvert ar. Stefnudeetlun felur 1 sér yfirlit yfir
stefnuverkefni, timasettar adgerdir eda verkefni, sem vinna skal ad 4 arinu. Haldio er utan
um Oll stefnuverkefni i svonefndu stefnubdkhaldi, kerfi sem er hyst a veraldarvefnum og
hefur pann tilgang ad gera storum sem smaum fyrirteekjum kleift ad halda utan um verk-
efni og framvindu beirra.

4.4.1 Innvidir og ryni stefnu

Hja samstedu OR hefur verid komid & fot tilteknu verkferli sem tryggir voktun, ryni
og endurmat stefnu. Kjarninn 1 pvi stjornkerfi er Stefnurdd i samsteedu OR. Hlutverk og
dbyrgd Stefnurads er pripeett. I fyrsta lagi ad mota, ryna og vakta sameiginlegar stefnur
samstaedu OR. I 6dru lagi ad ryna markmid og (lykil)meelikvarda og 1 pridja lagi ad fjalla
um stefnuverkefni (Gudrtn Erla Jonsdottir, 2016). Stefnuverkefni eru pau verkefni sem
mida ad pvi ad innleida tiltekna stefnu. Stefnurad er skipad af forstjora OR. I Stefnuradi
sitja forstjori, framkveemdastjorar i samstaedu OR og yfirmadur l6gfreedimala. Starfsmenn
Stefnurdds eru stefnustjori og stjornandi pess malaflokks sem er til umfjollunar hverju
sinni samkveemt starfsdeetlun Stefnurdds, par sem hver og ein gildandi stefna i moédur-
félagi OR er tekin til ryni ad lagmarki arlega. Med pessu moti er leitast vio ad tryggja ad
sérhver stefna 1 modurfélaginu sé rynd reglulega dsamt markmidum og meelikvordoum
auk pess sem farid er yfir pad hvernig fyrirhugad er ad vinna ad framkveemd hennar 1
samsteedunni (innleiding).

Stjornanda malaflokks ber ad undirbtia ryni stefnu med pvi ad stydjast vio tiltekinn
stadal pegar pad a vid og jafnframt umfjollun um stefnu, tillogu ad breytingum 4 henni
ef med parf, ryni markmida og (lykil)meelikvarda og umfjollun um stefnuverkefni. Ryni
sem stjornandi malaflokks undirb}'lr fer fyrir Stefnurdd til umfjollunar. Ao pvi loknu fara
stefnur sem tilgreindar eru i eigendastefnu OR til sampykktar hja stjorn modurfélags.
Ahzttustefna og ardsstefna fara jafnframt til sampykktar eigenda. I stjérn er stefnan (ryni
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stefnunnar) kynnt og tekin til umreedu, dsamt markmioum hennar og meelikvarda. Bein
athugun rannsakenda leiddi 1 1j0s a0 stjorn OR tekur oft virkan patt { umraedu um stefnu,
sem hefur leitt til breytinga fra peirri tillogu sem 14 fyrir fundinum. Pannig hefur stjorn OR
teekifeeri til a0komu ad stefnumotunarferlinu.

Adrar stefnur en peer sem eigendastefna tilgreinir eru afgreiddar i Stefnurddi og adeins
sumar peirra koma inn & bord stjérnar OR. Framkveemdastjorar détturfélaga bera abyrgo
a pvi ad ryna viokomandi stefnu, hver 1 sinu félagi, me? tilliti til breytinganna og leggja
eftir atvikum breytta stefnu sem tilgreind er i sampykktum stjérnar doétturfélagsins til
sampykktar hja stjorn viokomandi dotturfélags. Stjornandi malaflokks leidir einnig ryni
stefnunnar 1 détturfélagi, tryggir samreemingu stefnumotunar { médurfélagi og dottur-
félagi og styour stjornendur vio innleidingu stefnunnar. Heildarstefna hvers dotturfélags
er 4 abyrgo hverrar stjornar samkveemt sampykktum en skal p6 avallt samraemast stefnu-
motun i malaflokkum og heildarstefnu médurfélags OR, samanber dherslur i eigenda-
stefnu OR. Eftirfarandi mynd 4 lysir verklagi vid ryni stefnu 1 samsteedu OR:

Ryni
Stjérnandi Nefnd/vinnu- Ryni o , L framkveemda-
malafiokks hopur umfilun Stefurad Stjom OR stiora
dotturfélaga
Stjérnandi Starfsnefndir/ Stjérnandi Umfjéllun um Stjoérn tekur til Framkveemdastjérar
malaflokks ber vinnuhdpar miéla malaflokks stefnur til umfjéllunar og og abyrgdarmadur
abyrgd a ryni upplysingum til undirbyr ryni samraemis vid afgreidslu stefnu ryna i
stefnu og feer til stjornanda stefnu, markmida starfsazetlun stefnur sem sameiningu stefnu
lids vid sig pa sem malaflokks og lykilarangurs- tilgreindar eru i détturfélags og
hann telur meelikvarda eigendastefnu leggja fyrir stjérn
mikilveega vid ryni asamt pess til umfjéllunar
markmidum og og afgreidslu

meelikvérdum

Mynd 4. Verklag vi0 reglubundna ryni 4 stefnu, markmioum og meelikvoroum i samsteedu OR
Heimild: Orkuveita Reykjavikur, 2017.

4.4.2 Vegferdin — stefnuverkefnum hrint i framkveemd

Pegar buiid er ad ryna stefnu, markmid og meelikvarda er neesta skref ad vinna a0 verk-
efnum sem mida ad innleidingu stefnunnar. Stefnur i samstaeedu OR eru alla jafna ordadar
a knappan og hnitmidadan hatt, paer eru afangalausar og timalausar og markmid og meeli-
kvardar eru ekki ordud 1 stefnuskjalinu sjalfu. Haldid er utan um markmio og meelikvarda
a sérstokum meelikvardablodum.

Stefnu fylgir svokollud stefnuaaetlun sem inniheldur yfirlit yfir stefnuverkefni. Verklag
vi0 innleidingu stefnu ma setja fram myndraent eins og gert er 4 mynd 5. Framkvaemda-
stjorar og forstodumenn yfirfara arlega stefnu og aherslur fyrir neesta ar. Pa er fario yfir
markmio svids eda détturfélags fyrir neesta ar og dherslur dkvednar. Petta er undanfari
vals 4 stefnuverkefnum, sem eru verkefni sem mida ad innleidingu stefnu. Stefnudeetlanir
eru kynntar 6llum 1 skipuriti samsteedunnar og verkefnaskilgreiningum (stefnupristum)
er skilad til stefnustjora pegar verkefni hefjast. Abyrgd allra i skipuriti & stefnumétun,
innleidingu og eftirfylgni auk midlunar upplysinga til allra teyma samstaedunnar er skil-
greind i rekstrarhandbokarskjolum.

SIE!
Kynning stefnupristum Kynning
framvindu a

Uppfeersla
stefnuverkefna

stefnuazetiunar begar Kynning stjérn

naesta ars stefnuverkefni
hefjast

modurfélags

fundi

Mynd 5. Verklag vi0 innleidingu & stefnu i samsteedu OR
Heimild: Orkuveita Reykjavikur, 2017.



Stefnustjori heldur utan um 06ll stefnuverkefni i stefnubdkhaldi par sem abyrgdarmenn
verkefnanna uppfeera framvindu peirra. Upplysingagjof til stjornar modurfélags og stjorn-
enda 1 samstedunni er annan hvern manud. Med pessu moti er fylgst sameiginlega med
pvi ad deetlun um innleidingu stefnu sé gerd, ad unnid sé ad verkefnum sem hrinda stefnu
i framkveemd og markmidum sé ndd. Auk pess er upplysingum um arangur miolad.

4.5 Samstilling og samheldni um stefnu OR
Eftir uppskiptingu OR var 16g0 dhersla & ad yta undir samheldni um heildarstefnu OR
sem motud var ut fra eigendastefnu félagsins. Til pess a0 koma til méts vid pad hefur
veri0 unnid ad pvi innan allra eininga samsteedunnar ad samstilla stefnu og starfsfolk. Pad
hefur verid gert med pvi a0 tefla fram sameiginlegum grunngildum OR sem eru framsyni
hagsyni og heidarleiki, sbr. mynd 3 { kafla 4.2. Einnig hefur verid studlad ad sameigin-
legum skilningi 4 stefnu innan OR med sérstakri handbdk samstedunnar, OR bokinni,
sem hefur pann tilgang ad stydja starfsfolk i daglegum storfum og ttskyra hvar fyrirteekio
er og hvert pad stefnir. Hja OR er liti0 pannig & ad pad sé sama vid hvad starfsfélk vinnur i
samsteedunni, hver og einn leggi sitt af morkum til stefnunnar og pvi sé pad mikilveegt ad
allir hafi sameiginlega syn. Fram kemur i gognum a0 frammistada samsteedunnar radist
af samvinnu détturfélaga og modurfélags og pa skipti mali ad samsteedan sé samstillt og
sameiginlegur skilningur sé & hlutverki og stefnu (Gudrun Erla Jonsdottir, 2017).
Forstjori samsteedu OR hefur lagt & pad rika dherslu ad midla upplysingum til alls starfs-
félks gegnum ,,.Samtalid” sem er fundar6d med Ollu starfsfolki samsteedunnar (vidtal vio
stjornanda hja OR), um 18 manns i einu, par sem hann hefur farid yfir stoou fyrirteekisins
fyrir og eftir uppskiptingu, gildi samsteedunnar, stefnu og fleira auk pess ad gefa 6llu
starfsfolki kost & ad spyrja spurninga. P4 eru einnig reglubundnir stjornendafundir innan
samsteedunnar par sem medal annars er farid yfir breytingar a stefnum, markmidum og
meelikvoroum auk pess sem greint er fra drangri stefnuverkefna. bvi til viobdtar eru reglu-
bundnir starfsmannafundir allra svida og par eru stefnur reeddar, hvort markmidum hafi
verid ndd og teknar dkvardanir um fravik.

5 Stefnumidadir stjornarhaettir — leerdomur af raundaemi
Eins og tilgreint var i inngangi er markmidido med greininni a0 skila framlagi til pekkingar
a pvi hvernig stefnumidadir stjornarheettir og sérstaklega eigendastefna gerir stjornum
fyrirteekja og stofnana kleift ad raekja skyldur sinar vio pad ad fylgja eftir vilja og mark-
midum eigenda og studla ad pvi ad peer skipulagsheildir sem eiga i hlut séu 1 gédum takti
vio réttmeetar dskir og veentingar hagsmunaadila.

[ freedihluta hefur verid fjallad itarlega um fyrirbeerid og hugtakid stjornarheetti. Talkun
hoéfunda er ad stjornarheettir sntist um pekkingu a pvi hvernig stadio sé ad skilgreiningu
umbods stjornenda fyrirteekja og stofnana og peim verdi veitt leidsogn og adhald til pess
a0 studla ad pvi ad fyrirliggjandi audlindir séu nyttar med abyrgum heetti eigendum, 60r-
um hagsmunaadilum og samfélaginu i heild til heilla. Stjérnarheettir nd pannig utan um
hvernig fario er med yfirrad yfir skipulagsheildum, hvernig skuli haga samspili og sam-
skiptum peirra vio umhverfid i vioum skilningi og hvernig megi 4 skipulegan hatt stydja
vi0 inntak og drangur af starfsemi peirra.

Viofangsefnid er afmarkad vio stefnutengt hlutverk stjornarhatta sem einkum er &
abyrgdarsvidi stjornar fyrirtaekis og stjornarmanna pess (Bezemer, Nicholson og Pugliese,
2018; Bonn og Pettigrew, 2009). Stefnutengt hlutverk stjorna hefur verid dregid saman i
eitt hugtak, stefnumidada stjornarhaetti, sem hér hefur verid skilgreint sem pad afmarkada
hlutverk stjorna sem snyr ad virkri patttoku i stefnumidadri stjornun peirra fyrirteekja
og stofnana sem vidkomandi stjorn ber abyrgo 4. Ryni & freedilegum heimildum um hio
stefnutengda hlutverk hefur varpad ljosi 4 hvad vio er att med pessu hlutverki og er mogu-
legt ad spegla pad vid nidurstodur rannsoknarinnar a pvi hvernig OR hefur farid ad i
pessu efni. Hin freedilega umfjollun ber lika med sér ad pad vanti pekkingu 4 pessu svidi
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og pad er von hofunda ad rannsoknin & pvi hvernig pessum malum er hagad 1 Orkuveitu
Reykjavikur skili dhugaverdu framlagi, beedi til aukinnar pekkingar & stefnumidudum
stjornarhattum en lika ad atfeerslan 4 vinnulagi og ferli OR 4 pessu svidi geti haft hagnyta
pydingu fyrir adrar skipulagsheildir.

Til ad ryna i stefnumidada stjérnarheetti tit frd deeminu um samsteedu OR var sett fram
eftirfarandi rannsoknarspurning:

Hvernig md vinna ad framkveemd formlegrar eigendastefnu og studla ad stefnumidudum
stjornarhattum?

Til ad svara pessari rannsoknarspurningu verdur farid skipulega yfir nidurstoour rann-
soknarinnar sem settar voru fram i kaflanum hér ad framan. Urvinnsla tekur lika mid af
peirri adferdafraedi sem studst var vid i rannsokninni. Um er ad reeda raundeemisrannsdkn
a konnunarstigi (e. explorative case study) a einu deemi sem skodad er heildreent. Pessi ad-
ferd gerir mogulegt ad draga fram leerdom 1t fra peim gégnum sem rannsokud eru.

Urvinnslu og umraedu um nidurstddur er samkvaemt pvi skipt upp 1 eftirfarandi efn-
isatridi: a) Skipulagslegar askoranir sem OR og stjorn standa frammi fyrir; b) Métun
stefnu med samstilltum heetti; ) Markmid og inntak eigendastefnu; d) Abyrgd stjérnar; e)
Verklag vio ferli stefnumoétunar og eftirlit med framvindu stefnu; f) Samantekt. Verdur nt
hvert af pessum atridum tekid fyrir og fjallad um pau.

a) Skipulagslegar dskoranir sem OR og stjérn standa frammi fyrir

Nidurstodurnar draga fram tvo megin tilefni til breytinga 4 vinnubrégdum stjérnar OR.
Par ma fyrst nefna viobrogo vid gagnryni 4 stjérnarheetti fyrirteekisins sem kom fram 1 kjol-
far efnahagshrunsins 2008, en pa st6d OR mjog illa eftir miklar fjarfestingar. Samkvaemt
uttekt 6haodrar uttektarnefndar & stjornun fyrirteekisins i addraganda hrunsins komu fram
fjolmorg deemi um 0ljos valdmork stjornenda og 6fullneegjandi eftirlit af halfu stjérnar.
Petta leiddi til dkvardana sem folu i sér Shoflega aheettu og voru ekki 1 takti vid kjarnahlut-
verk (Margrét Pétursdottir o.fl., 2012). Af skyrslu uttektarnefndarinnar ma almennt draga
pa alyktun ad OR hafi stadid frammi fyrir miklum dskorunum er varda grundvallaratridi
i starfseminni.

[ kafla 4.1. var fjallad um peer skyldur sem fylgdu breytingum a raforkulégum og m.a.
hofou 1 for med sér krofu um adskilnad 1 starfsemi OR. Fram kom 1 nidurstdoum rann-
sOknarinnar ad uppskiptingu OR hafi itrekad verid frestad. Breytingar & raforkuldogum
sem meeltu fyrir um adskilnad a milli framleidslu og s6lu rafmagns annars vegar og dreif-
ingar hins vegar toku gildi ario 2008. Upphaflega atti lagadkveedid ad ganga 1 gildi 1. juli
2009. en uppskipting fyrirteekisins kom ekki til framkveemda fyrr en i jantiar 2014. P4 tok
vi0 samsteeduskipulag sem krefst annars konar og um margt floknari nalgunar 1 stjornun
og stjornarhattum en fyrra skipulag fyrirteekisins. Eftir uppskiptingu eru dotturfélogin
prjt, p.e. Veitur ohf., Orka nattirunnar ohf. og Gagnaveitan ehf., og eru hvert med sina
stjorn sem starfar samkveemt 16gum um vidkomandi hlutafélog og er skapad sjalfsteedi 1
storfum. Samkveemt skipuritinu sem birt er i mynd 1 1 kaflanum hér ad framan, er leitast
vid ad tryggja tengslin & milli OR sem modurfélags og dotturfélaganna med tvipeettum
heetti. Annars vegar gegnum forstjora sem samkvaemt skipuritinu fer med eigendavald a
adalfundum doétturfélaganna og hins vegar gegnum stodpjonustu sem modurfélagio veitir
dotturfélogunum.

Nidurstodur raunrannsdknarinnar bera med sér ad mikilveegt sé ad leggja rika aherslu
a ad tryggja samstillingu a milli stjorna dotturfélaga og stjornar modurfélagsins, beedi
gegnum samsteduskipulagid og med samstilltri vinnu i tengslum vid ryni, moétun og eftir-
fylgni med framkveemd stefnu hja OR. Samkveemt viomelendum var allt kapp lagt & ad
pratt fyrir uppskiptingu mundi OR starfa sem ein heild med samheefda stefnu tt fra fyrir-



36 | Timarit um vidskipti og efnahagsmal

liggjandi eigendastefnu. Nidurstoour rannsoknarinnar syna ad OR vinnur med virkum
heetti ad pessu med skilgreindu samspili & milli eigendastefnu, heildarstefnu og fjolda
annarra stefnuskjala, sbr. myndir 2 og 3 i kaflanum hér ad framan. Deemid um OR bendir
til ad verulegar askoranir geti verio tengdar pvi ad radast i innleidingu samraemdra stjorn-
arhatta 1 samsteeduskipulagi it fra einni sameiginlegri eigendastefnu samsteedunnar.

Sé litio til OR ma segja a0 fyrirteekio hafi vegna lagabods horfid fra blondudu skipulagi
undir einni stjorn par sem afurdaskipting hafi verid megineinkennid, yfir i pad sem hér er
nefnt samsteduskipulag, sem i raun er afram blandad skipulag; ni1 undir stjorn priggja
stjorna auk stjornar modurfélagsins. Um leid er haldid uppi pjonustu stoddeilda fyrir 6l
dotturfélog pott tengingin vid rekstrareiningar sé ekki lengur gegnum valdbraut forstjora
heldur eignarhald médurfélags og tengsl forstjora vid stjornir dotturfélaga sem handhafa
eigendavalds médurfélagsins. Hér er horfio fra pvi sem kalla ma 6slitna umbodskedju fra
stjorn til forstjora og padan til stjérnenda, til umbodskedju par sem inn & milli koma sjalf-
steedar stjornir. Hverri stjorn ber ad hafa hagsmuni viokomandi fyrirteekis ad leidarljosi en
lytur ekki beinu valdi stjérnar médurfélagsins og forstjora pess i umbodi stjornar nema ad
pvi er vardar ad virda hagsmuni og 6skir eigenda um tiltekinn drangur i rekstri og akvaedi
um a0 starf dotturfélaganna skuli vera 1 takti vid eigendastefnu og heildarstefnu OR.

Petta deemi undirstrikar mikilveegi pess ad stefnumidadir stjornarheettir feli i sér form-
legt og samreemt stefnumidad starf um alla pa skipulagsheild sem 4 i hlut med tutgang-
spunkt i heildreenni eigendastefnu. Stefnumidadir stjérnarheettir fela einnig { sér ad unnio
er med akvednum og samreemdum heetti ad ryni, motun stefnu og eftirliti med framvindu
og proun skipulagsheildarinnar. Hversu mikil dskorun petta er fyrir stjorn OR ma sja
i ljosi kenninga um skipulag fyrirteekja, par sem bent er 4 ad afurdaskipulag sé flokio,
en samreeming gegnum samstedu- og eignarhaldsskipulag er ennpa floknara stjérnunar-
verkefni (Rundlfur Smari Steinpdrsson o.1l., 2018)

b) Motun stefnu med samstilltum heetti

Fram kemur 1 raunrannsokninni ad baedi sameignarsamningur og eigendastefna OR hafi
verid endurskodud arid 2014 vid uppskiptingu fyrirteekisins, en rannsoknin leidir i ljos
ad verkefnid vid métun nuverandi eigendastefnu hafi hafist arido 2010 og pvi hafi verio
lokid 4rid 2012. Pannig ma sja ad vinnan vid métun eigendastefnu hafi ekki sidur verio
viobrago vid stodu OR eftir hrunid, en bein afleiding af dkveedum sameignarsamningsins.
Rannsdknin synir einnig ad eigendastefnan hafi verid motud og unnin i samstillingu vio
adra stefnumotun innan OR, p.e. métun heildarstefnu, stefnu malaflokka, stefnu svida og
dotturfélaga. Lagskipting og fjolbreytni { stefnuskjolum kemur heim og saman vid pad
sem Mintzberg o.fl. (1998), Chaffee (1985) auk Johnson o.fl. (2008) segja um mismunandi
stefnur sem purfa stodugt ad vera i endurskodun. Pessar freedilegu heimildir benda jafn-
framt 4 a0 stefnumidad starf er ekki alltaf kerfisbundio eda linulegt jafnvel pétt framsetn-
ingin sé 4 pann veg. Innan fyrirteekja og stofnana er stefnumidad starf vidvarandi verkefni
(Runolfur Smari Steinpdrsson, 2003a) og framvinda stefnumidads starfs getur annad hvort
eda beedi verio i takti vid rokreent ferli eda sjalfsprottid og ofyrirséd ferli (Rundlfur Smari
Steinpdrsson, 2003b).

Raunrannséknin varpar ljési & stefnumotun i samsteedu sem samanstendur af modur-
félagi og sjalfsteedum dotturfélogum par sem lagt er kapp 4 ad stjérnir og stjérnendur allra
félaga séu samtaka og samstillt 1 ferlinu vid ryni, moétun og framkveemd stefnu. Viotol vio
stjornendur leida 1 1jos, ad pad sem felur i sér eina steerstu dskorunina i pessu efni er ad
tryggja ad allir lykiladilar { pessari kedju axli 4byrgdina sem ad peim snyr. [ pvi efni hefur
bein athugun rannsakenda leitt 1 1jds, a0 eitt er ad setja fram vel utfeert verklag stefnumot-
unar meo tilheyrandi ferlum og skilgreiningum, en annad er ad fa fram samstodu um ad
vinna eftir pvi pannig ad samfella skapist i motun og eftirfylgni stefnu t fra sameigin-
legri eigendastefnu. Samkveemt viotolum vid stjérnendur hefur komid 1 ljos ad verkefnio
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er alitid mis mikilvaegt og tima hefur tekid a0 f4 alla hlutadeigandi til pess ad vidurkenna
mikilvaegi starfs af pessu tagi. [ daglegu amstri getur reynst erfitt ad finna tima til ad horfa
fram & veginn 4 skipulegan hatt. Pegar mikio er adkallandi i rekstrinum er heett vid ad
peim sem abyrgd bera a daglegum rekstri finnist verkefni af pessu tagi flokin, vidamikil og
jafnvel til 6purftar. Pannig hefur pad komid fram, ad sumir aliti patttoku 1 ad framfylgja
samreemdum stefnumidudum stjérnarhdttum eins og hér hefur verid lyst, réttleetanlega af
peirri dsteedu einni ad peim er gert skylt ,ofan fra” ad taka patt.

A sama tima hefur komid i ljés, ad innleidingin krefst vidvarandi og reglulegs starfs,
einkum fyrstu arin, til pess ad tryggja a0 verklagio og vidurkenning & mikilvaegi pess verdi
inngreypt i menningu allra hluta samsteedunnar. Veikleikarnir birtast pvi einkum i pvi, ad
uthald er mogulega ekki neegilegt til pess ad komast yfir fyrsta proskuldinn. Innan OR er
enn pad stutt sidan skipuleg innleiding 4 stefnumidudum stjérnarhattum hofst, ad eftir-
fylgni er enn med fullum punga, og tekid er 4 naudsynlegum breytingum sem geta verio
til bota 1 ferlinu, en & vegferdinni hafa pessar askoranir vissulega komio fram.

Pau atridi sem fjallad er um i neestu koflum hér a eftir, hafa um margt verio til pess fallin
a0 koma til mots vid peer dskoranir sem felast 1 peirri breytingu 4 atferli og menningu sem
naudsynleg er til pess ad raungera stefnumidada stjornarheetti 1 allri samstaedunni.

¢) Markmid og inntak eigendastefnu

Vardandi moétun stefnu pa kemur fram i sameignarsamningi ad eigendur skuli marka
fyrirtaekinu og détturfélogum stefnu. I eigendastefnu kemur svo fram ad stjorn OR skuli
leggja fram fyrir eigendafund rokstudda tillogu ad heildarstefnu og stefnu 1 tilgreindum
malaflokkum. I 6. grein eigendastefnunnar segir jafnframt ad stefnumorkun fyrir dttur-
télog skuli samreemast gildandi stefnu OR & hverjum tima 1 hverjum malaflokki (Eigenda-
stefna Orkuveitu Reykjavikur, 2014).

Pott rannsoknin sem hér er byggt 4 hafi verid afmorkud vid timann fra pvi eftir hrunio
ario 2008 er rétt ad geta pess ad OR hefur gegnum darin hagnytt adferdir stjéornunar og
stefnumotunar. Deemi um pad er rekstrarhandbok félagsins sem a sér langa sogu (Mar-
grét Pétursdottir o.fl., 2012). Vardandi stjérnarheetti pa var Orkuveitan byrjud ad afla sér
pekkingar 4 pessu svidi fyrir hrun en stada OR eftir hrunid og st gagnryni sem félagio
fékk varod til pess a0 skerpt var enn frekar & stjornarhattum (vidtal vid stjornanda hja OR).
Moétun og sampykkt eigendastefnu er eitt af pvi sem radist var i eins og fram er komid.
Virk eigendastefna er leid sem eigendur OR hafa til ad takmarka eda fyrirbyggja umbods-
vanda sem felst i pvi ad eigendur og stjornendur geti haft markmid sem stangast 4 (Fama
og Jensen, 1983; Jensen og Meckling, 1976). Me0 pvi a0 vera virkari eigendur myndast ad-
hald og i framhaldinu umraeda ef eigendur eru ekki samstiga.

Ef 1iti0 er 4 sjalft stefnuskjalio (sja or.is) er gerd grein fyrir markmidum pess i kaflanum
Um eigendastefnuna. Sidan er skjalio i 8 tolusettum lidum par sem settar eru fram afmark-
anir 4 eftirfarandi atridum: leidarljos, hlutverk, kjarnastarfsemi, starfssveedi, stjiornarheett-
ir, stefnumotun, samskipti og upplysingagjof og dkvardanir sem hljota skulu sampykki
eigenda. I kaflanum um stefnumétun er lika kvedid & um fjarhagsleg markmid, aheettu
i rekstri, umhverfi og audlindanytingu og starfskjor (Eigendastefna Orkuveitu Reykja-
vikur, 2014).

Pess ber a0 geta ad vio leit 4 freedilegum heimildum um stjérnarheetti og stefnumidada
stjornarheetti var sérstaklega litid eftir heimildum um rannséknir & métun og innleidingu
a eigendastefnu, en an drangurs. Fram kemur 1 nidurstodum ad métun eigendastefnu hafi
verid unnin samhlida moétun heildarstefnu og stefnu ymissa malaflokka, auk moétunar
stefnu fyrir dotturfélogin. Pad ma skilja pannig ad pegar a stigi mdtunar stefnu pa hafi
baedi samspil og samstilling milli stefnu fyrir malaflokka og einingar att sér stad. Pegar
liti0 er til freedanna kemur pad ekki & évart pvi vid stefnumoétun er jafnan tekio mid af
,peim raunveruleika sem vid er ad glima hverju sinni” (Runolfur Smari Steinpdrsson,



2003a, bls. 49). Verklag vid stefnumdtun innan samsteedu OR hefur verid lagad ad starf-
seminni og er 1 stodugri endurskodun, sbr. umfjollun um verklag vio ryni, moétun og fram-
kveemd stefnu OR.

d) Abyrgd stjornar

Kvedid er skyrt & um hlutverk stjérnar OR 1 sameignarsamningi og eigendastefnu OR.
Framsetningin & hlutverki stjérnar virdist vera i dgeetum takti vid gdda stjornarheetti og
eigendastefnan kvedur 4 um ad stjérnarheettir OR eigi a0 tryggja fagmennsku, hagkveemni,
raodeild, gegnseei og abyrgo 1 rekstrinum. Pannig ma segja ad stjorn OR hafi fengio veg-
visi, abyrgd og umbod fra eigendum til ad halda utan um samstedu OR me? tilgreindum
valdmorkum (Gnan o.fl., 2011). Eigendastefnan felur pad lika 1 sér ad stjérnin ma gera rado
fyrir pvi ad eigendur OR verdi virkir gegnum reglulega eigendafundi. Rannsdknin gefur
pannig visbendingu um ad stjorn OR hafi allar forsendur til ad tileinka sér vinnubrogo
sem eru lysandi fyrir gdda stjérnarheetti (Thomsen, 2008; Vidskiptarad o.fl., 2009) og htin
geti par med uppfyllt dbyrgdarhlutverk sitt (Solomon og Solomon, 2004). Uppskipting OR
var hins vegar mikil dskorun og pvi purfti ad finna leid til a0 ttfeera valddreifingu og um-
bod 1t fra stefnu og markmioum eigenda.

bratt fyrir ad skyrt sé kvedid 4 um hlutverk stjornar modurfélagsins pydir ntiverandi
samsteeduskipulag ad stjorn hefur ekki beint bodvald yfir stjornum détturfélaga, hvorki
samkveemt 16gum né peim almennu viomidum um stjérnarheetti sem 1 gildi eru. Pannig
verdur um margt floknara fyrir stjorn moéourfélags ad gegna hlutverki sinu og skyldum
i samreemi vid eigendastefnu og sameignarsamning. Stefnumidadir stjérnarheettir eins
og hér hefur verid lyst, eru beinlinis naudsynlegir til pess ad tryggja ad yfirstjérn sam-
steedunnar i heild hafi veegi og hlutverk gagnvart einingum hennar. Til pess ad koma til
mots vid pennan umbodsvanda var askilio 1 sampykktum allra dotturfélaga ad pau skyldu
innleida stefnu 1 6llum sému malaflokkum og modurfélagio og ad peer skuli samraemast
gildandi stefnum OR. A0 auki hefur pessi stada stjornar mdédurfélags kallad fram mikla
proun 1 starfshattum sem ltta ad métun stefnu sem gildir fyrir samsteduna 1 heild og ad
hafa yfirsyn og eftirlit med pvi ad eftir henni sé farid.

e) Verklag vid ferli og framvindu stefnu

Pegar rynt var 1 fyrirliggjandi pekkingu & pvi hvernig stjornir eru ad sinna stefnutengdu
hlutverki, sbr. umreedu i freedikafla greinarinnar, kom 1 ljos ad pekking er af skornum
skammti og kallad er eftir frekari rannséknum (Bonn og Pettigrew, 2009; Brauer og
Schmidt, 2007; Fiegener, 2005; Hendry og Kiel, 2004; Pugliese o.fl., 2009; Runoélfur Smari
Steinpdrsson, 2017).

Rannsoknin 4 OR, sem deemi, synir ad fyrirtekid hefur farid pa leid ad koma sér upp
tilteknu skipulagi og akveonu verklagi til ad halda utan um ferli og framvindu stefnu i
fyrirteekinu pvert 4 einingar og malaflokka. Lykilhugtok hafa verio skilgreind og hlut-
verk helstu lykiladila eda gerenda i ferlinu hafa einnig verid skilgreind. Helstu hugtok
eru stefna, stefnudeetlun, stefnuverkefni, verkefnaskilgreiningar (stefnupristar), markmio
og (lykil)meelikvardar, auk stefnubdkhalds. Helstu lykiladilar eru Stefnurad, stefnustjori,
stjornandi malaflokks, starfsnefnd, vinnuhdpur, framkveemdastjorar, forstjori, stjorn dott-
urfélags, stjorn OR og eigendafundur. [ kaflanum um nidurstédur raunrannsoknarinnar
er imynd 4 og 5 lyst ndnar hvernig verklagi OR er hattad i tengslum vid ferli og framvindu
stefnu.

Eigendastefna OR er mjog itarlegt stefnuskjal par sem sett er fram leidarljds, hlutverk
og afmorkun a baedi kjarnastarfsemi og starfssveedi OR. Stjorn OR hefur pad hlutverk ad
sja til pess a0 starfsemi OR sé i godum takti vid eigendastefnuna. Stjorninni ber ad leggja
fram tillogu ad heildarstefnu og framtidarsyn OR, auk stefnu 1 tilgreindum malaflokkum.
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Stefnumorkun fyrir détturfyrirteki er & dbyrgd stjérna peirra, en skal a hverjum tima vera
i samreemi vid pad sem er stefna OR & hverjum tima. Eigendastefna OR er skyr vegvisir og
pad verklag sem OR hefur préad er skilgreindur farvegur fyrir ryni, moétun og eftirlit meo
framkveemd stefnu. Pad ma jafnframt sja a verklagi OR ad lykiladilar eru um allt fyrir-
teekio & ollum prepum i skipulagi pess og 1 6llum einingum.

Utfeerslan & verklagi OR, skv. myndum 4 og 5, dregur ekki fram sérstaklega pa verka-
skiptingu og pau valdmork sem eru 4 milli eigenda, stjornar OR, forstjora, stjorna dottur-
félaga og stjornenda peirra. Pad eru tiltekin atrioi i verklaginu sem lysa adkomu stjornar
og pau atridi eru skilgreind sem rammi fyrir beina stefnumidada stjérnarheetti. Svo eru
atridi sem Obeint tengjast verkefnum stjornar OR vardandi pad hvernig samsteedan undir
forystu forstjora og annarra lykiladila vinnur med stefnutengd verkefni, baedi til undir-
bunings a pvi ad stefna og stefnutengd verkefni eru 16g0 fyrir stjorn OR og vid trvinnslu
og framkveemd stefnu eftir umfjollun stjéornar OR. Deemid um ferli og framvindu stefnu
hja OR synir ad lagt er upp ur pvi ad hafa ferlid samstillt og jafnframt er starfandi sér-
stakur adili, stefnustjori, sem fer med samreemingarhlutverk.

Af raundeeminu um OR mad rdda a0 verklag fyrirtaekisins feli 1 sér baedi beina og dbeina
stefnumidada stjornarheetti sem miodi ad pvi ad tryggja pad ad stefna olikra sjalfsteedra
eininga innan fyrirteekjasamsteedu samraemist yfirlystum dherslum OR og kallist & vio
heildarstefnu samsteedunnar. Fyrrgreindir stefnumidadir stjornarheettir studla einnig ad
pviad unnid sé i takti vid eigendastefnu, ad stjorn taki forystu um métun stefnu samsteed-
unnar (Smerdon, 2007) og ad haft sé eftirlit med pvi ad unnid sé til samreemis vio hana.

f) Samantekt

Hér a0 framan hefur verid greint fra verklagi stefnumidadra stjornarhatta hja samstedu
OR og peim askorunum sem fylgja pvi ad koma 4 samreemdu verklagi vid métun stefnu
og eftirliti med framkveemd hennar. Deemid synir ad i samsteedu OR er 16g0 mikil dhersla
a ad sérhver stefna, p.e. stefna i malaflokki og heildarstefna, sem stjorn modurfélags og
dotturfélaga bera abyrgo &, sé rynd reglulega, enda er vinna vid motun og utfeerslu stefnu
viovarandi vidfangsefni hja peim fyrirteekjum sem eetla sér ad nd drangri (Runélfur Smari
Steinpdrsson, 2003a). Opinbert og skilgreint verklag er pd ekki pad eina sem skiptir mali
i pessu samhengi eins og bent hefur verio a fyrr i pessum kafla. Fyrirteeki eru byggd upp
af folki. Allt sem par gerist er byggt 4 mannlegri hugsun og hegdun. Pess vegna skiptir
Ollu mali ad pad ekki sé eingongu fyrir hendi vel ttfeerd stefna og stefnudaetlun, heldur ad
lika sé fyrir hendi menning og hugarfar sem stydur vio verklagio og utfeerir pad med sam-
reemdum heetti til pess ad dherslur stefnunnar ndi fram ad ganga og stefnan skili par meo
peim drangri sem henni er eetlad ad skila og brugdist sé vio ef tileetludum arangri hefur
ekki verid ndd. Sé ekki tryggd samstilling stefnu og starfstélks veldur pad margs konar
nuningi, 6vissu og jafnvel andstodu starfsfélks sem hamlar framkveemd.

Nidurstodur rannsdknarinnar hafa ekki alheefingargildi en peer varpa ljési 4 pad hvern-
ig heegt er a0 utfeera stefnutengt hlutverk stjorna og hafa pannig ad mati h6funda hagnytt
gildi. Nidurstoournar hér a0 ofan fela i sér dkvedid framlag til freedanna um stefnumidada
stjornarheetti pvi peer varpa dkvednu ljosi & stefnutengt hlutverk stjérna sem vantar pekk-
ingu &, sér i lagi hvad vardar innleidingu eda framkveemd stefnu (Brauer og Schmidt, 2007;
Daily o.fl., 2003; Fiegener, 2005; Hendry og Kiel, 2004; Pugliese o.fl., 2009; Runélfur Smari
Steinpdrsson, 2017; Schmidt og Brauer, 2006). Rannsdknin hér ad framan kemur aftur 4
moti ekki inn 4 drangur af peim stefnumidudu stjérnarhdttum sem tilvikid greinir fra, en
pad geeti aftur verid grundvollur ad frekari rannséknum, eins og komid er inn 4 hér a eftir.

Samantekid ma segja ad pessi raunrannsokn & stefnumidudum stjérnarhattum OR sé
framlag til umraedu um stjornarheetti i fyrirteeki 1 opinberri eigu (Calabré o.fl., 2013; Far-
rell, 2005; Grossi og Reichard, 2008; Hodges o.fl., 1996). Nidurstédurnar eru jafnframt inn-
legg til ad meeta skorti & pekkingu (e. knowledge gap) a svidi stefnutengdra stjérnarhatta
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pott enn sé rik porf fyrir fleiri rannsoknir & stjornarhattum (e. governance mechanisms)
(Calabro o.fl., 2013; Farrell, 2005; Grossi og Reichard, 2008). Raundeemid i1 rannsokninni
er lysandi um pad med hvada heetti fyrirteeki i opinberri eigu vinnur ad stefnumidudum
stjornarhattum til ad dreifa valdi og abyrgd. Rannsdknin einblinir & hlutverk stjérna tengt
stefnu, sér 1 lagi innleidingu stefnu sem hefur verid kallad eftir rannséknum a (Brauer og
Schmidt, 2007; Daily o.fl., 2003; Fiegener, 2005; Hendry og Kiel, 2004; Pugliese o.fl., 2009;
Runolfur Smari Steinpdrsson, 2017; Schmidt og Brauer, 2006), og deemid um OR varpar
lj6si & pad med hvada heetti stjorn getur komiod a fyrirkomulagi sem tryggir ad unnio sé ad
innleidingu stefnu.

6 Lokaoro

Stjornarheettir fyrirteekja taka ad mestu mid af adsteedum, hefdum og venjum i viokom-
andi landi og pvi hefur engin ein alpjodlega vidurkennd skilgreining & hugtakinu verio
sett fram. Prongar skilgreiningar hugtaksins leggja aherslu a fyrirteekio sjalft og eigendur
pess en vidteekari skilgreiningar horfa auk pess til allra hagsmunaadila. Stjérnir eru mio-
punktur stjornarhatta og dbyrgd peirra er mikil. Samkveemt 16gum bera stjornir dbyrgd a
starfsemi peirra fyrirteekja sem peer fara fyrir. I fyrirteekjum i opinberri eigu parf ad dreifa
abyrgo og audlindum fra hinu opinbera til pessara fyrirteekja, sem aftur kallar & (endur)
skipulagningu umbods og valdmarka (Gnan o.fl., 2011).

Filatotchev og Boyd (2009) benda & ad hlutverk stjérna sem tengist stefnu sé oft van-
reekt 1 rannséknum um freedikenningar umbodsvanda. Enda horfir umbodsvandakenn-
ingin fyrst og fremst & pad pad hvernig hagsmunadrekstur getur ordid milli eigenda og
stjornenda og megindherslan er & eftirlit og styringu til ad afstyra pessum vanda. Med pvi
a0 setja OR eigendastefnu, sem er lidur i innleidingu stjérnarhatta og & abyrgo stjornar
ao fylgja, hafa eigendur reynt ad takast & vid pennan vanda. Framfylgd eigendastefnu
ma einnig tengja vid kenningu um pjonustuhlutverk stjorna enda snuiast helstu hlutverk
stjorna um arangur fyrirteekisins sem a i hlut og eitt peirra hlutverka snyr ad moétun og
framvindu stefnu (Davis o.fl., 1997).

Rannsoknin 4 OR sem fjallad var um hér ad framan hefur skilad framlagi sem tengja ma
vid freedin um stjérnarheetti a fjora vegu. I fyrsta lagi er rannséknin deemi um verkefni sem
tekst & vio stefnutengt hlutverk stjérna sem litt hefur verid rannsakad, og pa sérstaklega
hlutverk stjérna i tengslum vid métun og framkveemd stefnu. I 6dru lagi er synt fram a

egnum verklag, lykilhugtok og lykiladila med hvada heetti stjorn sinnir pessu hlutverki.
I pridja lagi er i pessari rannsokn byggt & frumgognum sem er i takti vid akall freedanna
um aod kafa dypraihid , svarta box” (Pugliese o.fl., 2009) i rannsoknum a hlutverki stjorna
vardandi stefnumidada stjiornarheetti. I fjérda lagi ma sjd rannsoknina sem deemi um eig-
indlega rannsdkn a pessu svidi, en slikar rannsoknir hafa verio faar (Sjostrand o.fl., 2016).
Til viobotar ma nefna ad rannsoknin er innlegg og deemi um rannsokn 4 stefnumidudum
stjornarhattum par sem utgangspunkturinn er framkvemd & vilja og markmidum eig-
enda sem lyst er { eigendastefnu, en pad virdist vanta pekkingu, sérstaklega a pvi svioi,
eins og vikio var ad 1 baedi inngangi og umraedukafla.

Rannsoknin 4 stefnumidudum stjornarhattum innan samsteedu Orkuveitu Reykjavikur
(OR) hefur skilad peim nidurstodum ad fyrirtaekid hefur skilgreint og proad tiltekio ferli
og verkaskiptingu sem er 16gud ad starfsemi og skipulagi samsteedunnar. Framlagio til
stefnumidadra stjornarhatta kemur mogulega skyrast fram nidurstodum og umreedu um
pad verklag sem OR hefur préad vardandi ferli og framvindu stefnu. Hvatinn ad pess-
ari préun virdist liggja 1 akvoroun eigenda um ad setja fyrirteekinu eigendastefnu og
skyringar er lika ad finna 1 breytingum & skipulagi fyrirtekisins og sérstokum adsteedum
pess eftir hrun islenska fjarmalakerfisins. Peir stefnumidudu stjérnarheettir sem OR hefur
proad gera fyrirteekinu kleift ad framfylgja eigendastefnu OR og tryggja ad stjérn modur-
félagsins geti sinnt hinu stefnutengda hlutverki sinu.

Nidurstodur benda & mikilveegi pess ad proa stefnumidada stjornarheetti og beita peim
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gegnum samremt verklag vi0 alla peetti stefnumidads starfs. Rannsoknin hefur jafnframt
varpad ljosi & mikilveegi pess ad stydjast ekki eingdngu vid ritadar leidbeiningar og lys-
ingar & verklagi, heldur verdur ad tryggja ad vinnulagio i heild verdi inngreypt i menn-
ingu vidkomandi fyrirteekis svo raungera megi hina stefnumidudu stjérnarheetti. Rann-
soknin bendir til ad vinnubrogo af pessu tagi séu enn mikilveegari pegar um er ad reeda
samsteeduskipulag par sem stjorn modurfélags parf ad fylgja eftir eigendastefnu gagnvart
dotturfélogum sem hvert um sig hafa stjorn sem ber ad starfa i samreemi vio almenn 16g
um hlutafélog.

Mikilveegt er ad fylgja pessari rannsokn eftir med frekari rannséknum. Neertekt veeri
a0 vikka ut pa rannsokn sem hér hefur verid greint fra og skoda nanar deemid um stjérnar-
heetti OR. Par sem adeins er um eitt deemi ad reeda er lika edlilegt framhald ad skoda
hvernig er hattad med stefnumidada stjornarheetti 1 fleiri islenskum fyrirteekjum, beedi i
opinberri eigu og hja einkafyrirteekjum. Ef peir eru ekki til stadar hvernig koma megi vio
i (opinberum) rekstri stefnumidudum stjérnarhattum til ad auka virkni og valddreifingu.
Einnig meetti hugsa sér ad skoda og meta virkni fyrirkomulags stefnumidadra stjornar-
hatta par sem peir eru til stadar. Pad er ad segja hvernig stefnumidadir stjérnarheettir pjona
tilgangi sinu. Hofundar hvetja til frekari rannsdkna a pessu svidi enda er bryn porf 1 baedi
freedum og atvinnulifi.
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