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Útdráttur 

Lagt er upp með spurninguna „Hvernig geta fyrirtæki nýtt áætlanagerð til að styðja við 

framkvæmd stefnu sinnar og hvernig er þessu háttað hjá íslenskum fyrirtækjum?“. 

Í umræðu um framkvæmd stefnu kemur fram að lykilatriði er að þýða óljósa stefnu 

(t.d. að verða stærstir á viðkomandi markaði) yfir í skýr og mælanleg markmið (t.d. 

stefnt er á 40% markaðshlutdeild) svo bera megi kennsl á þau verkefni sem ráðast þarf í 

til að styðja við stefnuna (t.d. fjárfesta í markaðsherferð) ásamt þeim aðföngum (tími, 

fjármagn, þekking starfsmanna, o.s.frv.) sem nauðsynleg eru til að geta framkvæmt 

þessi verkefni. Skorkortið er verkfæri sem nota má til að þýða stefnuna yfir í vel 

skilgreind verkefni. Til að styðja svo við framkvæmd þeirra verkefna sem stuðla að 

framkvæmd stefnunnar er mikilvægt að huga að verkefnastjórnunarferlum og þá 

sérstaklega hvort þeir styðji við framkvæmd verkefna sem oft þurfa aðkomu margra 

aðskildra deilda og hugsanlega geta farið á skjön við skammtímasjónarmið (t.d. setja 

fjármagn í ofangreinda markaðsherferð jafnvel þegar fyrirtækinu skortir fjármagn). 

Í umræðu um áætlanagerðina er farið stuttlega yfir hefðbundið áætlanaferli og þá 

kosti sem það hefur í för með sér en einnig er rætt um marga þá vankanta sem oft 

tengjast ferlinu. Varðandi tengsl við stefnuna og hvernig áætlunin geti markvisst nýst til 

að styðja við framkvæmd hennar þá kemur fram að mikilvægt sé að fyrirtæki tryggi að 

niðurstöður úr skorkorti varðandi hvaða verkefni skuli framkvæma (ásamt þeim 

aðföngum sem þau krefjast) skuli skýrt tilgreindar í áætluninni og þá helst í sérstökum 

kafla sem kalla má stefnukostnaðaráætlun (e. StratEx). Með því móti geta starfsmenn 

séð hvaða stefnumiði einstaka stærðir í áætluninni tengjast og stjórnendur geta betur 

fylgst með framkvæmd þeirra og gripið í taumana ef frávik verða. 

Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að íslensk fyrirtæki virðast mörg ekki markvisst 

nota skorkortið, né heldur áætlunina, á þennan máta. Tengsl stefnu og áætlunar virðast 

í mörgum tilfellum vera frekar óformleg, í því formi að sama fólkið kemur að báðum 

ferlunum eða að einungis megin áherslum úr stefnumótun er miðlað sem forsendum inn 

í áætlanaferlið, án þess að vera sérstaklega skráð sem stefnutengd verkefni í áætluninni.  

Niðurstaðan er því sú að svo virðist sem íslensk fyrirtæki séu ekki að nýta áætlunina 

nægilega vel til að markvisst styðja við framkvæmd stefnu sinnar.  
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1 Inngangur 

Hvernig geta fyrirtæki nýtt áætlanagerð til að styðja við framkvæmd stefnu sinnar og 

hvernig er þessu háttað hjá íslenskum fyrirtækjum? Til að reyna að svara þessari 

spurningu verður fjallað um áætlanagerð (e. budgeting), framkvæmd stefnu (e. strategy 

execution) og hvernig fyrirtæki geta betur tengt þessi ferli saman. Nánar tiltekið þá er 

markmiðið að fjalla um fræðilegan ramma áætlanagerðar og framkvæmd stefnu ásamt 

því hvernig þessi ferli tengjast. Einnig verður því lýst hvernig þessu er háttað hjá 

nokkrum íslenskum fyrirtækjum.   

Í umfjöllun um áætlanagerð verður m.a. fjallað um kosti og galla þess að gera 

ítarlegar magnbundnar áætlanir, mismunandi tegundir áætlana og af hverju fyrirtæki 

ættu að gera áætlanir. Fjallað verður um hefðbundna áætlanagerð og þá gagnrýni sem 

hún hefur hlotið og svo hvernig megi betrumbæta ferlið. 

Í umfjöllun um framkvæmd stefnu verður áherslan á stefnumiðað árangursmat og 

sérstaklega hvernig stefnukort (e. Strategy Maps) og skorkort (e. Balanced Scorecard) 

geta gagnast við að tengja betur saman stefnuna og áætlunina og þar með gert 

áætluninni kleift að styðja við markvissa framkvæmd stefnumiða.  Ekki verður fjallað 

ítarlega um öll þau atriði sem tengjast stefnukortum og skorkortum (þar má t.d. nefna 

val stefnumiða, mælikvarða og markmiða fyrir hvern og einn mælikvarða), heldur er 

áherslan frekar lögð á hvernig þessi verkfæri tengja saman stefnuna og áætlunina.  

Einnig verður fjallað stuttlega um stjórnun stefnumiða (e. initiative management) og 

mikilvægi þess að vinnuferlar og kúltúr fyrirtækisins styðji við samvinnu deilda til að 

framkvæma megi stefnumið fyrirtækisins. Ekki verður farið ítarlega í mótun stefnunnar 

sjálfrar, enda getur það verið umfangsmikið ferli og kallar á sértæka umfjöllun. 

Höfundur starfaði í tæp 7 ár sem ráðgjafi með áherslu á að aðstoða íslensk fyrirtæki í 

að endurbæta sína áætlanaferla sem og að hanna og smíða ítarleg magnbundin 

áætlanamódel (sem ýmist nýttu Microsoft Excel eða Cognos Planning) sem og 

stjórnendaupplýsingakerfi til að greina rauntölur (m.a. miðað við áætlun).  Byggir þessi 

ritgerð á ofangreindri reynslu, ásamt viðtölum sem tekin voru við gerð hennar. Þar að 

auki hefur verið nýtt ýmist efni frá helstu sérfræðingum í faginu og gerð tilraun til að 

vísa í tengt efni þar sem mögulegt er svo áhugasamir geti kynnt sér viðkomandi efni 

frekar.  
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1.1 Uppbygging ritgerðar 

Ritgerðin skiptist í tvo megin hluta: áætlanir og tengsl þeirra við stefnu. 

Áður en við skoðum betur tengsl áætlana og framkvæmd stefnu er nauðsynlegt að 

skoða áætlanir og áætlanaferlið, þar sem ekki er nóg að eingöngu taka fram stefnutengd 

verkefni í áætlun heldur eru önnur atriði sem fyrirtæki þurfa að hafa í huga til að 

áætlanir nýtist sem best innan fyrirtækisins.  Í köflum 3 - 8 verður því fjallað um 

áætlanir: 

 Hversu ítarlegar þær þurfi að vera (kafli 3, bls. 15) 

 Tegundir áætlana (kafli 4, bls. 16) 

 Af hverju fyrirtæki gera áætlanir (kafli 5, bls. 21) 

 Hefðbundin áætlanaferli (kafli 6, bls. 28) 

 Hvernig má betrumbæta áætlanagerðina (kafli 7, bls. 44) 

 Hvernig íslensk fyrirtæki haga sínum áætlunum (kafli 8, bls. 55) 

Eftir ofangreinda umfjöllun um áætlanir og hvernig fyrirtæki geta betur staðið að 

gerð og nýtingu þeirra er því næst fjallað um hvernig nýta megi áætlunina til að styðja 

við framkvæmd stefnu fyrirtækja: 

 Af hverju skal tengja þessi ferli saman (kafli 9.1, bls. 62) 

 Hvernig er hægt að tengja þetta saman (kafli 9.2, bls. 67) 

 Tengsl áætlana og stefnu hjá íslenskum fyrirtækjum (kafli 10, bls. 87) 

1.2 Hvað er áætlun? 

Áður en lengra er haldið er fyrst vert að skilgreina hvað áætlun er. Í stuttu máli má segja 

að áætlun innihaldi væntingar fyrirtækis fyrir komandi rekstrartímabil og hvaða 

aðföngum fyrirtækið þarf á að halda. (Harvard Business School Publishing Corporation, 

2004, bls. 218-220,228) (Chartered Institute of Management Accountants, 2004, bls. 2) 

Áætlun nýtist sem stjórntæki sem hjálpar stjórnendum að taka ákvarðanir og tryggja 

sem besta nýtingu á þeim takmörkuðu auðlindum sem fyrirtækið býr yfir. 
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So what is a budget? It is the translation of strategic plans into measurable 
quantities that express the expected resources required and anticipated 
returns over a certain period. A budget functions as an action plan. It may 
also present the estimated future financial statements of the organization. 
Finally, a budget is an adaptable tool for management to use to achieve its 
strategic goals.  (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 
219) 

Áætlunin sjálf, sem og hvernig hún er útbúin, getur verið afar ólík hjá fyrirtækjum og 

liggur munurinn helst í hversu oft áætlunin er gerð, hversu ítarleg hún er og hversu 

margir koma að gerð hennar. 

Í meira hefðbundnum áætlanaferlum er áætlun yfirleitt útbúin að hausti til (í þeim 

tilfellum þar sem rekstrartímabilið er dagatalsárið) og svo hugsanlega uppfærð 1-3 

sinnum á ári (t.d. fyrir hvern ársfjórðung). Í öðrum tilfellum getur verið að rúllandi 

áætlanir (e. Rolling Forecasts) séu notaðar en þá er áætlunin, eða einfaldari útgáfa af 

henni, uppfærð oftar. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 224) 

Fjallað er nánar um þetta í kafla 6.1 á bls. 28 og um rúllandi áætlanir í kafla 7.1 á bls. 44. 

Það er einnig afar mismunandi hversu ítarleg áætlunin er, allt frá því að áætla 

einungis krónutölur á millisummur í ársreikningi (t.d. samtals tekjur pr. vöruflokk) án 

þess að ítarlegar forsendur séu skráðar og upp í það að ítarleg magnbundin áætlun er 

útbúin (áætlunin getur þá innihaldið selt magn, hráefniskostnað, framleiðslukostnað, 

verð, afslætti, o.s.frv. og hugsanlega áætlað fyrir hvert og eitt vörunúmer).  Fjallað er 

nánar um ítarleika áætlana í kafla 3 á bls. 15, kafla 6.2 á bls. 28 og 7.4 á bls. 51. 

Áður en lengra er haldið er vert að skilgreina muninn á áætlun (e. budget) og spá (e. 

forecast):   

 Áætlun vísar til þess ferlis þegar deildarstjórar sem og aðrir starfsmenn útbúa 
áætlun fyrir komandi rekstrartímabil.  Þetta felur í sér að taka saman ítarlegar 
tekju- og kostnaðaráætlanir fyrir hverja deild, ásamt þeim kostnaðarvöldum 
sem að baki þeim liggja. (IBM Corporation, 2009b, bls. 3) 

 Spá vísar til þess ferlis þegar áætlun er uppfærð m.v. nýjar forsendur.  Þetta 
getur verið jafn ítarlegt ferli og upphaflega áætlunin, eða unnið er með 
einfaldari útgáfu af áætluninni (IBM Corporation, 2009b, bls. 3) 

Þessi hugtök eru hinsvegar oft notuð jöfnum höndum og mun það eiga við í þessari 

ritgerð. 
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1.3 Hvað er markviss framkvæmd stefnu? 

Algeng ástæða fyrir því að fyrirtæki ná ekki markmiðum sínum er sú að kerfi og ferli sem 

styðja við framkvæmd stefnu eru ekki nægilega skýr og framkvæmd stefnu því ekki 

nægilega markviss. (Kaplan & Norton, Mastering the Management System, 2008, bls. 2)  

Rannsóknir hafa sýnt að allt að 80% fyrirtækja ná ekki markmiðum sínum. (Kaplan & 

Norton, Mastering the Management System, 2008, bls. 3)   

Fyrirtæki þurfa ekki einungis að hafa vel ígrundaða, raunhæfa og skýra stefnu sem 

setur þeim krefjandi markmið heldur þurfa þau að framkvæma þá stefnu á markvissan 

máta svo hægt sé að fylgjast með framkvæmdinni, mæla árangur hennar og aðlaga að 

breyttum aðstæðum ef þörf er á.   

Fyrirtæki geta nýtt sér kerfi sem styðja við markvissa framkvæmd stefnunnar (sjá 

nánar í kafla 9.2 á bls. 67). En það er einnig mikilvægt að stjórnunarferlar fyrirtækisins 

styðji við framkvæmd umfangsmikilla stefnutengdra verkefna sem oft munu krefjast 

aðkomu margra aðskildra deilda (sjá nánar í kafla 9.2.2.4 á bls. 79 og kafla 9.1.2 á bls. 

65). 

Talað er um fjögur atriði sem geta hindrað markvissa framkvæmd stefnu hjá 

fyrirtækjum. (Niven, 2006, bls. 10-12) 

 Skortur á skilningi (e. vision barrier): starfsmenn skilja stefnuna ekki og geta 
því ekki markvisst stutt við framkvæmd hennar. 

 Skortur á hvatningu (e. people barrier): hvatakerfi eru of oft tengd því að ná 
skammtímamarkmiðum í stað langtímamarkmiðum. 

 Skortur á stjórn (e. management barrier): stjórnendur setja ekki nægan tíma 
í að tala um stefnuna og fylgja eftir framkvæmd hennar. 

 Skortur á aðföngum (e. resource barrier): fyrirtæki tengja ekki áætlanagerð 
og framkvæmd stefnunnar. 
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Mynd 1. Atriði sem geta heft framkvæmd stefnu fyrirtækja (Niven, 2006, bls. 10) 

Síðasta atriðið í mynd 1 hér að ofan (e. Resource Barrier) nefnir skort á tengslum 

stefnu og áætlanagerðar sem eitt af þeim atriðum sem geta heft markvissa framkvæmd 

stefnu hjá fyrirtækjum. Fyrir utan að vera það stjórntæki sem fyrirtæki geta notað til að 

fylgjast með daglegum rekstri þá getur áætlunin einnig verið nýtt til að styðja við 

markvissa framkvæmd stefnunnar. Ef þau verkefni sem ráðast þarf í til að styðja við 

stefnu fyrirtækisins eru skýrt tekin fram í áætluninni þá geta stjórnendur tryggt að þau 

fái þá athygli og þau aðföng sem þau þurfa ásamt því að fylgjast betur með framkvæmd 

þeirra og þar með hvernig fyrirtækinu miðar í því að ná markmiðum sínum. (Kaplan & 

Norton, 2001, bls. 284)  

Efni þessarar ritgerðar er því að skoða nánar hvernig fyrirtæki útbúa sínar áætlanir og 

hvernig skorkortið getur hjálpað fyrirtækjum að skipuleggja betur þau verkefni sem 

ráðast þarf í til að styðja við stefnumiðin og hvernig það getur virkað sem skýr 

tengihlekkur á milli stefnunnar og áætlunarinnar og þar með aukið líkurnar á því að 

umrædd verkefni séu markvisst framkvæmd. 
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2 Rannsókn: Áætlanir og framkvæmd stefnu hjá íslenskum 
fyrirtækjum 

Ákveðið var að taka viðtöl við nokkur fyrirtæki á Íslandi til að fá betri innsýn í hvernig 

þau standa að sinni áætlanagerð og framkvæmd stefnu sinnar.  Gengið var til samstarfs 

við Capacent í þeirri vinnu og sáu þeir um að koma á tengslum við sum þeirra fyrirtækja 

sem tekin voru viðtöl við.  Tekin voru 11 viðtöl í heildina, hvert um 45-65 mínútur að 

lengd.  Undirritaður tók átta símaviðtöl sjálfur og starfsmenn Capacent tóku 3 viðtöl.   

Form viðtala var á þá leið að tekin voru símaviðtöl og flestir viðmælenda höfðu 

skoðað spurningarnar áður en viðtalið hófst. Viðtölin voru yfirleitt í kringum 45-65 

mínútur að lengd og nokkrir viðmælendur sendu svo ítarlegri upplýsingar í tölvupósti að 

viðtölunum loknum (t.d. áætlanamódelin sem þeir nota). 

Viðmælendur eru í margvíslegum hlutverkum innan þeirra fyrirtækja sem um ræðir 

en flestir tengdust áætlanaferlinu náið og hafa því haldbæra þekkingu á hvernig það ferli 

er framkvæmt innan viðkomandi fyrirtækja.  

Vert er að taka fram að fyrirtækin voru ekki valin af handahófi og því ekki um 

handahófskennt úrtak að ræða.  Fyrirtækin sem talað var við voru þau er höfundur 

þessarar ritgerðar, eða Capacent, hafa unnið með eða þekkja að öðru leyti.  Þar sem 

sérsvið höfundar þessarar ritgerðar var áætlanagerð og hönnun áætlanamódela og 

áætlanaferla þá er hugsanlegt að viðkomandi fyrirtæki séu framar á sviði áætlanagerðar 

en gengur og gerist, þó svo ekki sé hægt að segja slíkt með fullri vissu. 

Fyrirtækin voru spurð hvernig þau útbúa sínar áætlanir og hvernig þau standa að 

framkvæmd stefnu sinnar.  Grunn rannsóknarspurning þessarar ritgerðar er hvernig 

geta fyrirtæki nýtt áætlanagerð til að styðja við framkvæmd stefnu sinnar og hvernig er 

þessu háttað hjá íslenskum fyrirtækjum? Spurningunum var því skipt í tvo kafla: 

spurningar um áætlanir og áætlanaferlið og svo spurningar um framkvæmd stefnu 

(þetta endurspeglar uppbyggingu ritgerðarinnar eins og sjá má í kafla 1.1 á bls. 9).   
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Spurningar hvers kafla voru svo ákvarðaðar með hliðsjón af meginefni þess kafla: 

 Áætlanagerð: hér er markmiðið að fá innsýn inn í áætlanaferli fyrirtækjanna.  
Þ.e.a.s. hvernig fyrirtækið stendur að gerð sinna áætlana og hvaða form þær 
áætlanir taka. 

o Hvenær eru áætlanir útbúnar? 

o Hve langan tíma tekur að útbúa áætlunina? 

o Til hve langs tíma er horft í áætluninni? 

o Eru rauntölur síðasta árs notaðar sem útgangspunktur eða er byrjað 
með autt blað hverju sinni? 

o Er áætlunin byggð á kostnaðarvöldum (er áætlunin magndrifin)? 

o Hversu oft eru áætlanir uppfærðar? 

o Hvaða kerfi eru notuð í ferlinu? 

o Hversu ítarlega fylgist fyrirtækið með frávikum? 

o Hverjir eru helstu kostir áætlanaferlisins? 

o Hverjir eru helstu ókostir áætlanaferlisins? 

 Framkvæmd stefnu: hér er markmiðið að fá innsýn inn í hvernig fyrirtækið 
nýtir áætlunina til að styðja við framkvæmd stefnu fyrirtækisins.  

o Notar fyrirtækið stefnukort/skorkort sem hluta af 
stefnumótunarferlinu? 

o Eru niðurstöður stefnumótunar ársins notaðar sem forsendur í 
áætluninni? 

o Er stefna og áætlun formlega tengd? 

o Telur þú mikilvægt að framkvæmd stefnu sé formlegur hluti af áætlun 
fyrirtækisins? 

Fjallað er um niðurstöður spurninga um áætlanagerð í kafla 8 á bls. 55 og niðurstöður 

spurninga um tengsl við stefnu í kafla 10 á bls. 87. 
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3 Ítarleiki áætlana og magnbundnar áætlanir 

Eins og fram kom í 1.2 á bls. 9 þá getur verið afar mismunandi hversu ítarlega fyrirtæki 

gera sínar áætlanir, t.d. hvort einungis sé áætlað í krónutölum eða hvort undirliggjandi 

magnstærðir séu einnig áætlaðar. 

Án magnbundinnar áætlunar (e. driver based budgeting) getur verið erfitt að greina 

undirliggjandi ástæður ef áætlunin er ekki að ganga eftir.  Það er því æskilegt að 

áætlunin innihaldi undirliggjandi breytur (selt magn, afslættir, söluverð, o.s.frv.) en ekki 

einungis áætlaðar krónutölur á bókhaldslyklum, en þó einungis þar sem slíkt er líklegt til 

að skapa meiri verðmæti en sá aukni tími sem það tekur að útbúa viðkomandi 

upplýsingar.  (IBM Corporation, 2009b, bls. 15) 

Annar kostur magnbundinnar áætlunar er að áætlanaferlið byggir þá á umræðum um 

þessar undirliggjandi breytur.  Þetta leiðir til þess að stjórn, sem og aðrir starfsmenn, 

kynnast fyrirtækinu betur og læra hvernig einstaka breytur hafa áhrif á aðrar, o.s.frv.  

(Player, Developing Driver-Based Budgeting and Planning, 2007, bls. 8) (IBM 

Corporation, 2009b, bls. 9) (Player, Best practice approaches to planning, budgeting, 

and forecasting, 2009, bls. 14) 

Erfitt er þó að setja fram einfalda reglu varðandi hvenær áætlun þurfi að vera ítarleg 

og hvenær ekki.  Fyrir söluáætlun þurfa stjórnendur að skoða hvern vöruflokk fyrir sig og 

greina hversu mikilvægur hann er fyrir fyrirtækið (t.d. sem % af heildarsölu eða 

hagnaði), hversu stöðugur viðkomandi markaður er, hvort þurfi að vera hægt að gera 

ítarlegar frávikagreiningar (sjá nánar í kafla 5.3 á bls. 22), o.s.frv.   Fjallað verður nánar 

um þetta í kafla 6.2 á bls. 28 og 7.4 á bls. 51. 

  



 

16 

4 Tegundir áætlana 

Flest fyrirtæki útbúa og notast við eitthvert form af áætlunum.  En til eru margar 

tegundir áætlana sem mikilvægt er að fyrirtæki þekki og nýti sér eftir sínum þörfum.   

Áætlun getur tekið á sölu, framleiðslukostnaði, fjárfestingum, rekstrarkostnaði, 

launakostnaði, kostnaði vegna þróun á vöru eða þjónustu (e. R&D), greiðsluflæði 

(sjóðstreymisáætlun) og margt fleira. (Harvard Business School Publishing Corporation, 

2004, bls. 227).  

 

Mynd 2. Heildstæð áætlun fyrirtækja og hinar mismunandi tegundir áætlana sem fyrirtæki geta gert. 
(Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 227) 
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Eins og myndin sýnir, þá samanstendur heildstæð áætlun fyrirtækja (e. Master 

Budget) af mörgum einstökum áætlunum. Einnig má skipta heildaráætlun í tvo kafla: 

rekstraráætlun (e. Operating Budget)  og fjárhagsáætlun (e. Financial Budget).  

Rekstraráætlun inniheldur áætlaðar tekjur og áætlaðan kostnað og er tekin saman í 

áætluðum rekstrarreikningi.  Fjárhagsáætlun inniheldur fjárfestingaráætlun og 

greiðsluáætlun og er tekin saman í áætluðum efnahagsreikningi og sjóðstreymi. 

(Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 226) 

Mikilvægt er að taka fram að þó svo að ferlið sé sett fram línulega (byrjað á einni 

áætlun og svo hafist handa við næstu þegar hún klárast) þá er ferlið í raun oft ekki svo 

einfalt.  Vinnsla einstakra hluta áætlana skarast við vinnslu annarra hluta og æskilegt 

getur verið að einstaka áætlanir séu unnar saman (t.d. söluáætlun og innkaupa-/birgða-

/framleiðsluáætlun).  Nánar verður fjallað um þetta í kafla 4.1.1 á bls. 17 og kafla 4.1.2 á 

bls. 18. 

4.1 Rekstraráætlun 

4.1.1 Söluáætlun 

Mikilvægt er að byrja á söluáætlun þar sem hún sýnir best þau tækifæri sem fyrirtækið 

hefur fyrir komandi rekstrartímabil. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking 

Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 14)   

Hér er æskilegt að fá upplýsingar frá þeim sem eru í beinu sambandi við viðskiptavini 

til að tryggja að fyrirtækið verði ekki af tækifærum eða sjái ekki fyrir áhættur tímanlega.  

Sölufólkið getur líklega gefið betri mynd hvort áætlun um aukna sölu geti komið að 

mestu frá núverandi viðskiptavinum eða hvort afla þurfi nýrra viðskiptavina með 

tilheyrandi kostnaði. Einnig getur sölufólkið líklega gefið skýrari mynd af því hvort 

viðskiptavinir muni sætta sig við verðhækkanir, og ef svo er, hversu miklar.  

Hér er einnig æskilegt að áætlunin sé nægilega ítarleg til að hægt sé að fylgjast 

markvisst með framvindu hennar og greina ástæður frávika eftir því hvort magn og/eða 

verð hafi breyst frá því sem áætlað var.   

Einnig er mikilvægt að hafa í huga að vel útbúin söluáætlun sem inniheldur áætlað 

sölumagn, verð, afslætti, o.s.frv. getur gert vinnuna við gerð framleiðsluáætlunar, 

innkaupaáætlunar og aðrar áætlanir talsvert einfaldari.  Ef söluáætlun inniheldur 
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upplýsingar um magn þá geta innkaupadeildin og framleiðsludeildin notað þær 

upplýsingar til að gera sínar áætlanir. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking 

Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 14,195)    

4.1.2 Innkaupa- og birgðaáætlun/framleiðsluáætlun 

Mikilvægt er að skýr tengsl séu á milli söluáætlunar annars vegar og innkaupa- og 

framleiðsluáætlunar hinsvegar, m.a. svo tryggja megi að söluáætlunin sé raunhæf 

(þ.e.a.s. getur fyrirtækið annað þeirri eftirspurn sem áætluð hefur verið). (Harvard 

Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 221,231) (Jensen, 2001, bls. 96) (IBM 

Corporation, 2009b, bls. 8) 

Sem dæmi má nefna er nauðsynlegt að sölustjóri þekki vel getu fyrirtækisins á þessu 

sviði (svo að ekki sé áætluð söluaukning sem fyrirtækið getur ekki stutt við, t.d. vegna 

þess að nauðsynlegt hráefni er ekki til staðar, eða framleiðslugeta er ekki til staðar).  

Einnig er hugsanlegt að innkaupastjóri eða framleiðslustjóri geti stutt við umtalsverða 

söluaukningu ef nægilegur fyrirvari er gefinn (þá er hægt að kaupa ný framleiðslutæki, 

endurbæta núverandi tæki, gera samninga við nýja birgja, o.s.frv.).   

Hitt er svo að mikill kostnaður getur verið bundinn í birgðum og framleiðslutækjum 

og því mikilvægt að leita allra leiða til að spara í þeim liðum.  Hér er því mikilvægt að 

innkaupastjóri/birgðastjóri/framleiðslustjóri (fer eftir eðli viðkomandi fyrirtækis) þekki 

vel söluáætlun fyrirtækisins og geti stillt hráefnisinnkaup og framleiðslu í samræmi við 

hana. 

4.1.3 Áætlun fyrir sölu- og stjórnunarkostnað 

Hér skal áætla allan kostnað sem tengist sölustarfi, stjórnun, o.s.frv.  Í raun er þetta 

áætlun fyrir rekstrarkostnað annan en þann sem er áætlaður sérstaklega í sértækum 

áætlunum. Hvaða rekstrarliðir það eru getur verið breytilegt eftir fyrirtækjum.  Sem 

dæmi má nefni að fyrirtæki sem fjárfestir miklum upphæðum í þróun nýrra vara ætti að 

íhuga að hafa sértæka áætlun fyrir rannsóknar og þróunarkostnað (e. Research & 

Development), á meðan fyrirtæki sem setur takmarkaða fjármuni í slíkt þarf hugsanlega 

einungis nokkrar línur fyrir þetta í rekstraráætlun sinni.   
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4.2 Pro forma ársreikningur 

Um leið og einstaka deildir byrja að útbúa sínar áætlanir er hægt að taka saman fyrstu 

drög að áætluðum ársreikningi fyrirtækisins. Stjórnendur geta gripið í taumana ef 

niðurstaðan er ekki að þróast í þá átt sem stjórnin hafði ætlað (t.d. með því að hætta 

sölu óarðbærra vara, eða með því að bera kennsl á of háan hráefniskostnað og bregðast 

við um leið með því að biðja innkaupadeildina að leita að öðrum sambærilegum 

hráefnum eða með því að fá tilboð frá öðrum birgjum). 

Æskilegt er að forsendur og niðurstöður úr fyrrgreindum áætlunum skili sér svo 

sjálfkrafa yfir í rekstrarreikninginn.  Með því móti geta stjórnendur breytt einstökum 

forsendum (t.d. verð, áætlað selt magn, afslættir frá birgjum, o.s.frv.) og séð fljótlega 

hvaða áhrif það hefur á áætlaða rekstrarniðurstöðu. 

Einstakir liðir geta samt sem áður verið áætlaðir beint í rekstrarreikningi.  Hér er um 

að ræða þá liði sem hafa ekki mikil áhrif á rekstur fyrirtækisins og sem stjórnendur hafa 

ákveðið að ekki sé nauðsynlegt að áætla ítarlega.  

Mikilvægt er að efnahagsreikningurinn sé einnig að mestu sjálfvirkt reiknaður m.v. 

niðurstöður ofangreindra áætlana.  Með því móti munu birgðastöður, viðskiptakröfur, 

o.s.frv. reiknast sjálfkrafa og stjórnendur geta skoðað áhrif breytinga með því að 

uppfæra viðkomandi áætlun (t.d. hvenær rukkað er fyrir sölu, hvenær reikningar eru 

greiddir, breytingar í fjárfestingum, o.s.frv.) og séð áhrif þeirra breytinga í 

efnahagsreikningnum.    

Niðurstöður greiðsluáætlunar, sem og rekstrar- og efnahagsreiknings, eru svo teknar 

saman í formi áætlaðs sjóðsstreymis.  Áætlaðar innheimtur frá viðskiptavinum, áætlaðar 

greiðslur til birgja, áætlaðar greiðslur vegna sölu- og stjórnunarkostnaðar (þar með talið 

launakostnaðar), afborganir af lánum, greiðslur vegna fjárfestinga o.s.frv. eru hér teknar 

saman.  Ekki er ætlunin að útskýra nánar hvaða liðir eru hluti af sjóðstreymi, en 

mikilvægt er að taka fram að fyrirtæki verða að gefa áætluðu sjóðstreymi gaum og stilla 

af stærðir í öðrum áætlunum ef þörf krefur (t.d. ef séð er fram á að fyrirtækið verði í 

greiðsluvandræðum á tilteknum tímabilum, eða jafnvel ef áætlað er að fyrirtækið hafi of 

mikið fjármagn til reiðu). (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 

233-235) 
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4.3 Aðrar tegundir áætlana 

4.3.1 Áætlun fyrir rannsóknar- og þróunarkostnað (e. R&D) 

Þróunaráætlun er afar mikilvæg hjá fyrirtækjum sem þróa sínar eigin vörur eða 

þjónustu.  Ekki verður farið nánar í gerð slíkra áætlana í þessari ritgerð. 

4.3.2 Fjárfestingaráætlun (e. CapEx) 

Hér þarf fyrirtækið að áætla fyrir kostnaði tengdum fjárfestingum t.d. í húsnæði eða 

framleiðslutækjum.  Þessar fjárfestingar þurfa að styðja við þau markmið sem komið 

hafa fram í söluáætlun og framleiðslu-/innkaupaáætlun. (Harvard Business School 

Publishing Corporation, 2004, bls. 233) 

Eins og með áætlun um rannsóknar- og þróunarkostnað er mikilvægt að tilgreint sé 

hvort fjárfesting tengist tilteknum stefnumiðum. Með því móti má meta áhrif á stefnu 

fyrirtækisins ef breytingar verða á fjárfestingum.  
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5 Af hverju að gera áætlanir? 

Í stuttu máli má segja að áætlanir varpi ljósi á komandi rekstrartímabil og þær auðlindir 

sem fyrirtækið hefur til ráðstöfunar til að ná markmiðum sínum. (Harvard Business 

School Publishing Corporation, 2004, bls. 218-219)   

Fyrir utan að styðja við framkvæmd stefnu fyrirtækja þá hafa áætlanir margþætt 

hlutverk og má t.d nefna: 

 Framfylgja stefnu fyrirtækisins 

 Miðlun mælanlegra markmiða   

 Gera fyrirtækinu kleift að gera frávikagreiningar   

 Bregðast fyrr við áhættum  

 Stuðla að betri nýtingu takmarkaðra auðlinda    

 Hvetur aðila til að tala saman   

 Samræma hegðun einstaklinga og deilda  

 Hvetja starfsmenn til dáða    

 Tækifæri fyrir starfsmenn að kynnast fyrirtækinu betur    

5.1 Framfylgja stefnu fyrirtækisins 

Eins og áður hefur verið nefnt þá er áætlunin sem og áætlanaferlið sjálf mikilvægt 

stjórntæki til að stuðla að markvissri framkvæmd stefnu.   Áætlanaferlið er tækifæri til 

að miðla stefnumiðum fyrirtækisins á markvissan máta til allra starfsmanna. Áður en 

áætlunin er kláruð er því mikilvægt að stefnumið hafi verið skilgreind, t.d. með notkun 

skorkorts, og að allir stjórnendur viti hver þau eru.   

The budget acts as a “sanity check” on the strategic plan and as a means of 
building management commitment to high-level, long-term goals. (IBM 
Corporation, 2009b, bls. 9) 

Áætlunin þarf að innihalda stefnumiðin og þau verkefni sem framkvæma þarf tengd 

þeim og þau þurfa að vera sérmerkt sem slík (t.d. með notkun „StratEx“ kafla í 

áætluninni, sjá nánari umfjöllun um það í kafla 9.2.2.3 á bls. 76). 
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5.2 Miðlun mælanlegra markmiða 

Áætlun og áætlanagerð leikur mikilvægt hlutverk í miðlun mælanlegra markmiða til allra 

starfsmanna, stjórnenda og fjárfesta.  Áætlunin sýnir væntingar stjórnenda til komandi 

rekstrartímabils (t.d. væntar tekjur) og því mikilvægt að þeim væntingum sé miðlað til 

allra aðila sem málið varðar. (Horváth & Sauter, 2004, bls. 3) 

Áætlunin inniheldur m.a. ítarlegar upplýsingar um áætlað selt magn, söluverð, 

afslætti, hráefnakaup, launakostnað, o.s.frv.  Ef áætlað selt magn er skoðað þá má sjá 

þar hver markmið fyrirtækisins eru fyrir komandi rekstrartímabil varðandi sölumarkmið.  

Ef áætlaður hráefniskostnaður og magn er skoðað má sjá væntingar stjórnenda varðandi 

innkaup og þau kjör sem búist er við að fyrirtækið fái hjá birgjum. 

5.3 Frávikagreiningar 

Ítarleg og magnbundin áætlanagerð gerir stjórnendum kleift að gera frávikagreiningar til 

að fylgjast betur með frammistöðu. (Harvard Business School Publishing Corporation, 

2004, bls. 222)  Með því að bera saman áætlaða niðurstöðu við raun niðurstöðu geta 

stjórnendur greint betur hvað olli frávikum. (Kaplan, Variance Analysis and Flexible 

Budgeting, 2004, bls. 1) (Young, 2013, bls. 2)  

Líklegt er að mismunandi stjórnendur séu ábyrgir fyrir einstaka liðum í 

heildarfrávikum og því æskilegt að geta greint hverjar ástæður frávikanna voru. (Kaplan, 

Variance Analysis and Flexible Budgeting, 2004, bls. 7) (Young, 2013, bls. 4)   

Sem dæmi má nefna að ef áætlaðar tekjur voru undir væntingum þá hjálpar það til ef 

áætlunin innihélt áætlað selt magn og söluverð (og hugsanlega viðmið varðandi afslætti) 

(nánar verður fjallað um magnbundnar áætlanir í kafla 7.4 á bls. 51).  Með þessar 

upplýsingar í farteskinu geta stjórnendur greint ítarlega hvað olli frávikunum (t.d. er 

hugsanlegt að selt magn hafi verið meira en áætlað var en að söluverð hafi á sama tíma 

verið lægra en áætlunin sagði til um). Slíkar upplýsingar hjálpa stjórnendum að ákveða 

næstu skref. (Kaplan, Variance Analysis and Flexible Budgeting, 2004, bls. 7) (Young, 

2013, bls. 7,8) 
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Hjá flestum fyrirtækjum má útskýra frávik með einum eða fleiri af eftirfarandi 

atriðum (Young, 2013, bls. 2-3): 

 Magn (selt magn var annað en áætlað var) 

 Verð (söluverð var annað en áætlað var) 

 Kostnaður (t.d. greitt var meira fyrir hráefni en áætlað var) 

 Nýting (t.d. nýting hráefnis var annað en áætlað var) 

Heildarfrávik (e. total variance) er einfaldlega mismunurinn á áætluðum tekjum og 

raun tekjum (eða áætluðum kostnaði og raun kostnaði). (Kaplan, Variance Analysis and 

Flexible Budgeting, 2004, bls. 2) (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, 

bls. 222) 

Eins og áður var minnst á þá getur reynst erfitt að reikna önnur frávik en heildarfrávik 

ef áætlunin inniheldur ekki magn og verð.  Það getur því reynst erfitt fyrir stjórnendur 

að greina hverjar voru ástæður frávika. Sem dæmi þá getur verið erfitt að átta sig á því 

hvort hærri innkaupakostnaður sé vegna hækkunar á verðum birgja, aukinnar sölu sem 

leiddi til aukins magns af hráefnum sem voru keypt, eða vandræða í framleiðslu sem 

lækkuðu nýtingarhlutfall framleiðslunnar eða leiddu til meiri sóunar. 

 Heildarfrávik = raun niðurstaða – áætluð fjárhagstærð (Kaplan, Variance 
Analysis and Flexible Budgeting, 2004, bls. 2)   

Heildarfrávik má svo greina í magnfrávik (e. quantity variance eða volume variance 

fyrir frávik í tekjum, e. efficiency variance fyrir frávik í kostnaði) og verðfrávik (e. price 

variance fyrir frávik í tekjum, einnig kallað kostnaðarfrávik, e. rate variance, fyrir frávik í 

kostnaði).  

Magnfrávik greinir áhrif magnbreytinga (t.d. við seldum meira magn en áætlað var 

og/eða notuðum meira magn af hráefni en áætlað var). (Kaplan, Variance Analysis and 

Flexible Budgeting, 2004, bls. 2,7) 

 Magnfrávik = (raun magn – áætlað magn) x áætlað verð (Kaplan, Variance 
Analysis and Flexible Budgeting, 2004, bls. 2,5) (Young, 2013, bls. 5) 

Verðfrávik/kostnaðarfrávik greinir svo áhrif breytinga í söluverði (verðfrávik) eða 

breytingar í framleiðslukostnaði (kostnaðarfrávik) og áhrif þess á niðurstöðuna. (Kaplan, 

Variance Analysis and Flexible Budgeting, 2004, bls. 2,7) 
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 Verðfrávik (kostnaðarfrávik) = (raun verð – áætlað verð) x raun magn 
(Kaplan, Variance Analysis and Flexible Budgeting, 2004, bls. 2,5) (Young, 
2013, bls. 5) 

Ef verið er að greina frávik í kostnaði má svo brjóta kostnaðarfrávik upp í verðfrávik 

hráefna og nýtingarfrávik til að betur skilja undirliggjandi ástæður frávika. 

Verðfrávik hráefna (e. raw material price variance, wage rate variance) greinir áhrif 

breytinga í hráefnikostnaði á niðurstöðuna. Gerir fyrirtækinu t.d. kleift að greina hvort 

vandræði séu til staðar í innkaupum (t.d. ekki verið að nýta afslætti sem í boði eru, keypt 

af birgja sem rukkar meira en samkeppnisaðilar, o.s.frv.)  (Accounting for Management, 

2014a) (Humphreys & Associates, 2012) 

 Verðfrávik hráefna = (raun verð hráefnis – áætlað verð hráefnis) x raun magn 
hráefnis  (Humphreys & Associates, 2012) (Accounting for Management, 
2014a) 

Nýtingarfrávik (e. raw material usage variance, direct materials quanitity variance, 

labor efficiency variance) greinir hvernig fyrirtækið stendur sig í framleiðslunni (t.d. í 

nýtingu hráefna). Ef neikvæð nýtingarfrávik eiga sér stað þá getur það gefið til kynna að 

eitthvað hafi misfarist í framleiðslunni. (Accounting-Simplified.com, 2010-2013) 

(Accounting Coach, 2004-2014) (Humphreys & Associates, 2012) (Accounting for 

Management, 2014b) 

 Nýtingarfrávik = (raun magn hráefnis – áætlað magn hráefnis) x áætlað verð 
hráefnis   (Humphreys & Associates, 2012) (Accounting for Management, 
2014b) (Accounting-Simplified.com, 2010-2013) 

Eins og kom fram í kafla 3 á bls. 15 er mikilvægt að fyrirtæki taki vel ígrundaða 

ákvörðun varðandi hversu ítarlegir einstakir kaflar áætlunarinnar þurfi að vera. Það 

sama á við frávikagreiningar og því mikilvægt að fyrirtæki setji viðmið varðandi hvaða 

frávik þurfi að greina frekar.  Líklegt er að mörg frávik muni eiga sér stað og því ekki 

raunhæft að ætla að greina ítarlega ástæður allra frávika.  Einnig er ólíklegt að greining á 

litlum frávikum skili niðurstöðum sem breyta áherslum eða hafi með öðrum hætti 

afgerandi áhrif á rekstur fyrirtækisins.   
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5.4 Bregðast fyrr við áhættum 

Með öllum þeim samskiptum á milli deilda sem gerð áætlunar krefst má bera kennsl á 

möguleg vandræði eða ósamræmi á milli deilda. Sem dæmi má nefna hvort of lítil 

framleiðslugeta sé til staðar með hliðsjón af söluáætluninni.  Þetta gerir stjórnendum 

kleift að bregðast við fyrr en ella. (IBM Corporation, 2009b, bls. 8) (Harvard Business 

School Publishing Corporation, 2004, bls. 221,231)   

5.5 Betri nýting takmarkaðra auðlinda 

Öll fyrirtæki búa við takmarkaðar auðlindir, hvort sem um ræðir tíma starfsmanna, 

fjármagn, hráefni, framleiðslugetu eða eitthvað annað.  Áætlanaferlið samræmir 

hegðun starfsmanna og tryggir að allir vinni að sama markmiði og nýti auðlindir 

fyrirtækisins með sem bestum hætti.     

Stjórn miðlar stefnumiðum og markmiðum til starfsmanna, sem áætla svo hvaða 

auðlindir þeir þurfa (fjármagn, starfsfólk, o.s.frv.) til að ná megi þeim markmiðum. 

(Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 221)   Með þessu er stuðlað 

að betri nýtingu takmarkaðra auðlinda og að þær auðlindir séu nýttar til að styðja við 

helstu markmið fyrirtækisins. 

5.6 Hvetur aðila til að tala saman 

Áætlanaferlið hvetur starfsmenn til að hittast, fara yfir væntingar fyrir komandi 

rekstrartímabil, bera saman bækur sínar, miðla upplýsingum o.s.frv. Áætlanaferlið tengir 

saman deildir og starfsmenn, stefnumótun og áætlun.  Í ferlinu sjálfu felast því mikil 

verðmæti þar sem starfsmenn verða að vinna saman við að útbúa áætlunina. (Harvard 

Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 221)  (IBM Corporation, 2009a, bls. 4) 

(Axson, 2008, bls. 7) (Chartered Institute of Management Accountants, 2004, bls. 3) 

Deildir geta því samræmt markmið, rætt um takmarkaðar auðlindir, samræmt 

innkaup við framleiðslu, miðlað upplýsingum til annarra deilda varðandi aðföng sem 

nauðsynleg eru til að styðja við tiltekin verkefni o.s.frv.   (IBM Corporation, 2009b, bls. 8) 

5.7 Samræma hegðun einstaklinga og deilda 

Áætlanaferlið og þau samskipti sem eiga sér stað á milli deilda sem hluti af því tryggja að 

allir starfsmenn viti hverjar væntingar stjórnenda fyrir komandi rekstrartímabil eru.  

Þetta samræmir því hegðun starfsmanna og starf deilda þannig að allar deildir vinni 
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saman sem ein heild til að ná markmiðum fyrirtækisins. (Harvard Business School 

Publishing Corporation, 2004, bls. 221) (Player, Managing Through Change: The Power 

of Rolling Forecasts, 2006, bls. 1) (IBM Corporation, 2009a, bls. 6,7) (Horváth & Sauter, 

2004, bls. 3) 

Án áætlunar og áætlanaferlisins er hætta á því að hver deild fari að hegða sér eins og 

sjálfstæð eining og setji sín eigin markmið ofar markmiðum fyrirtækisins. 

Gott dæmi um þetta er, eins og áður hefur verið minnst á, samræming söludeilda og 

innkaupadeilda.  Áætlunin inniheldur skýr markmið varðandi áætlaða sölu fyrir komandi 

tímabil (mögulega brotið niður á einstakar vörur).  Þetta eru mikilvægar upplýsingar fyrir 

innkaupadeildina þar sem hún þarf að tryggja að mögulegt sé að kaupa það hráefni sem 

til þarf og í því magni sem þarf. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, 

bls. 221) (IBM Corporation, 2009b, bls. 8) (Jensen, 2001, bls. 96)  

5.8 Hvetja starfsmenn til dáða 

Áætlanaferlið getur virkað hvetjandi á starfsmenn.  Ferlið hvetur fólk til að vinna saman, 

miðla væntingum fyrir komandi rekstrartímabil, og í þeim samskiptum er mögulegt að 

koma auga á ný tækifæri (t.d. að stilla saman innkaup hráefna og áætlaða sölu eins og 

áður hefur verið nefnt) og getur slíkt virkað hvetjandi á starfsmenn.   

Að vinna að einstökum, skýrum, markmiðum getur virkað hvetjandi á starfsfólk þar 

sem það getur þá séð hvers er ætlast til af þeim. Einnig getur það virkað hvetjandi ef 

fólk fær erfið, en raunhæf, markmið. (Flander, 2012, bls. 43) 

Hér má sjá af hverju það er mikilvægt að áætlunin sé unnin með lykilstarfsmönnum, 

en ekki bara af stjórn fyrirtækisins.  Með því að fá lykilstarfsmenn til að taka þátt í 

ferlinu er þeim gefin kostur á að móta markmiðin með stjórninni og því líklegra að 

áætlunin innihaldi raunhæf markmið. (IBM Corporation, 2009b, bls. 21) 

5.9 Tækifæri fyrir starfsmenn að kynnast fyrirtækinu betur 

Það getur verið erfitt fyrir starfsmenn, og stjórnendur, að hafa yfirsýn yfir hvernig 

einstaka rekstrarliðir tengjast í raun, eða í það minnsta hvaða áhrif það getur haft ef 

hreyft er við einum lið.  Áætlanaferlið er tækifæri fyrir stjórnendur að fá betri innsýn í 

þessa liði og kynnast fyrirtækinu því betur. (IBM Corporation, 2009b, bls. 9)  Gerist þetta 

t.d. með því að stjórnendur smíði og noti magnbundin áætlunarmódel sem tengja 
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saman einstaka rekstrarliði og gera þeim kleift að fá betri innsýn í hver áhrifin eru þegar 

þeir breyta forsendum.  (Player, Developing Driver-Based Budgeting and Planning, 2007, 

bls. 8) 

Þegar starfsmenn hafa farið í gegnum áætlanaferlið er líklegt að þeir hafi því betri 

skilning á því hvaða forsendur skipta mestu máli í rekstrinum og hvaða áhrif það hefur 

þegar þeim forsendum er breytt.  Þessi þekking er verðmæt þar sem viðkomandi 

stjórnendur verða betur í stakk búnir að taka ákvarðanir sem og greina ástæður frávika. 

Með því að framkvæma „hvað-ef“ greiningar geta stjórnendur einnig lært betur hvað 

gerist ef tilteknar forsendur breytast (t.d. gengisspá) eða ef t.d. selt magn verður annað 

en áætlað var.  Mikilvægt er því að stjórnendur prófi áhrif breytinga á niðurstöðuna til 

að auka skilning sinn á rekstrinum enn frekar sem og til að ákveða hvernig bregðast 

megi við tilteknum breytingum. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, 

bls. 232,240-241) 
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6 Hefðbundin áætlanagerð 

6.1 Tíðni 

Eins og rætt var stuttlega um í kafla 1.2 á bls. 9 þá er áætlanagerð oft framkvæmd 

einungis einu sinni á ári. Þetta er ferli sem hentaði betur rekstrarumhverfi fyrirtækja 

sem búa við mikinn stöðugleika á sínum markaði.  Einnig, fyrir tíma Excel og annarra 

áætlanakerfa, þá var oft erfiðara að uppfæra áætlun fyrirtækja oft á hverju ári þar sem 

mikil handavinna gat legið að baki því ferli. 

Kosturinn við að útbúa áætlun að hausti er að gerð hennar truflar ekki vinnu 

starfsfólks nema á afmörkuðum tíma árs.  Ókosturinn er hinsvegar sá að ferlið getur 

verið mjög tímafrekt (þar sem áætlunin hefur ekki verið uppfærð í heild sinni síðan 

haustið árið á undan).  Annar ókostur er svo að þegar líður á árið þá verður áætlunin 

sem gerð var síðasta haust sífellt eldri og því notagildi hennar sem stjórntæki minna.   

Það hefur því færst í vöxt að áætlanir séu uppfærðar oftar, t.d. ársfjórðungslega.  

Þetta gerir fyrirtækjum kleift að uppfæra áætlun sína miðað við breyttar forsendur, t.d. 

ef ný vara hefur bæst við vörulistann og það þarf því að uppfæra áætlaða heildarsölu 

ásamt viðkomandi hráefnakostnaði, o.s.frv.  Upphaflega áætlunin getur svo verið geymd 

sem viðmið. 

6.2 Ítarleiki 

Eins og rætt var stuttlega um í kafla 3 á bls. 15 þá er mikilvægt að fyrirtæki ákvarði 

hversu ítarlegir einstakir hlutar áætlunarinnar þurfi að vera.  Ef áætlunin er of ítarleg 

mun það lengja tímann sem tekur að útbúa áætlunina, sem og gera greiningu á 

framkvæmd hennar erfiðari. (Axson, 2008, bls. 4) 

Hér þarf að taka tillit til þess umhverfis sem fyrirtækið starfar í og hversu stöðugt það 

er ásamt þeim kröfum sem gerðar eru til frávikagreininga (rætt var um frávikagreiningar 

í kafla 5.3 á bls. 22).   

6.2.1 Stigvaxandi áætlun (e. Incremental Budgeting) 

Áætlanir voru, og eru enn, oft einungis gerðar fyrir fjárhagsniðurstöður og/eða 

bókhaldslykla, þ.e.a.s. starfsmenn horfðu á bókhaldslykla fyrirtækisins og rauntölur fyrir 

síðasta ár og uppfærðu m.v. væntingar þeirra um breytingar fyrir komandi ár.  Slíkt 

áætlanaferli kallast „incremental budgeting“ sem mætti útleggjast sem stigvaxandi 
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áætlun á íslensku. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 225) 

(Small Business Accounting Guide.com, 2011b) Þessi aðferðarfræði hefur einnig verið 

kölluð „Base-Plus“, sem mætti útleggjast sem „Grunnur + Leiðréttingar“. (IBM 

Corporation, 2009b, bls. 10,20) 

Kosturinn við þetta ferli er að það styttir talsvert vinnuna við að uppfæra áætlunina 

þar sem ekki þarf að byrja með autt blað heldur eru rauntölur síðasta árs notaðar sem 

útgangspunktur. Hér er þó hætt við að áætlunin verði of bundin af fortíðinni í stað þess 

að byggja á raun þörfum deilda að teknu tilliti til markmiða og væntinga um framtíðina. 

Mögulegar afleiðingar af slíku er að deildir leitast við að fullnýta sínar áætlanir af ótta 

við að fjármagn til þeirra verði annars skorið niður á næsta tímabili.  Nánar er rætt um 

þetta í kafla 6.4.3 á bls. 35 og kafla 6.4.6 á bls. 38. 

6.2.2 Núllstillt áætlanagerð (e. Zero-Based Budgeting) 

Önnur aðferðarfræði kallast „zero-based budgeting“, sem mætti útleggjast sem núllstillt 

áætlanagerð á íslensku.  Samkvæmt þessari aðferðarfræði skal áætlunin unnin frá 

grunni hverju sinni.  Í þessu felst að ekki skuli nota gamla áætlun, eða rekstarniðurstöðu 

fyrra árs, sem útgangspunkt fyrir nýja áætlun heldur skuli starfsmenn áætla hverja stærð 

frá grunni. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 225) (IBM 

Corporation, 2009b, bls. 10,20) 

Kosturinn við slíkt ferli er að áætlunin er líkleg til að vera frekar ítarleg og einungis 

byggð á væntingum til komandi rekstrartímabils (þar sem niðurstöður síðasta 

rekstrartímabils lita ekki áætlunina).  Þetta gerir áætlunina mögulega að betra 

stjórntæki þar sem hún byggir á betri forsendum, er ítarlegri, fleiri starfsmenn þurfa að 

koma að ferlinu svo að forsendur séu réttar, o.s.frv. Ókosturinn við þetta ferli er að 

undirbúningur áætlunarinnar getur orðið mjög tímafrekur og því líklegt að áætlanaferlið 

hafi talsverð áhrif á dagleg störf starfsfólks. (Small Business Accounting Guide.com, 

2011a) 

6.2.3 Blönduð leið 

Það er æskilegt að fyrirtæki fari millileið þegar kemur að því hversu ítarleg áætlunin er.  

Nota má rekstarniðurstöðu síðasta árs sem útgangspunkt en nota svo aðferðarfræði 

núllstilltrar áætlunar til að áætla ítarlega þær rekstrarstærðir sem skipta megin máli fyrir 
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fyrirtækið (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 229) (t.d. 

sölumagn og verð fyrir þær vörur sem stuðla að 80% af tekjum fyrirtækisins, og einingar 

og verð fyrir þá kostnaðarliði sem stuðla að 80% af kostnaði fyrirtækisins).  

Aukin ítarleiki er einungis gagnlegur þar sem þær viðbótarupplýsingar sem geymdar 

verða gefa af sér meiri verðmæti (t.d. möguleiki á betri ákvarðanatöku, eða 

frávikagreiningu) en kostnaðurinn við að afla viðkomandi upplýsinga. (IBM Corporation, 

2009b, bls. 15)  Einnig þarf að huga að því hvort starfsmenn geti hreinlega spáð fyrir um 

viðkomandi stærðir (það getur verið áhættusamt að krefjast þess að starfsmenn áætli 

stærðir sem þeir geta ekki áætlað). (Axson, 2008, bls. 6)   

 

Mynd 3. Mikilvægt er að fyrirtæki finni jafnvægi á milli ítarleika og þann tíma sem tekur að útbúa 
áætlunina (IBM Corporation, 2009b, bls. 15) 

Því er æskilegt að ítarlegar magndrifnar áætlanir séu framkvæmdar fyrir lykilstærðir 

fyrirtækisins, en aðrar stærðir geta verið áætlaðar á einfaldari máta (t.d. ef þær eru 

stöðugar ár frá ári þá má byggja áætlun þeirra á niðurstöðum síðasta árs, með 

leiðréttingum fyrir komandi tímabil). 

Lykilatriðið er að finna hvar jafnvægið liggur.  Hvenær er áætlunin nægilega ítarleg 

svo að hún gagnist sem stjórntæki án þess að það valdi stjórnendum of miklum töfum 

við að afla þeirra upplýsinga sem áætlunin krefst?  Í mynd 3 á bls. 29 er þetta kallað 

“The Information Sweet Spot”, þar sem munurinn á kostnaði við að afla viðkomandi 

upplýsinga og þeirra verðmæta sem þær veita (t.d. auðvelda ítarlega frávikagreiningu) 

er mestur. (IBM Corporation, 2009b, bls. 15) 
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6.3 Áætlanaferlið 

Erfitt er að setja fram tæmandi lista yfir þau skref sem fyrirtæki fara í gegnum við gerð 

sinna áætlana. En setja mætti fram einfalda útgáfu á eftirfarandi máta:  

1. Markmið fyrirtækisins fyrir komandi ár eru skilgreind 

2. Sameiginlegar forsendur eru skilgreindar 

3. Hver deild áætlar tekjur og kostnað 

4. Áætlanir allra deilda eru teknar saman og útbúinn er áætlaður rekstrar-, 

efnahags- og sjóðsstreymisreikningur fyrir fyrirtækið 

6.3.1 Markmið fyrirtækisins fyrir komandi ár eru skilgreind 

Stjórnendur setja tóninn fyrir áætlanaferlið með því að skilgreina markmið og væntingar 

fyrir það tímabil sem áætlunin tekur fyrir (hver er stefna fyrirtækisins, væntingar um 

sölu o.s.frv.). (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 228-229) 

Þessum markmiðum getur svo verið dreift til þeirra starfsmanna sem koma að 

áætlanaferlinu í formi bæklings, tölvupósts eða á innraneti fyrirtækisins. 

Hér er einnig mikilvægt að tekið sé tillit til stefnu fyrirtækisins. (Harris & Pitsios, 2007, 

bls. 35)  Hver voru helstu stefnumið fyrir komandi ár og hvaða verkefni þarf að ráðast í 

til að þeirri stefnu sé framfylgt?  Eins og áður kom fram þá vill það oft vera svo að tengsl 

á milli stefnumótunar og áætlanagerðar séu óljós sem getur gert fyrirtækjum erfitt fyrir 

að nota áætlunina til að styðja við framkvæmd stefnunnar. (Niven, 2006, bls. 11) Farið 

verður nánar í þetta í kafla 9 á bls. 62. 

6.3.2 Sameiginlegar forsendur eru skilgreindar 

Mikilvægt er að allir stjórnendur noti sömu forsendur fyrir sína áætlun, þar sem því 

verður komið við. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 228)  Það 

er því mikilvægt að fyrirtækið skilgreini þessar forsendur miðlægt og miðli þeim til 

stjórnenda.   

Hér er t.d. um að ræða að gera verðbólguspá (þetta getur t.d. haft mikil áhrif á 

fjárfestingaráætlun fyrirtækisins), gengisspá (æskilegt er að hún sé gerð pr. gjaldmiðil og 

mánuð og að útbúin sé bjartssýnis- og svartsýnisspá svo hægt sé að greina 

rekstrarniðurstöðu fyrirtækisins m.v. báðar), svigrúm fyrir launahækkanir, almenn 

sparnaðarmarkmið (t.d. að öllum deildum sé ætlað að lækka kostnað um 5%) o.fl.  
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Hvert og eitt fyrirtæki þarf að þekkja grunnforsendur fyrir sinn rekstur og tryggja að 

þær séu vel skilgreindar og notkun þeirra sé samræmd innan fyrirtækisins (það getur t.d. 

verið afar óheppilegt ef tveir deildarstjórar gera söluáætlanir m.v. mismunandi spár um 

verðbólgu eða noti mismunandi gengisspá). 

6.3.3 Hver deild gerir sína áætlun 

Hér gera allar deildir sína áætlun.  Þetta skref getur verið tímafrekt og oft erfitt að 

fylgjast ítarlega með framgöngu áætlunarinnar.   

Ef fyrirtækið notar Microsoft Excel í áætlanaferlinu þá er hugsanlegt að það hafi 

frekar litla innsýn inn í framgöngu ferlisins og hvernig áætlunin er að þróast á meðan á 

ferlinu stendur (t.d. eru deildir að áætla kostnað of háan, hvernig er áætlað 

greiðsluflæði fyrirtækisins er að þróast o.s.frv.). (IBM Corporation, 2009c, bls. 6-7) Nánar 

er rætt um Excel og hlutverk þess í ferlinu í kafla 6.5 á bls. 42. 

Afleiðingin getur því verið sú að fyrsta samantekt áætlana allra deilda í áætlaðan 

ársreikning sýnir niðurstöður sem eru óásættanlegar og deildir eru beðnar að uppfæra 

áætlanir sínar til samræmis við markmið varðandi lækkun kostnaðar, auknar tekjur af 

nýjum vörum/mörkuðum o.s.frv.   

6.3.4 Áætlanir deilda sameinaðar í áætlaðan ársreikning 

Hér eru allar áætlanir (söluáætlun, rekstraráætlun o.s.frv.) fyrir allar 

deildir/rekstrareiningar teknar saman í áætlaðan ársreikning (rekstrarreikning, 

efnahagsreikning og sjóðstreymi).   

Eins og kom fram í kafla 6.3.3 á bls. 32 þá getur þetta verið tímafrekt ferli og einnig 

getur villuhætta verið talsverð. En með notkun áætlunarkerfa eins og Cognos Planning 

frá IBM og Anaplan má útbúa módel sem gerir þetta sjálfvirkt.    

Ef fyrirtæki notast við Excel þá er líklegt að það sé afar tímafrekt ferli að taka saman 

áætlaðan ársreikning og að afritun talna á milli skjala sé umfangsmikil í stað þess að 

greina ársreikninginn og ákvarða breytingar til að fyrirtækið t.d. lendi ekki í 

greiðsluvandræðum á árinu. (IBM Corporation, 2009c, bls. 7)  (Hope & Fraser, 2003, bls. 

4) Fjallað verður nánar um Excel í áætlanaferlinu í kafla 6.5 á bls. 42. 
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6.4 Ókostir & gagnrýni 

Hér verða nefndir nokkrir þeirra mögulegu ókosta sem tengjast hefðbundinni 

áætlanagerð.  Þessi listi er ekki tæmandi en inniheldur algeng atriði sem gagnrýnd eru: 

 Áætlanaferlið er oft of tímafrekt og kostnaðarsamt  

 Áætlunin er of oft ekki markvisst notuð eftir að hún hefur verið útbúin 

 Áætlanir geta hvatt til ónauðsynlegrar eyðslu  

 Áætlanir úreldast oft fljótt 

 Áætlanir geta hamlað frumkvæði   

 Áætlanir geta verið of mikið miðaðar við niðurstöðu síðasta rekstrartímabils  

 Áætlanir geta verið séðar sem lítið annað en stjórntæki yfirstjórnar 
fyrirtækisins  

 Stefna fyrirtækisins getur verið óljós í áætluninni 

 Starfsfólk setur sér örugg markmið og fyrirtækið verður því af tækifærum   

 Áætlanir geta leitt til þess að auðlindir eru illa nýttar  

Nauðsynlegt er að fyrirtæki viti af þessum mögulegu annmörkum og leiti leiða til að 

endurbæta ferlið, m.a. með því að stytta það, gera upplýsingar nákvæmari, miðla 

niðurstöðum betur og til fleiri aðila og umbreyta áætlunum og áætlanaferlinu frá 

tímafrekri Excel æfingu yfir í að vera raunhæft stjórntæki fyrir fyrirtækið.  

6.4.1 Tímafrekt og kostnaðarsamt ferli 

Oft er litið á áætlanaferlið sem kostnaðarsamt og tímafrekt ferli. (Player, Managing 

Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 2) (Hope & Fraser, 2003, bls. 

4) (IBM Corporation, 2009a, bls. 7) (Harvard Business School Publishing Corporation, 

2004, bls. 218) (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to 

Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 186) (Horváth & Sauter, 2004, bls. 3)   

Algeng kvörtun starfsmanna er að ferlið taki athygli þeirra of mikið frá daglegum 

rekstri og trufli því vinnu þeirra. (IBM Corporation, 2009b, bls. 5) Of mikill tími fari í að 

útbúa áætlunina, óska eftir tölum og taka saman heildarniðurstöðu, í stað þess að 

greina tölurnar, hegðun einstakra liða, framkvæma næmnigreiningu, athuga hvort 
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einstaka áætlanir séu raunhæfar o.s.frv. (IBM Corporation, 2009b, bls. 2,4-6) (Hope & 

Fraser, 2003, bls. 4) (IBM Corporation, 2009c, bls. 6-7) 

Our research shows that senior managers spend about 10% to 20% of their 
time on budgeting, and finance planning departments spend as much as 
50% of their time on it. Yet only a small percentage of these two groups 
regard the budgeting process as a valuable use of their time. (Horváth & 
Sauter, 2004, bls. 3) 

Eins og áður kom fram þá hefst áætlanaferlið oft í september eða október hjá þeim 

fyrirtækjum sem nota almanaksárið sem áætlunarárið.  Fyrstu drög áætlunar liggja svo 

oft fyrir í lok nóvember eða jafnvel desember (einnig gerist það of oft að endanleg 

áætlun liggur ekki enn fyrir þegar nýtt rekstrartímabil byrjar (IBM Corporation, 2009b, 

bls. 5)).  Í einni könnun var niðurstaðan sú að það tekur fyrirtæki að meðaltali um 6-13 

vikur að útbúa áætlun fyrir komandi rekstrartímabil (þetta er þó tengt stærð viðkomandi 

fyrirtækja). (Harris & Pitsios, 2007, bls. 2) 

Það er afar mikilvægt að fyrirtæki vinni í því að stytta áætlanaferlið.  Þetta má gera 

með ýmsu móti.  Til dæmis ef rúllandi áætlanir (e. rolling forecasts) eru notaðar (sjá 

nánar í kafla 7.1 á bls. 44) þá einfaldast verkið þar sem ekki þarf að vinna áætlun fyrir 

heilt rekstrartímabil (t.d. ár) hverju sinni heldur þarf einungis að útbúa áætlun fyrir t.d. 

ársfjórðung (bæta ársfjórðungi aftan við upphaflegu áætlunina) og endurskoða 

áætlunina fyrir þá mánuði sem búið var að áætla.  Nánar er fjallað um styttingu ferlisins 

í kafla 7.3 á bls. 51. 

Ef fyrirtækið notast við Excel í áætlanaferlinu er, eins og áður kom fram í kafla 6.3.4 á 

bls. 32, einnig líklegt að töluverður tími fari í að taka saman áætlun allra deilda í 

heildstæða áætlun fyrirtækisins. (IBM Corporation, 2009c, bls. 7)  

6.4.2 Áætlunin er of oft ekki markvisst notuð eftir að hún hefur verið útbúin 

Fyrirtæki hafa verið gagnrýnd fyrir að leggja umtalsverða vinnu í að útbúa áætlun sem 

nýtist svo illa þegar kemur að daglegum rekstri. (IBM Corporation, 2009b, bls. 2)  

Ástæður fyrir þessu geta verið margar, en sem dæmi má nefna að of algengt er að 

fyrirtæki uppfæri ekki reglulega áætlunina miðað við breyttar forsendur eftir að 

rekstrartímabil áætlunarinnar hefst (sjá nánar í kafla 6.4.4 á bls. 36).   
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Þrátt fyrir að mikilvægt sé að fyrirtæki bindi sig ekki of mikið við hvað kom fram í 

áætluninni (sjá t.d. kafla 6.4.3 á bls. 35 og kafla 6.4.5 á bls. 37 fyrir dæmi um þær 

óæskilegu afleiðingar sem það getur haft) þá inniheldur áætlunin verðmætar 

upplýsingar um væntingar fyrirtækisins (t.d. verð, selt magn, nýtingarhlutföll í 

framleiðslu o.s.frv.) og það er því æskilegt að þessar upplýsingar séu notaðar til að, í það 

minnsta, aðstoða stjórnendur við ákvarðanatöku og við að greina líkleg áhrif breytinga á 

reksturinn. 

Hér vísast einnig í verðmæti áætlanaferlisins sjálfs, til viðbótar við verðmæti 

niðurstöðu þess (áætlunarinnar). Eins og rætt var um í kafla 5.6 á bls. 25 þá eru mikil 

verðmæti fólgin í áætlanaferlinu sjálfu, þ.e.a.s. að starfsmenn hittist og tali saman um 

væntingar sínar til komandi tímabils og samstilli aðgerðir sínar. (Harvard Business School 

Publishing Corporation, 2004, bls. 221)  (IBM Corporation, 2009a, bls. 4)  

6.4.3 Hvati til ónauðsynlegrar eyðslu 

Eins og fjallað var um í kafla 5.5 á bls. 25 þá er áætlunum m.a. ætlað að stuðla að 

hagkvæmri nýtingu á takmörkuðum auðlindum.  Eitt hlutverk áætlunar hér er að tryggja 

að engin deild fari fram úr sér í kostnaði.  Í stuttu máli má segja að áætlunin eigi að vera 

þak á kostnað viðkomandi deildar. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking 

Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 186) 

Það sem getur hinsvegar gerst er að áætlunin fer einnig að virka sem gólf á kostnað.  

Þ.e.a.s. deildir fá úthlutaða ákveðna upphæð og til að minnka líkurnar á að þeim verði 

úthlutað minna á næsta rekstrartímabili þá leitast þær við að fullnýta það sem þeim var 

úthlutað, jafnvel þó að þær forsendur sem notaðar voru til að áætla kostnaðinn hafi 

breyst. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 225) 

In many cases, one of the greatest problems with traditional budgeting is 
that managers assume they are entitled to spend money because it’s “in the 
budget.” The problem occurs because the assumptions used to put the 
expenditures “in the budget” turn out to be wrong, but the budgets remain 
fixed. (Player, New paths to dramatically improve your planning and control 
processes, 2007, bls. 38) 

Hvort þetta sé líklegt til að gerast fer eftir því hvernig áður hefur verið brugðist við 

lægri raunkostnaði á fyrri tímabilum.  Ef stjórnin hefur sýnt skilning á að lægri kostnaður 

á líðandi ári þýði ekki endilega lægri kostnað á næsta ári (t.d. með því að taka stefnumið 
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fyrirtækisins til greina, áætlanir um söluaukningu, hækkaðan einingakostnað á 

hráefnum o.s.frv.) þá er líklegra að stjórnendur geri sitt besta til að lágmarka sinn 

kostnað, vitandi að upphæðin sem þeir fá til ráðstöfunar í næstu áætlun verður miðuð 

við raunþarfir fyrir það tímabil. 

Magnbundnar áætlanir geta verið mikil hjálp hér.  Ef fyrirtæki útbúa magnbundnar 

áætlanir þá er líklegra að umræðan um tiltekna kostnaðarliði í áætluninni verði byggð á 

undirliggjandi magnstærðum en ekki niðurstöðum á tilteknum bókhaldslyklum. (Player, 

Developing Driver-Based Budgeting and Planning, 2007, bls. 8) (IBM Corporation, 2009b, 

bls. 9)  Nánar verður fjallað um magnbundnar áætlanir í kafla 7.4 á bls. 51. 

6.4.4 Áætlanir úreldast oft fljótt 

Algeng gagnrýni er að áætlanir úreldist fljótt og gagnist því ekki til langs tíma til að 

hjálpa stjórnendum að stýra rekstri fyrirtækisins. (Horváth & Sauter, 2004, bls. 3) (IBM 

Corporation, 2009b, bls. 5) (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy 

to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 187)  

Í nútíma rekstrarumhverfi þýðir lítið að taka ákvarðanir með hliðsjón af áætlun sem 

var síðast uppfærð fyrir ári síðan.  Aðstæður breytast hratt og fyrirtæki verða að geta 

uppfært áætlanir sínar m.v. þær breytingar, án þess að það sé of tímafrekt eða hafi of 

truflandi áhrif á önnur störf starfsmanna.  

Fyrirtæki eru farin að standa sig mun betur á þessu sviði núorðið og algengara er að 

þau uppfæri áætlanir á hverjum ársfjórðungi.  Þær uppfærslur geta þó oft verið frekar 

takmarkaðar og áætlunin frá síðasta hausti lifir hugsanlega áfram sem megináætlun 

fyrirtækisins.  

Einnig er æskilegt að ekki einungis uppfæra upphaflegu áætlunina heldur lengja hana 

við hverja uppfærslu svo að fyrirtækið eigi ávallt til áætlun fyrir næstu 12 mánuði hið 

minnsta.  Ef þetta er ekki gert þá þegar kemur að árlegu uppfærslu áætlunarinnar þá eru 

ekki nema 3-5 mánuðir eftir af gömlu áætluninni.  Ekkert fyrirtæki getur rekið sig 

markvisst ef það sér ekki nema 3-5 mánuði fram í tímann.  Sjá nánar um rúllandi 

áætlanir í kafla 7.1 á bls. 44. 
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Mynd 4. Eftir því sem líður á árið þá sér fyrirtækið styttra fram í tímann. (Player, Managing Through 
Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 4) 

6.4.5 Áætlanir geta hamlað frumkvæði 

Það er því miður of algengt að áætlanir hamli frumkvæði og nýsköpun innan fyrirtækja 

þar sem erfitt getur reynst að ræða ný verkefni utan þess hefðbundna tíma sem 

áætlunin er uppfærð. (Player, Managing Through Change: The Power of Rolling 

Forecasts, 2006, bls. 2)   

Ef ný tækifæri birtast á rekstrartímabili þá er afar mikilvægt að þau séu metin á eigin 

verðleikum og ákvörðun tekin um framkvæmd þeirra án þess að láta stjórnast um of af 

áætlun fyrirtækisins. (Niven, 2006, bls. 225) (Player, Best practice approaches to 

planning, budgeting, and forecasting, 2009, bls. 12)  

Með öðrum orðum, áætlun á að vera leiðbeinandi, hún á að hjálpa stjórnendum að 

nýta betur þær auðlindir sem þeir hafa til ráðstöfunar en hún á ekki að vera bindandi og 

hamla þeim frá því að takast á við verkefni sem ekki var séð fyrir þegar áætlunin var 

gerð.  Forðast skal að líta á áætlunina sem eina markmið starfsmanna (á ensku kallast 

þetta „fixed contract“ og rætt verður nánar um það í kafla 7.6 á bls. 53). 

Traditionally, fixed targets have stifled creativity and worked against 
maximizing profit. Welch decries traditional budgeting, along with its use of 
hard fixed targets, by commenting that, “... [I]t sucks the energy, time, fun 
and big dreams out of an organization. It hides opportunity and stunts 
growth.”2 Clearly, the use of hard fixed targets is not the way to achieve 
optimum efficiency or profits. (Player, Best practice approaches to planning, 
budgeting, and forecasting, 2009, bls. 10) 
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Hér er mikilvægt að taka fram að ekki er einungis átt við ný tækifæri sem eru 

tímafrek og dýr – kostnaðurinn af því að láta þau tækifæri framhjá sér fara getur verið 

augljós – heldur einnig þau mörgu litlu tækifæri sem koma upp og deyja hljóðlega af því 

ekki er til aur í áætluninni til að vinna í þeim.  Þegar öll litlu tækifærin eru tekin saman 

þá getur verið að fyrirtækið hafi tapað töluverðu, t.d. í formi betri vinnuferla. 

Annað birtingarform á því hvernig áætlanir geta hamlað frumkvæði er ef 

deildarstjórar semja um örugg markmið (markmið sem þeir telja sig líklega til að ná án 

þess að það krefjist of mikils erfiðis – rætt er nánar um þetta í kafla 6.4.9 á bls. 40) þá er 

lítill hvati fyrir starfsmenn til að leita betri leiða til að vinna sína vinnu (t.d. með aukinni 

notkun sjálfvirkni, betrumbæta verkferla, o.s.frv.). Það tapast því ákveðið frumkvæði að 

mögulegum endurbótum þar sem starfsmenn deildarinnar eiga auðvelt með að ná þeim 

markmiðum sem samið var um. (Niven, 2006, bls. 223) 

6.4.6 Áætlanir geta verið of mikið miðaðar við niðurstöðu síðasta 
rekstrartímabils 

Í kafla 6.2.1 á bls. 28 var fjallað um stigvaxandi áætlun og hvernig fyrirtæki geta notað 

rauntölur síðasta árs sem upphafspunkt við gerð áætlunar fyrir næsta rekstrartímabil.  

Þetta getur gert áætlanaferlið einfaldara og flýtt fyrir framkvæmd þess, en það getur 

einnig verið áhættusamt ef áætlun er mikið til byggð eingöngu á niðurstöðum síðasta 

tímabils.  Slíkt er svipað því að keyra bifreið með því að horfa nánast einungis í 

bakspegilinn.  Það getur virkað ef vegurinn er beinn (stöðugt rekstrarumhverfi) en um 

leið og eitthvað kemur upp á þá er geta fyrirtækisins til að sjá fyrir ný tækifæri og nýjar 

áhættur takmörkuð.    

Ef áætlun byggir of mikið á rekstrarniðurstöðu síðasta árs er einnig hætt við að 

starfsmenn leitist við að fullnýta sína áætlun með því að auka útgjöld í lok árs ef líklegt 

er að kostnaður verði annars langt undir áætlun. (Harvard Business School Publishing 

Corporation, 2004, bls. 225) Fjallað var stuttlega um þetta í kafla 6.4.3  á bls. 35. 

Cost-center managers often request more than they will need to ensure 
their allocations aren’t cut the next year or else deliberately lowball their 
financial targets to make their performance appear better. (Horváth & 
Sauter, 2004, bls. 3) 

Eins og tilgreint var í kafla 4.1.1 á bls. 17 þá er mikilvægt að við gerð áætlunar sé 

óskað eftir aðkomu allra þeirra sem geta hjálpað stjórnendum að sjá betur fyrir hvernig 
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næsta rekstrartímabil verður. Í stuttu máli þá er mikilvægt að horfa á raunþarfir fyrir 

fjármagn, starfsmenn, hráefni, birgðir o.fl. fyrir komandi rekstrartímabil í stað þess að 

horfa einungis á hversu mikið var notað á síðasta tímabili og áætla svipaða tölu fyrir 

næsta tímabil. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 225) 

Hér er ekki verið að segja að það eigi alls ekki að horfa í niðurstöðu síðasta 

rekstrartímabils.  Að horfa algjörlega framhjá þeirri niðurstöðu er heldur ekki æskilegt 

þar sem hún gefur vísbendingar um hvað er innan eðlilegra marka í rekstrinum.  En 

mikilvægt er að fyrirtækið finni jafnvægi á milli þess að byggja áætlun á rauntölum 

síðasta tímabils og því að taka tillit til raunþarfa einstakra deilda fyrir næsta 

rekstrartímabil (rætt var stuttlega um slíka blandaða leið í kafla. 6.2.3 á bls. 29). 

6.4.7 Áætlanir geta verið séðar sem lítið annað en stjórntæki yfirstjórnar 
fyrirtækisins 

Því miður er það svo að stundum eru áætlanir unnar miðlægt (e. Top-down budgeting) 

og almennir starfsmenn fá ekki að taka þátt nema að mjög takmörkuðu marki.   

Áætlanagerðin endurspeglar því væntingar stjórnar sem er svo miðlað til almennra 

starfsmanna sem ætlast er til að nái þeim markmiðum sem þar koma fram. (Harvard 

Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 236-237) Í þessum tilfellum er líklegt 

að starfsmenn líti á áætlanaferlið einungis sem tæki stjórnar til að skera niður kostnað 

og setja þeim óraunhæf tekjumarkmið.  (IBM Corporation, 2009a, bls. 3) 

Mikilvægt er að leyfa fleiri starfsmönnum að taka þátt í ferlinu (e. participatory 

budgeting). Með því móti má nýta þá þekkingu sem starfsmenn hafa á sínum sviðum 

(t.d. eins og rætt var um varðandi gerð söluáætlunar, sjá nánar á bls. 17). Einnig er þetta 

líklegra til að vera hvati fyrir starfsmenn þar sem þeir fá að taka þátt og móta markmið 

fyrirtækisins. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 237)   

Hér er þó samt sem áður mikilvægt að stjórn fyrirtækisins miðli væntingum sínum til 

starfsmanna, annars er hætt við að áætlun einstakra deilda muni ekki styðja við 

markmið og væntingar stjórnar fyrirtækisins.  (Harvard Business School Publishing 

Corporation, 2004, bls. 239) 
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6.4.8 Stefna fyrirtækisins er óljós í áætluninni 

Eins og tilgreint var í kafla 1.3 á bls. 11 þá er stefnumótun og áætlunargerð of oft 

tiltölulega aðskilin ferli hjá fyrirtækjum. (Niven, 2006, bls. 11) (Kaplan & Norton, 2001, 

bls. 279) (Horváth & Sauter, 2004, bls. 3)  

Ef ekki er tryggt að tengsl stefnu og áætlunar séu skýr og mælanleg er hætt við að 

stefnumiðin skili sér ekki eða óljóst inn í áætlanaferlið.  Áætlunin nýtist því ekki sem 

tæki til að tryggja að stefnu fyrirtækisins sé framfylgt.  

Nánar verður fjallað um hvernig fyrirtækið geta betrumbætt þetta í kafla 9 á bls. 62. 

6.4.9 Örugg vs. raunhæf markmið 

Stjórnendur geta reynt að semja um hæfileg markmið (markmið sem þeir telja sig 

nokkuð örugga að ná) fyrir sínar deildir til að auka líkur sínar á að ná þeim og þar með 

tryggja sér bónusa, eða aðra umbun, fyrir frammistöðu sína. (Player, Managing Through 

Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 2) (Harvard Business School 

Publishing Corporation, 2004, bls. 223) (Kaplan & Norton, The Execution Premium: 

Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 186) 

Til að fullnýta þær auðlindir sem fyrirtækið býr að, og til að hámarka afkomu, er 

mikilvægt að allir finni að þeir eigi að setja sér krefjandi, en raunhæf markmið, og að 

þeir muni fá stuðning við að ná þeim markmiðum.  

Skiptar skoðanir eru á því hvort bera eigi frammistöðu deilda og starfsmanna við 

áætlun til að ákvarða stöðuhækkanir, launahækkanir, bónusa o.s.frv.  Þeir sem styðja að 

slíkt sé gert segja að starfsmenn eigi að vera ábyrgir fyrir því að áætlunin náist.  (Harvard 

Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 223) Það má færa rök fyrir því að 

þetta sé skynsamlegt.  Hinsvegar, hjá fyrirtækjum þar sem áætlunin er notuð til að meta 

frammistöðu starfsmanna, og hefur bein áhrif á umbun, er hætt við því að starfsmenn 

verji sig með því að setja sér örugg markmið. (Harvard Business School Publishing 

Corporation, 2004, bls. 230) (Jensen, 2001, bls. 96) (Lamoreaux, 2011) 

Ef bónusar og laun eru tengd við frammistöðu deilda og starfsmanna m.v. áætlun 

(þ.e.a.s. hvort deildin nái áætlun sinni) er mikilvægt að því sé miðlað til starfsmanna að 

ef þeir nái ekki markmiðum sínum þá verði ástæður frávika skoðaðar og greint hvað 
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gera þurfi til að styðja við markmiðin.  Starfsmenn þurfa að skynja að þeim verður ekki 

sjálfkrafa refsað fyrir að hafa ekki náð erfiðum, en raunhæfum, markmiðum. 

Óháð því hvort þau markmið sem sett eru fram í áætluninni hafi bein áhrif á laun eða 

bónusa starfsmanna, er afar mikilvægt að áætlanaferlið sé heldur ekki notað til að 

þvinga óraunhæf markmið á starfsmenn fyrirtækisins.  Markmiðin þurfa að vera þannig 

að erfitt sé að ná þeim, en það sé samt sem áður mögulegt.  Ef starfsmenn skynja að 

þeir muni aldrei ná þeim markmiðum sem þeim hafa verið sett (sérstaklega ef þeir 

fengu ekki að segja sína skoðun á markmiðunum) þá er hætt við að þeir gefist upp og 

hætti að reyna.  Þetta getur haft alvarlegar afleiðingar á frammistöðu og hegðun 

starfsmanna. „In extreme cases, use of the budget to force performance improvements 

may lead to a breakdown in corporate ethics.“  (Hope & Fraser, 2003, bls. 2) 

Önnur möguleg lausn er að setja annarskonar markmið en t.d. heildarsölu og 

heildarkostnað.  Í stað þess að áætla heildarkostnað þá mætti áætla að meðalkostnaður 

pr. einingu verði tiltekin upphæð.  Heildarkostnaður fer svo eftir einingafjölda sem 

framleiddur er á tímabilinu (sem viðkomandi deild hefur hugsanlega ekki stjórn yfir). 

(Hope & Fraser, 2003, bls. 3) Það er þó rétt að taka fram að þetta leysir ekkert endilega 

vandamálið. Þ.e.a.s. ef umbun stjórnenda er t.d. háð meðalframleiðslukostnaði pr. 

einingu í stað heildarframleiðslukostnaði, þá er samt sem áður hvati til staðar til að leika 

á kerfið til að tryggja sér bónus. 

6.4.10 Áætlanir geta leitt til þess að auðlindir eru illa nýttar 

Áætlanir eru oft notaðar til að ákvarða hvaða auðlindir/aðföng deildir fá til ráðstöfunar 

á komandi rekstrartímabili. (Kaplan & Norton, 2001, bls. 280) Hér geta áætlanir verið 

leiðbeinandi og aðstoðað fyrirtæki í að betur nýta sínar takmörkuðu auðlindir, en 

mikilvægt er að þær verði ekki hamlandi.  Með öðrum orðum, forsendur geta breyst og 

markaðsumhverfið getur breyst frá því sem það var þegar áætlunin var gerð.  Það er því 

mikilvægt að áætlunin hamli ekki sveigjanleika. Ef deildarstjórar sjá að þeir geta t.d. 

bætt við starfsfólki ef þörf krefur, þá eru þeir mun líklegri til að fækka starfsfólki þegar 

sala er minni en upphaflega var áætlað.  Annars er hætt við að deildarstjóri þori ekki að 

láta fólk fara (hvað ef salan eykst í framtíðinni?) og haldi starfsfólki jafnvel ef það hefur 

ekki nóg að gera (og heldur launakostnaði deildarinnar því of háum). 



 

42 

Many organizations use the budget process to predetermine a level of 
resources for each business unit. But this requires assumptions about 
output levels and future market conditions. When actual demand is less, 
resources are underutilized. When actual demand is greater, additional 
costs are required or service to customers is diminished. (Player, Best 
practice approaches to planning, budgeting, and forecasting, 2009, bls. 12) 

Eins og kom fram í köflum 5.5 (bls. 25), 5.6 (bls. 25) og 5.7 (bls. 25) þá er einn helsti 

kostur áætlunargerðar sá að með því að hvetja starfsmenn til að vinna saman að 

markmiðasetningu fyrir komandi rekstrartímabil má betur samræma hegðun þeirra og 

þar með betur nýta þær takmörkuðu auðlindir sem fyrirtækið hefur til ráðstöfunar.  

Þetta byggir á þeirri forsendu að aðilar vinni saman heiðarlega og miðli réttum 

upplýsingum varðandi sínar væntingar og sín markmið.    Ef starfsmenn reyna að leika á 

ferlið t.d. til að tryggja sér bónusa fyrir að ná sínum markmiðum þá er hætt við að þær 

upplýsingar sem miðlað sé á milli starfsmanna séu ekki réttar og skaði þar með 

fyrirtækið. (Jensen, 2001, bls. 97) 

6.5 Microsoft Excel í hefðbundnu áætlanaferli 

Þrátt fyrir að til séu mörg kerfi sem eru hönnuð með það markmið að einfalda 

áætlanaferlið þá er enn mjög algengt að fyrirtæki noti Excel.  Í einni könnun var 

niðurstaðan sú að um 67% of svarendum notuðu Excel í áætlanaferlinu. (Harris & 

Pitsios, 2007, bls. 22) 

Eins fullkomið og Excel er þá er það ekki hentugt sem tæki til að taka saman gögn frá 

mörgum deildum og draga saman heildarniðurstöðu fyrir fyrirtækið.   Excel var ekki 

hannað með það að sjónarmiði að vera notað í dreifðu ferli þar sem tryggja þarf flæði 

gagna á milli deilda og auðvelt þarf að vera að uppfæra gögn þvert á deildir o.s.frv. 

(Player, Managing Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 8)  Það 

vill því gerast of oft að mikil vinna fer í að taka á móti og samtvinna mörg ótengd Excel 

skjöl, í stað þess að horfa á tölurnar sjálfar. (IBM Corporation, 2009a, bls. 4)  

Einnig er það of algengt að Excel líkön innihaldi villur sem geti skekkt niðurstöðu 

áætlunarinnar verulega.  „Spreadsheet guru Raymond Panko has observed that a 

number of systematic audits in recent years suggest error rates in 88% of the 

spreadsheets examined.“ (IBM Corporation, 2009c, bls. 3)  Erfitt getur verið að finna 

slíkar villur þar sem það krefst yfirgripsmiklar þekkingar á rekstrarmódeli fyrirtækisins 
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(hvernig deildir og forsendur tengjast) sem og talsverðrar vinnu við að fara yfir öll skjölin 

og sannreyna að þau innihaldi engar villur.  Jafnvel ef það er gert þá er erfitt að tryggja 

að villur komi ekki upp síðar, t.d. ef starfsmenn breyta skjölum. 

Það vill því oft verða svo að of stór hluti af þeirri vinnu sem fer í áætlanaferlið fer í 

viðhald og uppfærslur á Excel skjölum í stað greiningar á markaðnum, greiningar á 

áætluninni og hvernig megi bæta áætlaða rekstrarniðurstöðu og að tryggja betri áætlun 

með betri gögnum. (IBM Corporation, 2009a, bls. 4)  
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7 Betri áætlanagerð 

Í ljósi þeirra ókosta sem nefndir hafa verið, af hverju halda fyrirtæki áfram að áætla?   

Eins og nefnt var í kafla 5 á bls. 21 þá er áætlunin tæki til að skrá væntingar, miðla 

markmiðum, fylgjast með frammistöðu (t.d. með því að reikna frávik), samræma vinnu 

deilda o.s.frv. Án áætlunar væri því erfiðara fyrir fyrirtæki að tryggja að allar deildir vinni 

saman að því að ná markmiðum þess. Áætlanaferlið (og niðurstaða þess, áætlunin sjálf) 

gerir fyrirtækinu betur kleift að bregðast við breyttum aðstæðum þar sem það veit 

hvaða auðlindir það hefur til ráðstöfunar og hver markmið fyrirtækisins eru.  

Það er því ekki svo auðvelt að einfaldlega hætta að útbúa áætlanir. En það er margt 

sem fyrirtæki geta gert til að betrumbæta ferlið og laga það að sínum þörfum. 

Hér verða tilgreind nokkur atriði sem fyrirtæki geta tileinkað sér til að betrumbæta 

áætlanaferlið, til að auka líkurnar á því að áætlunin virki sem markvisst stjórntæki til að 

taka betri ákvarðanir án þess að binda fyrirtækið um of og þar af leiðandi virka 

hamlandi. 

7.1 Ein áætlun eða margar áætlanir? – Rúllandi áætlanir 

Eins og rætt var um í kafla 6.4.4 á bls. 36 þá er algeng gagnrýni á áætlanir sú að þær 

úreldist of hratt og gagnist því ekki til langs tíma. (Horváth & Sauter, 2004, bls. 3) (IBM 

Corporation, 2009b, bls. 5)   

Í ljósi þess er mikilvægt að fyrirtæki uppfæri áætlunina oftar en einu sinni á ári.  

Algengt er að fyrirtæki uppfæri áætlanir á hverjum ársfjórðungi og beri svo raun 

niðurstöður við upphaflegu áætlunina sem og uppfærðu áætlunina.  Með þessu móti 

getur upphaflega áætlunin hjálpað stjórnendum að sjá betur þær breytingar sem orðið 

hafa frá því sú áætlun var útbúin en jafnframt tryggt að ákvarðanir séu teknar ekki 

einungis með hliðsjón af henni heldur einnig áætlun sem hefur verið uppfærð til að taka 

tillit til breyttra forsendna og áherslna. (Chartered Institute of Management 

Accountants, 2004, bls. 3) 

A related problem with forecasts is that organizations often only forecast to 
period end. This approach, called “forecasting to the wall,” is only concerned 
with the period-end numbers (as if a wall stopped the organization at period 
end)— more sandbagging, more shading the truth. (Player, Best practice 
approaches to planning, budgeting, and forecasting, 2009, bls. 15) 
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Það er hinsvegar ekki nóg að einungis uppfæra áætlunina heldur þarf helst að lengja 

tímabil upphaflegu áætlunarinnar.  Þegar líður á næsta rekstrartímabil styttist annars 

það tímabil sem áætlunin varpar ljósi á.  

Æskilegt er að fyrirtæki séu ávallt með áætlun fyrir að minnsta kosti næstu 12 

mánuði. Þessi tegund áætlunar kallast rúllandi áætlun (e. rolling forecasts).  Algengt er 

að fyrirtæki geri áætlun fyrir næstu 5-6 ársfjórðunga þegar kemur að rúllandi áætlunum. 

(Player, Managing Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 10) 

(Niven, 2006, bls. 225,235)   

En hafa skal í huga hversu langt fram í tímann starfsmenn geta í raun séð og 

hugsanlega takmarka tímabil rúllandi áætlunarinnar við það tímabil (einnig er 

hugsanlegt að einstakir kaflar áætlunarinnar séu unnir með mismunandi tímaskala). 

(Player, Managing Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 10-11) 

 

Mynd 5. Rúllandi áætlanir þar sem áætlunartímabilið er ávallt jafn langt (5 ársfjórðungar í þessu tilfelli). 
(Player, Managing Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 5) 

7.2 Bæta tæknina 

Í hefðbundnum áætlanaferlum er ekki óalgengt, eins og áður kom fram, að það taki 

fyrirtæki 2-4 mánuði að útbúa áætlun fyrir komandi rekstrartímabil.  Það er einfaldlega 

ekki raunhæft að ætla að endurtaka slíkt ferli oft á hverju ári.  Það er því mikilvægt að 

fyrirtæki leiti leiða til að stytta tímann sem áætlanaferlið tekur, sem og tímann sem það 

tekur að uppfæra áætlun m.v. við nýjar forsendur.   
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Til að þetta sé mögulegt er mikilvægt að fyrirtæki meti hvaða kosti þau hafa varðandi 

fjárfestingar í áætlanakerfi sem styður eftirfarandi: 

1. Miðlæga vörslu allra gagna sem notuð eru í ferlinu 

2. Sjálfvirka miðlun sameiginlegra upplýsinga og forsendna 

3. Sjálfvirka yfirfærslu á gögnum á milli deilda 

4. Sjálfvirka uppfærslu á heildaráætlun 

5. Veita fleiri starfsmönnum aðgang að ferlinu 

6. Fylgjast með framgöngu einstakra deilda í ferlinu 

7. Halda utan um margar útgáfur af áætluninni 

8. Sjálfvirkur samanburður á áætlun og rauntölum 

7.2.1 Miðlæg varsla allra gagna 

Til að forðast þau atriði sem rædd voru áður varðandi vistun áætlunar í mörgum 

aðskildum Excel skjölum, er mikilvægt að áætlunin og allar forsendur hennar séu 

vistaðar miðlægt og aðgengilegar á einfaldan máta. (IBM Corporation, 2009c, bls. 8) 

(Player, Best practice approaches to planning, budgeting, and forecasting, 2009, bls. 4)  

Einnig er mikilvægt að þetta gerist sjálfkrafa í því áætlunarkerfi sem notað er.  Með 

þessu móti má tryggja að stjórnendur eigi auðveldara með að framkvæma 

næmnigreiningar á einstaka atriðum áætlunarinnar. (Harris & Pitsios, 2007, bls. 49)  

Mörg áætlunarkerfi eins og t.d. Cognos Planning vista gögn í miðlægum gagnagrunni 

og styðja því vel við þessa kröfu.   Ef Excel er notað í ferlinu flækist þetta hinsvegar þar 

sem gögn eru þá að öllum líkindum vistuð í mörgum ótengdum skjölum og því í raun 

engin miðlæg varsla á áætluninni. (IBM Corporation, 2009c, bls. 7) (Player, Managing 

Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 3,8) 

7.2.2 Sjálfvirk miðlun sameiginlegra upplýsinga og forsendna 

Þrátt fyrir að hver og ein deild vinni sína áætlun m.v. eigin forsendur varðandi sölu, 

framleiðslugetu o.s.frv. þá er líklegt að þær noti einnig ákveðnar sameiginlegar 

forsendur sem eru ákvarðaðar í upphafi ferlisins.  Sem dæmi um þessar forsendur má 

nefna gengisspá fyrir komandi rekstrartímabil, verðbólguspá o.s.frv.  Fjallað var stuttlega 

um þetta í kafla 6.3.2 á bls. 31. 
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Mikilvægt er að allar deildir noti þessar upplýsingar og að mögulegt sé að uppfæra 

áætlun allra deilda með einföldum hætti ef þessum forsendum er breytt (eða t.d. til að 

framkvæma „hvað-ef“ greiningar m.v. mismunandi forsendur, t.d. til að útbúa 

bjartsýnisspá og svartsýnisspá  (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, 

bls. 232,240-241)). 

In addition, working from a single data set can help align budgets to 
operational plans and strategic objectives – it ensures a visibility of 
assumptions that have gone into decision- making. (Chartered Institute of 
Management Accountants, 2004, bls. 4) 

Í áætlanaferlum þar sem Excel er notað getur þetta ferli verið brothætt og tímafrekt 

þar sem miðla þarf þessum upplýsingum handvirkt og staðfesta svo að allar deildir hafi í 

raun notað réttar forsendur.  (IBM Corporation, 2009c, bls. 7-8) (Player, Managing 

Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 8) 

7.2.3 Sjálfvirk yfirfærsla á gögnum á milli deilda 

Í öllum áætlunum þurfa deildir að nota bæði áðurnefndar sameiginlegar forsendur sem 

og upplýsingar frá öðrum deildum sem þær vinna beint með.  Eins og fjallað var um í 

kafla 4.1.1 á bls. 17 þá mætti t.d. nota áætlað selt magn úr söluáætlun til að útbúa 

áætlun fyrir hráefniskaup og framleiðslu. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: 

Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 14,195) 

Hjá fyrirtækjum sem nota Excel til að áætla getur, eins og áður hefur komið fram, oft 

farið mikill tími í að handvirkt miðla tölum á milli deilda. (Player, Managing Through 

Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 8) (IBM Corporation, 2009a, bls. 4) 

Þetta veldur töfum þar sem starfsmenn þurfa að slá inn tölur eða afrita þær úr 

tölvupóstum.  Einnig eykur þetta villuhættu þar sem erfitt er að tryggja að verið sé að 

nota réttar tölur (t.d. vegna innsláttarvillna eða vegna þess að verið er að nota gamlar 

tölur þar sem nýju tölurnar týndust í einum af þeim mörgu tölvupóstum sem starfsmenn 

fá á hverjum degi).  

Til að tryggja að starfsmenn setji tíma sinn í að útbúa betri áætlanir, í stað þess að 

handvirkt færa tölur á milli deilda, er mikilvægt að áætlunarkerfi styðji við sjálfvirkan 

flutning á tölum á milli deilda. (XLerant, Inc., 2008, bls. 2)   
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7.2.4 Sjálfvirk uppfærsla á heildaráætlun 

Ef upplýsingum er miðlað sjálfvirkt á milli einstakra deilda þá er næsta skref að setja 

ferlið upp þannig að heildaráætlunin sé sjálfvirkt uppfærð og uppreiknuð m.v. þær 

stærðir sem hver og ein deild setti inn í sinn hluta áætlunarinnar. (XLerant, Inc., 2008, 

bls. 2) (IBM Corporation, 2009a, bls. 19)   

Both are crucial – frequent reforecasting, for example, is simply not possible 
if it takes the finance department months to collect and reconcile the 
relevant data.  (Chartered Institute of Management Accountants, 2004, bls. 
4) 

Hér er áætlaður rekstrarreikningur, efnahagsreikningur og sjóðstreymi uppreiknað 

sjálfvirkt og stjórnendur geta því séð niðurstöður hraðar en ef handvirkt þyrfti að taka 

þetta saman.  Þetta gerir þeim kleift að uppfæra áætlunina oftar og einnig að 

framkvæma „hvað-ef“ greiningar þar sem einstökum forsendum er breytt og áætlunin 

svo uppfærð m.v. þær til að greina hvaða áhrif þær breytingar hafa á niðurstöðuna. 

(Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 232,240-241)  

Stjórnendur hafa þá öflugt tæki þar sem þeir geta prófað áhrif einstakra breytinga 

(gengisspá, áhrif mismunandi stefnumiða) og séð niðurstöður um leið.  Þetta er afar 

öflugt verkfæri fyrir stjórn þar sem þá verður mun auðveldara að næmnigreina 

niðurstöðuna m.v. einstakar forsendur.  Stjórnendur geta því lært hvaða stærðir hafa 

mest áhrif og hvernig einstaka stærðir hafa innbyrðis áhrif á hvor aðra (e. cause-and-

effect relationships). (Player, Best practice approaches to planning, budgeting, and 

forecasting, 2009, bls. 14) 

Ef fyrirtæki nota Excel í áætlanaferlinu getur verið erfitt að útbúa heildstætt módel 

þar sem niðurstöður einnar deildar skila sér sjálfvirkt inn í heildaráætlun fyrirtækisins.  

Áætlanaferli með Excel er því oft tímafrekt og brothætt þar sem margir aðilar eru að 

skila sínum módelum til fjárhagsdeilda þar sem allar niðurstöður eru svo handvirkt 

færðar yfir í heildaráætlun fyrirtækisins.  (IBM Corporation, 2009c, bls. 7) (Player, 

Managing Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 8) Þetta getur 

haft þá afleiðingu að erfitt er að uppfæra áætlun fyrirtækisins og stjórnendur verða því 

hugsanlega tregir til að gera slíkt nema ríkar ástæður séu fyrir hendi.  Það verður því 

erfiðara að nota áætlunina til að prófa nýjar forsendur, eða prófa áhrif breyttra 
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ákvarðana (t.d. hvort takast eigi á við verkefni sem ekki var vitað um þegar áætlunin var 

útbúin upphaflega).  

7.2.5 Fleiri starfsmönnum veittur aðgangur 

Eins og rætt var um í kafla 4.1.1 á bls. 17 þá er æskilegt að fá upplýsingar frá þeim 

starfsmönnum sem best þekkja viðkomandi hluta áætlunarinnar (t.d. að sölumenn fái að 

taka þátt í gerð söluáætlunar).  (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, 

bls. 237)  

Til að veita fleiri starfsmönnum aðgang er mikilvægt að notað sé áætlanakerfi sem 

bjóði upp á fullkomnar aðgangsstýringar og getur sjálfvirkt tekið saman gögn frá 

mörgum notendum.  Annars er hætt við að þetta auki einfaldlega fjölda Excel skjala og 

tölvupósta í umferð og geri því ferlið enn flóknara og erfiðara meðhöndlunar. 

7.2.6 Fylgjast með stöðu einstakra deilda 

Eins og áður hefur verið nefnt þá getur áætlanaferlið verið tímafrekt og margar deildir 

koma að því.  Deildir þurfa að vinna sína eigin undirbúningsvinnu, miðla upplýsingum á 

milli sín o.fl. til að útbúa sína áætlun.  Það er því mikilvægt að hægt sé að hafa yfirsjón 

með framgöngu ferlisins (e. Workflow Management) og skoða bráðabirgðaniðurstöður 

þegar þörf er á. (IBM Corporation, 2009c, bls. 6) (IBM Corporation, 2009a, bls. 13) 

Ef fyrirtæki nota Excel í áætlanaferlinu getur verið erfitt að fá þessa yfirsýn yfir stöðu 

ferlisins þar sem hver deild vinnur sína áætlun oft í sínu eigin skjali. (IBM Corporation, 

2009c, bls. 7) Ef allir stjórnendur eru að vinna áætlun í sínu eigin módeli er engin leið 

fyrir stjórnina að sjá hvernig ferlið gengur (eru allir stjórnendur byrjaðir, hversu langt eru 

þeir komnir o.s.frv.).  Þetta veldur því að mikil óþarfa samskipti eru nauðsynleg þegar 

Excel er notað sem meginverkfærið í áætlanaferlinu (tölvupóstar, símtöl o.s.frv., þar 

sem stöðugt þarf að athuga hvernig fólki gengur).  (IBM Corporation, 2009c, bls. 6) 

7.2.7 Halda utan um margar útgáfur af áætluninni 

Eins og kom fram í kafla 7.1 á bls. 44 þá er ekki nóg að útbúa einungis eina áætlun fyrir 

komandi rekstrartímabil.  Fyrirtæki þurfa að geta útbúið margar útgáfur af áætluninni 

m.v. breyttar forsendur (t.d. nokkrar útgáfur m.v. mismunandi gengisspá, fleiri útgáfur 

þar sem verðbólguvæntingar breytast, o.s.frv.).  (IBM Corporation, 2009b, bls. 8) 

(Player, Managing Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 12)  
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Þar sem það getur verið tímafrekt að miðla slíkum forsendum handvirkt á milli deilda, 

sem og að uppreikna áætlun ef áætlun einstakra deilda er geymd í ótengdum Excel 

skjölum, er mikilvægt að fyrirtækið noti áætlanakerfi sem styður við útgáfustýringar og 

sjálfvirka samantekt á niðurstöðu áætlunar (kerfið reiknar sjálfkrafa rekstrar- og 

efnahagsreikning og sjóðstreymi, fyrir fyrirtækið í heild byggt á áætlunum einstakra 

deilda).  Með þessu móti geta starfsmenn einbeitt sér að tölunum og hvaða áhrif þær 

hafa á rekstrarniðurstöðuna og látið áætlanakerfið um vinnuna við að flytja tölur á milli 

deilda, taka saman heildarniðurstöðu, o.s.frv.  

7.2.8 Sjálfvirkur samanburður á áætlun, spá og rauntölum 

Eins og fjallað var um í kafla 3 á bls. 15 þá er æskilegt að mikilvægir kaflar áætlunarinnar 

séu magnbundnir og eins ítarlegir og nauðsynlegt er til að gera stjórnendum kleift að 

fylgjast með frammistöðu fyrirtækisins á komandi rekstrartímabili, t.d. með því að 

framkvæma ítarlegar frávikagreiningar (sjá kafla 5.3 á bls. 22). Til að styðja við þetta er 

æskilegt að áætlunarkerfið bjóði upp á þann möguleika að bera saman áætlun og 

rauntölur sjálfvirkt.  Stjórnendur geta þá auðveldlega skoðað niðurstöðu sinna deilda og 

hvernig sú niðurstaða er í samanburði við áætlun deildarinnar.   

Mörg áætlunarkerfi bjóða upp á slíka virkni með notkun vídda.  Með því móti má 

auðveldlega bera saman áætlun og raun. (IBM Corporation, 2009a, bls. 11)  Áætlun og 

rúllandi áætlun eru tölur sem eru slegnar inn í áætlunarkerfið, eða reiknaðar innan þess 

kerfis, rauntölur væru lesnar inn frá bókhaldskerfi og frávik er svo reiknuð stærð.  

Stjórnandi deildar hefur því auðveldan aðgang að helstu tölum sinnar deildar og getur 

sett tíma sinn í að greina ástæður frávika í stað þess að safna gögnum og reikna frávikin.  

7.2.9 Mögulegir ókostir betri tækni 

Nýju kerfi fylgir ákveðin freisting að gera hlutina fullkomlega, að gera nú allt það sem 

ekki var mögulegt með gamla kerfinu.  Hættan er því sú að fyrirtækið endi með 

áætlunarmódel sem verður of flókið, of ítarlegt, og þar af leiðandi getur verið erfitt að 

skilja heildarvirkni þess og viðhalda módelinu þegar gera þarf breytingar.   

Einnig fylgir þessu sú áhætta að starfsmenn eru beðnir að slá inn tölur sem þeir 

hreinlega geta ekki áætlað, t.d. áætlaða sölu fyrir hvert einasta vörunúmer og alla 

viðskiptavini (í stað þess að t.d. áætla slíkar tölur eingöngu fyrir stærstu viðskiptavinina, 
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þá sem sölufólk þekkir líklega mjög vel).  Eins og nefnt var stuttlega í kafla 3 á bls. 15 þá 

þarf að finna jafnvægi milli ítarleika og notagildis. (Chartered Institute of Management 

Accountants, 2004, bls. 4) (Axson, 2008, bls. 4-6,8) 

One delegate said that his company’s state-of-the art new platform was 
abandoned after only two years because the unnecessary data it was 
producing was resulting in micro-management. More data means it is 
tempting to keep adding to the budget – and prudent accountants may be 
particularly guilty of this. “You need to be very brave to take things away”, 
noted one participant. (Chartered Institute of Management Accountants, 
2004, bls. 4) 

Það er því mikilvægt að þegar nýtt kerfi er innleitt að útbúin sé skýr þarfagreining 

sem tilgreini hvað áætlunarmódelin þurfi að innihalda og að verkefnastjóri 

innleiðingarinnar tryggi að módelin innihaldi einungis þá virkni sem nauðsynleg er. 

7.3 Stytta tímann sem ferlið tekur 

Eins og kom fram í kafla 6.4.1 á bls. 33 þá er algeng gagnrýni á áætlanaferlið að það sé 

of tímafrekt. Mörg fyrirtæki í dag búa við óstöðugt rekstrarumhverfi og þurfa að vera 

tilbúin til að greina áhrif markaðsbreytinga á reksturinn og geta brugðist við breytingum 

mun hraðar en áður hefur þekkst.  Fyrirtæki eru ekki einungis í samkeppni við önnur 

fyrirtæki sem starfa í sömu borg, eða jafnvel sama landi, heldur eru þau í samkeppni 

(beint eða óbeint) við fyrirtæki út um allan heim. Afleiðingin af þessu er sú að fyrirtæki 

verða að vera fljót að greina áhrif breytinga og bregðast við þeim.  Það er því mikilvægt 

að þau nýti þá tækni sem býðst (t.d. Cognos Planning eða sambærileg kerfi) sem og 

nýjustu vinnuferla (t.d. rúllandi áætlanir eða Beyond Budgeting) til að stytta þann tíma 

sem tekur að útbúa áætlunina.   

7.4 Magnbundin áætlanagerð (e. driver based budgeting) 

Það vill oft gerast að starfsmenn eru beðnir að útbúa áætlun í formi talna sem þeir 

þekkja ekki og skilja ekki. (IBM Corporation, 2009b, bls. 4)  Þetta getur gerst til dæmis ef 

sölumaður er beðin að áætla hagnað af sölu til viðskiptavina sinna.   

Æskilegra er að starfsmenn áætli byggt á magni, hvort sem um söluáætlun, 

innkaupaáætlun, framleiðsluáætlun o.s.frv. er að ræða.  Starfsmenn eiga því auðveldara 

með að útbúa áætlunina (t.d. dæmið með sölumanninn, líklegra er að hann geti áætlað 



 

52 

selt magn til sinna viðskiptavina heldur en hagnað af þeim sölum) (IBM Corporation, 

2009b, bls. 16-17)  

One distinguishing feature of a best-practice forecasting process is that the 
forecast is not solely based on the analysis of financial measures. The 
forecast is constructed by estimating changes in the key drivers of the 
business. The quality of a financial forecast improves dramatically if the 
projected change in financial results is based on a rigorous understanding of 
the likely changes in the key drivers of each financial measure. (Axson, 2008, 
bls. 8) 

Með því að horfa á þær magnstærðir sem eru að baki einstakra liða í áætluninni er 

einnig líklegra að starfsmenn áætli ekki einstaka liði byggt á vana, eða festist of mikið í 

fortíðinni, heldur áætli kostnað byggt á raunþörfum.   

Einnig er mikilvægt að starfsmenn séu einungis beðnir að áætla þær stærðir sem þeir 

ekki bara þekkja heldur eru ábyrgir fyrir eða geta haft áhrif á.  Sölumaður er hugsanlega 

ekki ábyrgur fyrir endanlegum hagnaði af sölu viðkomandi vöru, heldur er hann ábyrgur 

fyrir því magni sem hann selur og þeim afsláttum sem hann gefur, á meðan verðið getur 

verið ákveðið af yfirmönnum hans. 

7.5 Beyond Budgeting 

Sum fyrirtæki hafa gengið enn lengra og hafa umtalsvert breytt hvernig þau gera 

áætlanir.  Í raun má segja að þau geri ekki hefðbundnar áætlanir lengur.   

Markmiðið hér er að útbúa ekki föst viðmið (e. fixed targets) sem hefðbundin áætlun 

vill oft gera (oft byggt á forsendum sem erfitt er að spá fyrir um og reynast því oft rangar 

eða ónákvæmar, eða úreldast fljótt), heldur frekar hvetja starfsmenn til að gera eins vel 

og þeir geta til dæmis m.v. hvernig markaðurinn þróast á viðkomandi rekstrartímabili.  

Instead of adopting fixed annual targets, business units set longer-term 
goals based on benchmarks such as return on capital. The elements or 
factors measured are key performance indicators – KPIs –  such as profits, 
cash flows, cost ratios, customer satisfaction, and quality. The criteria of 
measurement are the performance of internal or external peer groups and 
the results in prior periods. (Hope & Fraser, 2003, bls. 3) 

Hér er mikilvægt að taka fram að fyrirtækið starfar samt sem áður undir ákveðnum 

viðmiðum, þ.e.a.s. þó svo að ekki sé til staðar hefðbundin áætlun, með öllum þeim 

forsendum og takmörkunum á eyðslu sem hún inniheldur, þá þarf fyrirtækið samt sem 
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áður að starfa innan ákveðins ramma.  Hér má t.d. nefna að starfsmenn þurfi að halda 

kostnaði innan ákveðins hlutfalls af tekjum (Player, New paths to dramatically improve 

your planning and control processes, 2007, bls. 41). 

Fyrirtæki geta helgað sig Beyond Budgeting og hætt að útbúa venjulegar áætlanir eða 

farið milliveg og tekið það besta úr báðum ferlum.  Fyrirtæki eins og American Express 

hafa farið þá leið að innleiða Beyond Budgeting hægt og rólega og samhliða hefðbundnu 

áætlanaferli.  Breytingin fólst að mestu í því að þeir hófu notkun rúllandi áætlana og 

horfðu ávallt 5 ársfjórðunga fram í tímann.  Frávikagreiningar fóru svo fram þannig að 

nýjasta áætlun (e. forecast) var notuð í stað einungis upphaflegu áætlunarinnar (sem, 

eins og áður var nefnt, verður oft sífellt meira úreld eftir því sem líður á það 

rekstrartímabil sem áætlunin tekur til). (Player, New paths to dramatically improve your 

planning and control processes, 2007, bls. 41) 

7.6 Stuðla að betri kúltúr 

Óháð tækni og breyttum vinnuferlum við áætlanagerð eins og t.d. „Beyond Budgeting“, 

þá er afar mikilvægt að fyrirtæki sýni í verki að starfsmönnum sé óhætt að setja sér 

krefjandi markmið.  Eins og rætt var um í kafla 6.4.9 á bls. 40 þá er hætta á að 

starfsmenn muni setja sér örugg markmið ef laun, bónusar, eða starfsframi er beint 

tengt því hvort þeir nái þeim markmiðum sem þeir setja sér.  

According to delegates, if the less centralised budgeting is to survive, it 
needs to be supported by a culture of trust and empowerment. But the 
difficulties of creating a system of accountability that isn’t plagued by blame 
and mistrust – as is frequently the case with budgeting – were openly 
acknowledged. (Chartered Institute of Management Accountants, 2004, bls. 
5) 

Erfitt er að einfaldlega segja starfsmönnum að þeim sé óhætt að setja sér krefjandi 

markmið.  Hér er um kúlturbreytingu að ræða og þetta gerist í raun einungis á þann 

máta að stjórnendur sýna í verki að starfsfólki verður ekki sjálfkrafa refsað ef markmiðin 

nást ekki. (IBM Corporation, 2009b, bls. 4) 

Óháð umræðum um magnbundnar áætlanir, rúllandi áætlanir, frávikagreiningar 

o.s.frv. er betri áætlanagerð að miklu leyti um hvernig niðurstaða áætlunarinnar er 

notuð. 



 

54 

Hættan er sú að þegar áætlunin er tilbúin að þá einblíni stjórnendur á að ná þeirri 

niðurstöðu sem þar kom fram og geri fyrirtækinu því erfiðar fyrir að bregðast við 

breyttum forsendum. (Player, Managing Through Change: The Power of Rolling 

Forecasts, 2006, bls. 1) 

 

 

Mynd 6. Áætlanaferlið og sá „fasti“ samningur sem það getur leitt til (Player, Managing Through 
Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 2) 

Í stað þess að setja alla sína orku í að ná áætluninni er mikilvægt að stjórnendur sjái 

að áætlunin sé í raun einungis viðmið, viðmið sem útbúið var með hliðsjón af þeim 

forsendum og því umhverfi sem fyrirtækið var í á þeim tíma sem áætlunin var gerð.  

Stjórnendur eiga því að geta uppfært þetta viðmið þegar forsendur breytast eða ný 

tækifæri gefa kost á sér.  

Hér liggur í raun helsti styrkur áætlanagerðar, eftir að hafa útbúið áætlun þá eru 

stjórnendur betur í stakk búnir að taka ákvarðanir, þeir þekkja betur hvaða aðföng 

fyrirtækið hefur til ráðstöfunar og skilja betur hvernig einstaka stærðir tengjast 

innbyrðis. Ef áætlunin er gerð á þann máta að auðvelt er að uppfæra hana (þ.e.a.s. hún 

er ekki of flókin og ekki er farið of djúpt í of marga liði) þá hafa stjórnendur í höndunum 

gríðarlega öflugt tæki til að stýra rekstrinum.  
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8 Íslensk fyrirtæki: Áætlanir 

Eins og kom fram í kafla 2 á bls. 13 þá var talað við 11 viðmælendur og lagðar fyrir þá 

spurningar varðandi hvernig áætlanagerð er hagað hjá þeirra fyrirtækjum ásamt því 

hvort áætlunin sé notuð til að markvisst styðja við framkvæmd stefnu.  

Hér koma megin niðurstöður úr þeim spurningum sem fjölluðu um áætlanagerð. 

Fjallað er um niðurstöður spurninga um tengsl stefnu og áætlunar í kafla 10 á bls. 87. 

Til að fá innsýn í hvernig íslensk fyrirtæki standa að áætlanagerð þá voru eftirfarandi 

spurningar lagðar fyrir viðmælendur: 

 Hvenær eru áætlanir útbúnar? 

 Hve langan tíma tekur að útbúa áætlunina? 

 Til hve langs tíma er horft í áætluninni? 

 Eru rauntölur síðasta árs notaðar sem útgangspunktur eða er byrjað með autt 
blað hverju sinni? 

 Er áætlunin byggð á kostnaðarvöldum (er áætlunin magndrifin)? 

 Hversu oft eru áætlanir uppfærðar? 

 Hvaða kerfi eru notuð í ferlinu? 

 Hversu ítarlega fylgist fyrirtækið með frávikum? 

 Hverjir eru helstu kostir áætlanaferlisins? 

 Hverjir eru helstu ókostir áætlanaferlisins? 

 

Hvenær eru áætlanir útbúnar? 

Af þeim 11 viðmælendum sem talað var við nefndu níu að fyrirtæki þeirra útbúi áætlanir 

að hausti til. Tímasetning áætlanagerðarinnar, að hausti til, virðist að mestu tengt því að 

viðkomandi fyrirtæki gera áætlun fyrir heilt dagatalsár hverju sinni og undirbúningur 

fyrir ferlið hefst í fyrsta lagi eftir að sumarfríum lýkur, og einn viðmælandi sagði að 

hefðin væri sú að hefja gerð áætlunar þegar níu mánaða uppgjöri væri lokið. 

Einn viðmælandi nefndi að fyrirtækið hafi nýlega hætt gerð áætlana að hausti til og 

þess í stað útbúi áætlanir á hverjum ársfjórðungi. Ástæðan fyrir þessari breytingu var 

m.a. sú að hið hefðbundna áætlanaferli þótti of tímafrekt og umfangsmikið og ekki skila 
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nægum verðmætum með hliðsjón af þeirri vinnu sem það krafðist. Hér má einnig taka 

fram að tengt þessari breytingu ákvað fyrirtækið að einfalda áætlunina nokkuð og draga 

úr magni þeirra gagna sem starfsmenn voru krafðir um. Ástæðan var sú að eftir ítarlega 

skoðun kom í ljós að þessi gögn voru ekki markvisst notuð til að styðja við 

ákvarðanatöku né heldur til að hjálpa öðrum deildum að útbúa sínar áætlanir. 

Sérstaklega var áhugavert að hjá þessu fyrirtæki kom í ljós að framleiðsludeildin nýtti 

ekki söluáætlanir nema að takmörkuðu leyti til að styðja við gerð framleiðsluáætlana. 

Þetta hafði verið ein af grunnforsendum þess að mjög svo ítarlegt módel fyrir 

söluáætlun hafði upphaflega verið útbúið og krafðist það talsverðrar vinnu hjá starfsfólki 

að fylla inn upplýsingar í það módel. Eftir að stjórnendur sáu að þessar upplýsingar voru 

ekki nýttar eins og gert hafði verið ráð fyrir var tekin sú ákvörðun að einfalda 

söluáætlunina talsvert. 

Annar viðmælandi nefndi einnig að þeir hefðu nýlega hætt að útbúa hefðbundnar 

áætlanir að hausti til og þess í stað hafið notkun á rúllandi áætlunum sem uppfærðar 

væru á hverjum ársfjórðungi. Ástæðurnar fyrir þessari breytingu voru um margt líkar 

þeim ástæðum sem viðmælandinn hér að ofan gaf, þ.e.a.s. að hið hefðbundna haustferli 

hefði verið of tímafrekt og hefði truflað vinnu starfsmanna of mikið og ekki skilað 

nægum verðmætum í samræmi við þá umfangsmiklu vinnu sem það krafðist. 

 

Hve langan tíma tekur að útbúa áætlunina? 

Varðandi hversu langan tíma tæki að útbúa áætlun þá nefndu sex viðmælendur  að það 

taki fyrirtækið yfirleitt um 2-3 mánuði að fullklára ferlið. Vinnan við ferlið virðist hefjast 

yfirleitt að hausti til (lok ágúst til byrjun október) og ljúka svo ekki fyrr en í nóvember 

eða desember.   

Tveir viðmælendur nefndu að ferlið taki allt í allt um 3-6 vikur. Áhugavert er að þessir 

nota samt sem áður ekki rúllandi áætlanir heldur útbúa áætlun frekar að hausti til. En 

erfitt er að segja hvort ferlið sé í raun eitthvað styttra hjá þeim en hjá þeim 

viðmælendum sem nefndu 2-3 mánuði þar sem ferlið getur verið breytilegt ár frá ári og 

því má líklega segja að algengt sé að flest fyrirtæki séu að taka rúman einn til tæpa þrjá 

mánuði í að útbúa sína áætlun. 
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Einn viðmælandi nefndi að ferlið taki í raun einungis um 1-2 vikur. Þegar kafað var 

dýpra í hvernig það ferli er kom í ljós að það er í raun einungis einn starfsmaður sem sér 

um gerð áætlunarinnar.  

Þeir tveir viðmælendur sem hinsvegar nota rúllandi áætlanir og uppfæra sína áætlun 

ársfjórðungslega nefndu að einn af kostum þess ferlis væri tímasparnaður, þar sem það 

tæki þá einungis um 2 vikur á hverjum ársfjórðungi að uppfæra áætlun fyrirtækisins. 

Einn af þeim nefndi að markmiðið væri að uppfærsla á áætlun ætti einungis að taka um 

sjö daga á hverjum ársfjórðungi. Þar með væri vinnunni dreift á árið og truflun af 

völdum ferlisins því talsvert minni en ella. 

 

Til hve langs tíma er horft í áætluninni? 

Níu viðmælendur sögðu að einungis sé áætlað til eins árs í senn, en einn nefndi þó að 

fjárfestingaráætlun fyrirtækisins sé gerð til 10 ára, annar nefndi að einstökum 

deildarstjórum væri frjálst að áætla allt að 24 mánuði fram í tímann, og að lokum nefndi 

annar að gerð væri gróf áætlun fyrir 2-4 ár sem væri í raun blanda af stefnu og áætlun. 

En hjá öllum þessum níu viðmælendum þá var áætlun fyrirtækisins í heild einungis gerð 

fyrir eitt ár í senn.  

Einn af þessum níu viðmælendum nefndi að það væri vissulega ókostur að þegar líði 

á næsta ár að áætlunin sýni þá í raun einungis 2-3 mánuði fram í tímann og afleiðingin 

væri því sú að þegar komið væri fram á næsta haust þá sé í raun ekki mikið horft á 

áætlunina.  Gagnlegur líftími slíkrar áætlunar er þá í raun einungis um níu mánuðir. 

Af þessum níu viðmælendum sem gera einungis áætlun fyrir næstu 12 mánuði nefndi 

einungis einn að það væri æskilegra að gera rúllandi áætlanir.  

Tveir viðmælendur nota rúllandi áætlanir og uppfæra þær reglulega og bæta þá 

tímabilum aftan við áætlunina svo þau hafi ávallt áætlun fyrir næstu 4-5 ársfjórðunga. 

 

Er byrjað með autt blað hverju sinni? 

Þegar kemur að því hvernig einstaka stærðir í áætluninni eru ákvarðaðar þá sögðu allir 

viðmælendur að rauntölur fyrri tímabila væru yfirleitt notaðar sem útgangspunktur.  
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Helstu ástæður voru þær að þetta styttir ferlið þar sem starfsmenn þurfa þá ekki að 

áætla allar stærðir frá grunni.  Einnig kom það fram að fyrir flestar stærðir þá fannst 

viðmælendum að fyrra ár væri nægilega lýsandi og því ekki óraunhæft að nota það sem 

útgangspunkt. 

Engin viðmælandi nefndi það sem sérstakt áhyggjuefni að starfsmenn festist of mikið 

í fortíðinni heldur séu rauntölur einfaldlega notaðar sem útgangspunktur og svo sé í 

framhaldinu rætt um væntingar til komandi tímabils og þá viðkomandi rauntölum breytt 

til að lýsa betur þeim væntingum. 

 

Notkun kostnaðarvalda 

Allir viðmælendur nefndu að notaðir væru kostnaðarvaldar að einhverju leyti.  Algengt 

virðist vera að fyrirtækin noti kostnaðarvalda að einhverju leyti til að útbúa 

tekjuáætlanir og hugsanlega einnig stórvægilega kostnaðarliði sem eru tengdir magni 

(t.d. framleiðslukostnað). 

Tveir viðmælendur nefndu þó að reynt væri að einfalda áætlun kostnaðarliða jafnvel 

ef mætti tengja þá við kostnaðarvalda. Ástæðan var nefnd sú að margir kostnaðarliðir 

séu í raun það flóknir og hafi það marga kostnaðarvalda að erfitt reyndist fyrir 

starfsmenn að áætla viðkomandi stærðir. Því hafi verið tekin ákvörðun að einfalda þetta 

þar sem mögulegt var og áætla í raun einungis krónutölur á kostnaðarliði eins og 

aðkeypta þjónustu, húsnæðiskostnað o.s.frv. 

Það virtist svo frekar mismunandi hvort viðkomandi kostnaðarvaldar væru skráðir í 

áætlunina sjálfa eða einungis vistaðir í öðrum kerfum (t.d. í hliðarskjölum í Excel).  Einnig 

nefndu nokkrir viðmælendur að einstaka deildarstjórar hefðu frjálsar hendur varðandi 

hvaða hliðarskjöl þeir noti til að útbúa sínar áætlanir og geti því notað þá 

kostnaðarvalda sem þeim sýnist í þeim skjölum. Þessir kostnaðarvaldar skilast þá 

hinsvegar ekki inn í áætlanakerfi fyrirtækisins og það er því erfitt að nýta þá til að reikna 

ítarleg frávik (magnfrávik, o.s.frv.) eða til að gera „hvað-ef“ greiningar á þeim. 
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Hversu oft eru áætlanir uppfærðar? 

Hversu oft fyrirtækin uppfæra sína áætlun virðist mjög svo tengt því hvenær þau gera 

áætlanir.  

Fjórir viðmælendur nefndu að þeir endurskoði og uppfæri áætlun ársfjórðungslega 

(það skal tekið fram að, fyrir utan tvo viðmælendur, er hér ekki verið að vísa í rúllandi 

áætlanir þar sem verið er að uppfæra áætlun og bæta við nýjum ársfjórðungi aftan við 

hana, heldur er einungis verið að ræða um endurskoðun á upphaflegu áætluninni). Tveir 

af þessum viðmælendum nota rúllandi áætlanir og því við því að búast að þau uppfæri 

áætlun í það minnsta á hverjum ársfjórðungi.  Hinir tveir nefndu að einungis hluti 

áætlunarinnar væri uppfærður ársfjórðungslega (tekjuspá), en aðrir hlutar 

áætlunarinnar væru ekki uppfærðir nema að hausti til.   

Fjórir  viðmælendur nefndu að það væri óreglulegt hvort áætlunin væri uppfærð, og 

ef svo er, hversu oft það væri gert, en það færi í raun eftir þörfum hverju sinni (t.d. ef 

veruleg frávik hafa átt sér stað og talin er rík þörf á að endurskoða áætlunina) og 

fyrirtækið fylgi því ekki formlegu ferli þar sem áætlun er ávallt endurskoðuð á tilteknum 

tímapunktum.  Hjá þessum viðmælendum var það ansi breytilegt hversu oft þeir 

hugsanlega uppfæri áætlun, allt frá mánaðarlega upp í einu sinni til viðbótar við haust 

uppfærsluna.   

Þrír viðmælendur nefndu að áætlunin væri ekki uppfærð fyrir utan hina hefðbundnu 

uppfærslu að hausti til. 

 

Hvaða kerfi eru notuð í áætlanaferlinu? 

Eins og búist var við þá er hlutverk Excel enn nokkuð stórt í áætlanaferlinu, en fjórir 

viðmælendur nefndu að þeir noti mest megnis Excel til að útbúa sína áætlun.  

Sjö viðmælendur nefndu að þeir noti áætlanakerfi eins og t.d. Cognos Planning, 

Cognos Express, eða Kepion, en þó kom fram að Excel sé samt sem áður oft notað sem 

stuðningstæki við þau kerfi (t.d. kom það fram að hjá sumum viðmælendum er einstaka 

deildum frjálst að nota sín eigin módel í Excel til að áætla sínar tölur og allur gangur 

virtist á hvaða tölur úr þeim módelum væru svo skráðar í áætlun fyrirtækisins).  
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Tveir af þeim viðmælendum sem notuðu áætlanakerfi eins og t.d. Cognos Planning 

nefndu að mikilvægt væri að leita jafnvægis í virkni þeirra módela sem hönnuð væru. 

Þessi kerfi væru afar fullkomin og því mögulegt að gera gríðarlega ítarlegar áætlanir þar 

sem mikil sjálfvirkni er notuð til að taka saman heildaráætlun fyrirtækisins. Það er því 

hætta á því að farið sé of langt í smíði slíkra módela og gerð tilraun til að hafa eins 

miklar upplýsingar í módelunum og mögulegt sé. Bæði þessi fyrirtæki höfðu gengið til 

baka með hluta af sínum áætlanamódelum í þeirri tilraun að finna betra jafnvægi á milli 

ítarleika og gagnleika. 

 

Hversu ítarlega er fylgst með frávikum frá áætlun? 

Þegar kemur að eftirfylgni með frávikum þá sögðu níu viðmælendur að fylgst sé 

reglulega með þeim. Flestir nefndu að haldnir væru mánaðarlegir fundir þar sem farið er 

yfir rauntölur og frávik skoðuð. Engin ein regla virtist gilda um hvort frávik væru skoðuð 

ítarlega, eða jafnvel hvort öll frávik væru yfir höfuð skoðuð.  Flestir viðmælendur sögðu 

að horft væri á frávikin og einungis kafað dýpra í greiningu á ástæðum ef ríkar ástæður 

voru taldar til þess. Ítarleg greining frávika virtist því að mestu takmarkast við veruleg 

frávik (en skilgreiningin á því hvað teldist verulegt var óljós). 

Tveir viðmælendur nefndu að frávik væru ekki skoðuð nema að mjög takmörkuðu 

leyti. Í öðru tilfellinu er um að ræða lítið fyrirtæki þar sem einn starfsmaður sér um að 

útbúa áætlunina og fylgjast með rauntölum og frávikagreining því mjög óformleg þar 

sem viðkomandi taldi sig muna sjá um leið og frávik eiga sér stað. Í hinu tilfellinu var sú 

ákvörðun tekin að festast ekki of mikið í umræðum um einstaka frávik heldur frekar 

horfa á hvort einhver undirliggjandi skekkja (e. bias) sé í áætluninni og fjöldi frávika gaf 

því starfsmönnum færi á að sjá hvort svo væri. 

 

Hverjir eru helstu kostir áætlanaferlisins? 

Nefnd voru mörg atriði hér varðandi kosti þess að útbúa áætlun. Algengt var að 

viðmælendur nefndu að þetta væri tækifæri til að setja starfsfólki skýr, sameiginleg, 

markmið, ásamt því að bera kennsl á helstu hættur sem steðja að fyrirtækinu á komandi 

rekstrartímabili. Nefnt var að með því að útbúa áætlun þá fengist betri sýn á 

fjárhagslega afkomu fyrirtækisins á komandi rekstrartímabili. 
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Nokkrir viðmælendur nefndu frávik og kosti þess að geta fylgst markvisst með þeim. 

Áhugavert var þó að margir nefndu að hættulegt gæti verið að festast of mikið í að 

greina frávik og að þess í stað væri æskilegast að skoða einungis stór frávik (erfitt 

reyndist að skilgreina hvað teldist „stórt“) og einnig horfa heildstætt á frávik til að sjá 

hvort einhver undirliggjandi skekkja sé í viðkomandi áætlun (þ.e.a.s. að ef of mörg smá 

frávik koma upp að þá sé æskilegt að skoða t.d. hvort viðkomandi deildir séu að vinna út 

frá röngum forsendum) eða hvort breyta þurfi væntingum fyrir komandi tímabil. 

 

Hverju eru helstu ókostir áætlanaferlisins? 

Þrátt fyrir að viðmælendur væru yfirleitt sammála því að nauðsynlegt væri að gera 

áætlun þá var algengt að þeir nefndu að ekki megi fara of djúpt í áætlanagerðinni. Að 

leita þurfi jafnvægis á milli notagildis og ítarleika.  

Annað atriði sem margir viðmælendur nefndu einnig var að áætlanagerðin væri oft of 

tímafrek og tæki of mikla athygli frá því starfsfólki sem kæmi að henni. Hér má gera sér í 

hugarlund að tengsl séu á milli þessa atriðis og því sem nefnt var hér að ofan varðandi 

ítarleika. 
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9 Tengsl áætlunar og stefnu 

Fjallað hefur verið um áætlanagerð og það hlutverk sem áætlunin hefur í rekstri 

fyrirtækisins á komandi rekstrartímabili.  Ásamt þeirri vinnu sem fer í að útbúa 

áætlunina þá setja fyrirtæki einnig oft talsverða vinnu í mótun og framkvæmd stefnu 

sinnar.   

9.1 Af hverju tengja þessi ferli saman? 

Áætlanagerð og framkvæmd stefnu eru tvö af mikilvægustu stjórnunartækjum sem 

fyrirtæki hafa.   

Í stefnumótunarferlinu (og framkvæmd þeirrar stefnu) gefst tækifæri til að horfa 

langt fram á veginn (2-5 ár eða lengra) og setja fyrirtækinu skýr markmið (t.d. að 

fyrirtækið ætli að hefja sókn á nýja markaði, stefni á þróun nýrra vara, o.s.frv.).   

Í áætlanaferlinu gefst hinsvegar tækifæri til að horfa styttra fram á veginn (1-2 ár) og 

stýra fyrirtækinu í gegnum næstu rekstrartímabil með því að setja markmið fyrir 

einstakar deildir/hópa/starfsmenn/tekjuliði/kostnaðarliði/o.s.frv.   

 

Mynd 7. Tvö áætlunarferli. Hefðbundin áætlun (hér kallað „Operational Budget“) og stefnuáætlun (hér 
kallað „Strategic Budget“). (Kaplan & Norton, 2001, bls. 289) 

The strategic budget identifies what new operations are required; what new 
capabilities must be created; what new products and services must be 
launched; what new customers, markets, applications, and regions must be 
served; and what new alliances and joint ventures must be established. 
(Kaplan & Norton, 2001, bls. 292) 
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Eins og nefnt var í kafla 1.3 á bls. 11 þá er ein af ástæðum þess að fyrirtæki ná ekki að 

markvisst framkvæma stefnu sína sú að hún er ekki markvisst tengd áætluninni.  Í 

neðangreindri mynd er þetta kallað „Resource Barrier“. 

Mynd 8. Atriði sem geta heft framkvæmd stefnu fyrirtækja (Niven, 2006, bls. 10) 

Það er því nokkuð ljóst að þessi ferli þurfa að vera tengd, að áætlunargerðin þurfi að 

taka tillit til stefnu fyrirtækisins og innihalda þau stefnumið sem sett hafa verið til að ná 

markmiðum þeirrar stefnu, annars er hætt við að framkvæmd hennar verði ómarkviss 

og ill mælanleg.  (Harris & Pitsios, 2007, bls. 35) (Kaplan & Norton, 2001, bls. 288) 

(Player, Best practice approaches to planning, budgeting, and forecasting, 2009, bls. 6) 

Hjá sumum fyrirtækjum eru þessi ferli nú þegar tengd að einhverju leyti, en form 

þeirrar tengingar getur oft verið óformlegt og því óljóst.  Því miður þá vill það t.d. of oft 

vera svo að þetta eru tvö aðskilin ferli, unnin af aðskildum hópum starfsmanna. (Niven, 

2006, bls. 11,235) (Kaplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic 

Management System, 1996, bls. 7) Það tapast því tækifæri til að nota áætlanaferlið, og 

áætlunina, til að tryggja að stefnumið úr skorkorti séu markvisst framkvæmd (og 

framkvæmd á réttum tíma og af réttum aðilum). 
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Sixty percent of organizations don‘t link budgets to strategy. This finding 
really should not come as a surprise, because most organizations have 
separate processes for budgeting and strategic planning. One group is 
working to forge the strategy that will lead the firm heroically into the 
future, while independently another group is crafting the operating and 
capital budgets for the coming year. The problem with this approach is that, 
once again, human and financial resources are tied to short-term financial 
targets and not long-term strategy. (Niven, 2006, bls. 11) 

Í könnun sem Kaplan og Norton gerðu árið 1996 kom í ljós að einungis um 40% 

fyrirtækja tengdu framkvæmd stefnu sinnar formlega við áætlun fyrirtækisins.  Í sömu 

könnun kom einnig fram að minna en 10% starfsmanna sögðust skilja stefnu sinna 

fyrirtækja. Í annarri tengdri könnun sem þeir gerðu árið 2006 kom í ljós að um 54% af 

fyrirtækjum höfðu þá formlegt ferli varðandi framkvæmd stefnu. (Kaplan & Norton, The 

Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, 

bls. 3-4)  

 Do you have a formal strategy execution process in 
place? 

 Yes 

(54%) 

No 

(46%) 

 

      

 Describe your organization‘s current performance     

  We have breakthrough results  12% 7% 

Winners   We are performing better than our peer group  58% 20% 

   70% 27% 

  Performing at the same level as our peer group  18% 30% 

Losers 
  Performing at a lower level than our peer group  9% 27% 

  Not performing at a sustainable level  3% 16% 

   30% 73% 

   Mynd 9. Frammistaða fyrirtækja í framkvæmd stefnu (Kaplan & Norton, The Execution Premium: 
Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 4) 

Þessi mynd sýnir að þau fyrirtæki sem hafa innleitt formlegt ferli til að styðja við 

framkvæmd stefnunnar ná talsvert betri árangri en þau sem ekki hafa gert slíkt.   

9.1.1 Ekki einungis kerfi eða módel 

Óháð módelum eða kerfum sem fyrirtæki geta notað til að styðja við framkvæmd stefnu 

sinnar þá þurfa þau að hafa í huga nokkur almenn heilræði.  Þetta eru atriði sem 

tengjast náið því sem rætt er um í öðrum köflum en er vert að tilgreina sérstaklega hér. 
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 Stefnan þarf að vera ítarleg og skýr.  Þ.e.a.s. ekki er nóg að lýsa í óljósum 
punktum hver stefnan er. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 18) 

o Æskilegt er að starfsmenn fái að taka þátt í að móta stefnuna, eða í 
minnsta lagi að ákvarða einstök atriði varðandi hvernig hún verður 
framkvæmd.  Er þetta líklegt til að stuðla að meiri stuðningi og áhuga á 
að styðja við framkvæmd hennar. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, 
bls. 43-44) 

 Mikilvægt er að stjórnendur vinni saman, þvert á deildir, að framkvæmd 
stefnunnar. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 42) 

o Mikilvægt er að stjórnendur skilji stefnuna, séu sammála um mikilvægi 
hennar og hafi sameiginlegan skilning á hvað þurfi að gera til að 
framkvæma hana. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 63) (Flander, 
2012, bls. 123) (Kaplan & Norton, Alignment: Using the Balanced 
Scorecard to Create Corporate Synergies, 2006, bls. 91) 

o Mikilvægt er að stjórnendur tryggi að deildir og svið vinni markvisst 
saman að framkvæmd stefnunnar og að óþörf samkeppni á milli þeirra 
flækist ekki fyrir. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 42,51,53) 

o Mikilvægt er að fyrirtækið fylgist reglulega með framkvæmd 
stefnunnar og hafi skilgreint hvaða mælikvarða skuli nota. (McKnight, 
Kaney, & Breuer, 2010, bls. 45) 

o Tryggja þarf að vinnuferlar styðji við að deildir vinni saman í 
framkvæmd stefnutengdra verkefna. (McKnight, Kaney, & Breuer, 
2010, bls. 38) 

 Mikilvægt er að almennir starfsmenn skilji stefnuna. (McKnight, Kaney, & 
Breuer, 2010, bls. 43,50,53,67)  

o Hér er einnig mikilvægt að starfsmenn skilji ekki einungis stefnuna 
heldur einnig þau verkefni sem ráðist verður í til að framkvæma 
stefnuna. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 66) 

o Starfsmenn þurfa að hafa næga þekkingu á fyrirtækinu og umhverfi 
þess til að skilja af hverju fyrirtækið hefur valið þessa stefnu, hvaða 
breytingar eru nauðsynlegar til að fyrirtækið geti náð stefnumiðum 
sínum, hvaða mælikvarða nota þurfi til að fylgjast með framkvæmd 
hennar og hlutverk starfsfólks í að framkvæma þau verkefni sem 
ráðast þarf í. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 67-68) 

9.1.2 Stýring aðgerða  

Með hliðsjón af ofangreindum atriðum þá er ekki hægt að horfa framhjá því að 

stefnukort, skorkort og formleg tenging stefnu og áætlunar munu líklega ekki koma að 

miklu gagni ef stjórnendur fyrirtækisins vinna ekki markvisst að því að styðja við 

framkvæmd stefnunnar með því að framkvæma þær aðgerðir sem nauðsynlegar eru og 

tryggja að starfsmenn styðji við framkvæmd hennar. 
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The managers, however, are the key players in the execution challenge. 
They contribute content, are the links between organisational levels, and act 
as performance role models. (Flander, 2012, bls. 37) 

Hér er því mikilvægt að stjórnendur beri skýra ábyrgð á framkvæmd einstakra 

aðgerða, fylgist reglulega með þeim og vinni þvert á deildir til að framkvæma þær.  Í 

stuttu máli þá er mikilvægt að fyrirtækið hafi þá getu að markvisst framkvæma mörg 

tengd verkefni á sama tíma, verkefni sem krefjast vinnu frá mörgum deildum. 

Í bók sinni Strategy Execution Heroes setur Jeroen De Flander fram 32 atriði sem 

hjálpa fyrirtækjum og stjórnendum að standa sig betur í framkvæmd aðgerða og 

verkefna. Þessi 32 atriði eru tekin saman í 5 köflum: (Flander, 2012, bls. 148) 

1. Velja réttar aðgerðir og forgangsraða: Safna þarf öllum þeim hugmyndum 

sem koma fram varðandi aðgerðir og verkefni sem tengjast framkvæmd 

stefnunnar. Því næst þarf að velja þau verkefni sem best styðja við 

framkvæmd stefnunnar. Hér er mikilvægt að takast ekki á við of mörg verkefni 

á sama tíma.  (Flander, 2012, bls. 149) 

 Nauðsynlegt er að skoða þau verkefni sem deildir eru nú þegar að 

vinna að og ganga úr skugga um hvort þau styðji við stefnuna. (Niven, 

2006, bls. 188)   

2. Betrumbæta úthlutun aðfanga og gerð áætlana: hér er mikilvægt að 

áætlanagerðin taki mið af viðkomandi aðgerðum og að þær séu skýrt teknar 

fram í áætluninni. (Flander, 2012, bls. 151)   

3. Þjálfa stjórnendur: Hjálpa þarf stjórnendum að ná markmiðum sínum og 

markmiðum fyrirtækisins.  Hér er því mikilvægt að fyrirtækið styðji við bakið á 

stjórnendum t.d. með því að hjálpa þeim að auka við menntun sína, að deila 

þekkingu innan fyrirtækisins, o.s.frv. (Flander, 2012, bls. 155) 

4. Nýta bestu aðferðir í verkefnastjórnun: Mikilvægt er að fyrirtækið nýti sér 

verkefnastjórnunar módel.  Þ.e.a.s. tryggja þarf að öll verkefni fari í gegnum 

sama ferli þegar kemur að því að lýsa verkefninu, áætla arðsemi þess, úthluta 

auðlindum og svo stýra framkvæmd þess og mæla árangurinn.  (Flander, 2012, 

bls. 157) (Morgan, Levitt, & Malek, 2007, bls. 168) (Kaplan & Norton, The 

Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive 

Advantage, 2008, bls. 116) 
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5. Markvisst stýra öllum aðgerðum sem tengjast stefnunni: Mælst er til þess að 

fyrirtæki setjið á fót deild sem hefur yfirumsjón yfir framkvæmd stefnutengdra 

verkefna (e. strategy office eða program management office). (Flander, 2012, 

bls. 159) (Morgan, Levitt, & Malek, 2007, bls. 144) 

9.2 Hvernig er hægt að tengja saman og áætlun? 

Eins og kemur fram í grein Kaplan og Norton, „Mastering the Management System“ 

(Kaplan & Norton, Mastering the Management System, 2008, bls. 3,7) þá er afar 

mikilvægt að þýða stefnuna yfir í mælanlegar aðgerðir sem framkvæmdar verða af 

hinum ýmsu deildum til að tryggja að stefnan sé markvisst framkvæmd.   

In our experience, however, breakdowns in a company‘s management 
system, not manager‘s lack of ability or effort, are what cause a company‘s 
underperformance. By management system, we‘re referring to the 
integrated set of processes and tools that a company uses to develop its 
strategy, translate it into operational actions, and monitor and improve the 
effectiveness of both. (Kaplan & Norton, Mastering the Management 
System, 2008, bls. 2)  

Með því að innifela þessar aðgerðir í áætluninni (til dæmis í sérstökum kafla sem 

kallast stefnukostnaðaráætlun, en rætt verður nánar um hana í kafla 9.2.2.3 á bls. 76) 

má auka líkurnar á að svo sé.   Með þessu móti má tryggja að þegar kemur að daglegum 

ákvarðanatökum þá taka stjórnendur tillit til skammtímamarkamiða (úr hinni 

hefðbundnu áætlun) ásamt langtímamarkmiða (úr stefnunni).  

Mikilvæga atriðið hér er að þessi ferli séu formlega tengd og á þann máta að 

mögulegt sé að fylgjast með og mæla framgöngu einstakra stefnumiða.  Ekki er nóg að 

þessi ferli tengist eingöngu óformlega (t.d. einungis í því formi að sama fólk kemur að 

báðum ferlum).  Áætlunin þarf því að innihalda þau stefnumið sem fyrirtækið setti sér 

og gera fyrirtækinu kleift að mæla árangur þeirra. 

Í bók sinni „The Execution Premium“ sem gefin var út árið 2008 settu Kaplan og 

Norton fram módel sem tengir saman stefnu og áætlun.   



 

68 

 

Mynd 10. Stjórnunarmódel Kaplan og Norton (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking 
Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 8) 

Hér setja þeir fram stjórnkerfi fyrirtækja sem heildstætt módel sem tengir saman: 

1. Þróun stefnu 

2. Skipuleggja stefnuna 

3. Samræma vinnu allra deilda 

4. Áætlanir 

5. Mælingar á frammistöðu 

6. Prófanir á stefnunni 

Skref 2 og 3 tengja saman stefnuna (skref 1) og áætlunina (skref 4).  Hér eru 

stefnumið skilgreind og ákveðið er hvernig mæla eigi framkvæmd stefnunnar.   
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9.2.1 Skref 1 – Setja stefnuna (e. Stage 1 – Develop the Strategy) 

Í þessu skrefi setur fyrirtækið sér stefnu fyrir næstu ár (oft 3-5 ár).  Ekki er ætlunin að 

fara nánar í stefnumótun í þessari ritgerð og því verður ekki frekari umfjöllun um þetta 

hér.  Fyrir áhugasama þá er hér sett fram einfalt ferli sem fylgja má (Kaplan & Norton, 

The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 

2008, bls. 9-10): 

 Hver er tilgangur fyrirtækisins (e. mission)? 

 Hver eru grunngildi fyrirtækisins (e. values)?  

 Hver er sýn fyrirtækisins á framtíðina (e. vision)? 

 Hvaða ytri þættir geta haft áhrif á rekstur fyrirtækisins?   

 Hver er staðan á innri þáttum (ferlar, tækni, framleiðslutæki, o.s.frv.)? 

 Hver er staða núverandi stefnu fyrirtækisins? 

 Niðurstaða greininga á ytri og innri þáttum er svo tekin saman í SVÓT 
greiningu (styrkleikar, veikleikar, ógnanir og tækifæri). 

 Út frá þessu er stefna fyrirtækisins svo útbúin. 

9.2.2 Skref 2 – Skipuleggja stefnuna (e. Stage 2 – Plan the Strategy) 

Þegar stefna fyrirtækisins liggur fyrir þarf að „þýða“ hana yfir á form sem er mælanlegt 

og hægt að taka fram í áætlun fyrirtækisins.  Hér þarf því að umbreyta markmiðum 

stefnunnar í mælanleg markmið t.d. varðandi þjálfun starfsmanna, vöruþróun, 

fjárfestingar í framleiðslutækjum o.s.frv. (Kaplan & Norton, Mastering the Management 

System, 2008, bls. 7)  

The process to plan the strategy – stage 2 in Figure 3-1 – converts 
statements of strategic direction into specific objectives, measures, targets, 
initiatives, and budgets that guide actions and align the organization for 
effective strategy execution. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: 
Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 69) 

Fyrir hvert markmið þarf svo að skilgreina nauðsynlegar aðgerðir og aðföng svo útbúa 

megi stefnukostnaðaráætlun sem verður svo hluti af áætlun fyrirtækisins.   

Í bók sinni hafa Kaplan og Norton sett fram eftirfarandi skref til að aðstoða við þetta 

ferli. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for 

Competitive Advantage, 2008, bls. 10-11) 
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 Stefnukort: hvernig lýsum við stefnu okkar? 

 Skorkort: hvernig mælum við markmiðin í stefnunni? 

 Aðgerðir/verkefni: hvaða aðgerðir/verkefni þarf að ráðast í til að ná 
markmiðunum? 

 Stefnukostnaðaráætlun: hvernig verða aðgerðir fjármagnaðar?  

 Stefnuteymi: hverjir eru ábyrgir fyrir framkvæmd stefnunnar? 

9.2.2.1 Stefnukort: hvernig lýsum við stefnu fyrirtækisins? 

Stefnukort setja fram stefnu fyrirtækisins á þann máta að auðveldara er að skilja hana 

sem og tengsl á milli einstakra hluta hennar.  (Kaplan & Norton, The Execution Premium: 

Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 10,69)  (Kaplan & 

Norton, Strategy Maps Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, 2004, bls. 

9,344). (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 177) (Ólafsson, 2005, bls. 57)  (Person, 

2013, bls. 50)   

Stefnukortum er skipt í fjóra kafla: (Kaplan & Norton, Strategy Maps Converting 

Intangible Assets into Tangible Outcomes, 2004, bls. 7) (Person, 2013, bls. 48) (Kaplan & 

Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive 

Advantage, 2008, bls. 98-100) 

 Fjárhagur (e. Financial Perspective) 

 Viðskiptavinir (e. Customer Perspective)  

 Ferlar (e. Processes Perspective)  

 Lærdómur og vöxtur (e. Learning and Growth Perspective) 

Lýsa má þessum köflum á eftirfarandi máta: (Kaplan & Norton, The Execution 

Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 98-100) 

Hver eru markmið fyrirtækisins? 

 Fjárhagur  

(e. Financial 

Perspective) 

Markmið allra fyrirtækja er að skapa hagnað fyrir fjárfesta 

og hluthafa. 
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 Viðskiptavinir  

(e. Customer 

Perspective) 

Til að skapa hagnað þurfa fyrirtæki að uppfylla einhverja 

þörf hjá viðskiptavinum. 

Hér má nota mælikvarða eins og ánægju viðskiptavina 

(t.d. mælt með könnunum), hlutfall viðskiptavina sem 

hætt hafa viðskiptum við fyrirtækið o.s.frv. 

   

Hvernig ætlar fyrirtækið að ná þeim markmiðum? 

 Ferlar  

(e. Process 

Perspective) 

Að uppfylla ofangreinda þörf viðskiptavina, krefst 

hagkvæmra innri ferla. 

Hér þarf að bera kennsl á þá lykilferla styðja við 

markmið fyrirtækisins. 

Til að aðstoða fyrirtæki við að bera kennsl á 

viðkomandi ferla má skipta þessum kafla í undirkafla: 

(Kaplan & Norton, Strategy Maps Converting Intangible 

Assets into Tangible Outcomes, 2004, bls. 12,43-46) 

 Rekstur (e. Operations management) 

 Viðskiptavinir (e. Customer management) 

 Nýsköpun (e. Innovation) 

 Lög og umhverfi (e. Regulatory and social)  

   

 Lærdómur og 

vöxtur  

(e. Learning and 

Growth 

Perspective) 

Starfsmenn og  framleiðslubúnaður styður svo við þá innri 

ferla sem nefndir voru hér að ofan. 

Hér skal tilgreina hvað gera þarf varðandi 

starfsmannaþjálfun, fjárfestingar o.s.frv. 

Þessum kafla  má skipta í eftirfarandi undirkafla: 

(Kaplan & Norton, Strategy Maps Converting Intangible 

Assets into Tangible Outcomes, 2004, bls. 13,203) 

 Starfsmenn (e. Human capital) 

 Upplýsingatækni (e. Information capital) 

 Skipulag (e. Organization capital) 
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Hér má sjá dæmi um hvernig stefnukort eru sett fram.   

 

Mynd 11. Sýnishorn af stefnukorti (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 99)
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Afar mikilvægt er að fyrirtæki gleymi ekki kaflanum um lærdóm og vöxt. Það getur 

verið auðveldara fyrir stjórnendur að fókusa á fjárhagslega mælikvarða og markmið, en 

án starfsfólks sem hefur nauðsynlega þekkingu og reynslu, og stuðning yfirmanna, þá er 

hæpið að fyrirtækið muni ná fjárhagslegum markmiðum sínum.  Það er því afar 

mikilvægt að stefnan innihaldi markmið varðandi hvað þurfi að gera svo starfsfólkið geti 

stutt við stefnu fyrirtækisins.   Á þetta sérstaklega við nú á tímum þekkingarfyrirtækja 

þar sem helsta samkeppnisforskot fyrirtækja liggur oft í þekkingu og reynslu starfsfólks 

síns. (Niven, 2006, bls. 125) 

As we discussed in Chapter One, the value creation in today‘s organization is 
overwhelmingly dominated by the influence of human capital. People—their 
knowledge and means of sharing it—are what is driving value in our modern 
economy. Describing the activities that drive this value is the purview of the 
Employee Learning and Growth perspective. (Niven, 2006, bls. 125) 

Stefnukortið er því hjálplegt þegar kemur að því að lýsa stefnu fyrirtækisins og bera 

kennsl á hvað fyrirtækið þarf að gera til að styðja við hana.  

Ef hinsvegar öll markmið fyrirtækis væru sett fram í einu stefnukorti er hugsanlegt við 

að kortið uppfylli ekki hlutverk sitt nægilega vel og að erfitt væri fyrir stjórnendur, sem 

og aðra starfsmenn, að skilja það. Til að leysa þetta mæla Kaplan og Norton nú með að 

notuð séu þemu til að einfalda stefnukortin og auðvelda stjórnendum að bera kennsl á 

þau lykilatriði sem styðja við framkvæmd hvers þema. Þeman gera stefnukortin skýrari 

með því að lista saman þau markmið stefnunnar sem eru tengd. (Kaplan & Norton, 

Mastering the Management System, 2008, bls. 7-8) (Kaplan & Norton, Strategy Maps 

Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, 2004, bls. 47-49) (Kaplan & 

Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive 

Advantage, 2008, bls. 84) 

Engin ein leið er til varðandi hvernig smíða eigi stefnukort. Hér eru hinsvegar þrjú 

atriði sem geta aðstoðað fyrirtæki í þessu ferli: (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 

187)    

 Berið kennsl á þau markmið sem stefnunni er ætlað að ná (t.d fjárhagsleg 
markmið). (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 187)    



 

74 

 Berið kennsl á hvaða virði fyrirtækið vill skapa: fremstir í tiltekinni vöru, með 
bestu þjónustuna við viðskiptavini, o.s.frv. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, 
bls. 187)    

o Bera þarf kennsl á þá lykilferla innan fyrirtækisins sem gera 
fyrirtækinu kleift að skapa ofangreint virði fyrir viðskiptavini 
fyrirtækisins.  (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 189) 

 Berið kennsl á hvað fyrirtækið þarf að gera, hvað það þarf að hafa þekkingu 
á, til að ná markmiðum sínum. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 
187,258)   

9.2.2.2 Skorkort: val verkefna og mælikvarða 

Þegar stefnukort hafa verið útbúin þarf fyrirtækið að skilgreina ítarlega hvernig mæla 

eigi frammistöðu (hvaða mælikvarða skuli nota), hver viðkomandi markmið eru 

(tilgreina gildi fyrir hvern og einni mælikvarða) og hvaða aðgerðir þarf að ráðast í til að 

styðja við viðkomandi markmið. (Kaplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a 

Strategic Management System, 1996, bls. 7)   

Skorkortið er það tæki sem nota má til að umbreyta óljósum markmiðum varðandi 

t.d. að „vera með bestu þjónustuna“ yfir í mælanleg markmið og aðgerðir tengd þeim. 

(Niven, 2006, bls. 20,92) (Kaplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic 

Management System, 1996, bls. 2) 

The Scorecard provides a framework for translating an abstract strategy into 
specific, concrete objectives, measures, indicators and actions. (Flander, 
2012, bls. 194) 

Skorkortið byggir á sömu fjóru köflum og stefnukortin (sjá nánari skilgreiningar á 

þessum köflum í kafla 9.2.2.1 á bls. 70): (Kaplan & Norton, Alignment: Using the 

Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, 2006, bls. 6) (Niven, 2006, bls. 13-

16) 

 Fjárhagur (e. Financial Perspective) 

 Viðskiptavinir (e. Customer Perspective)  

 Ferlar (e. Processes Perspective)  

 Lærdómur og vöxtur (e. Learning and Growth Perspective) 

 

 



 

75 

Hér má sjá dæmi um hvernig skorkort er sett fram: 

 

Mynd 12. Skorkort (Kaplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 
2007) 

 Stefnumiðin (e. objectives) eru tekin beint úr stefnukortum fyrirtækisins.   

 Því næst eru mælikvarðar (e. measures) skilgreindir  

o Mikilvægt er að vanda val á mælikvörðum. Mælikvarðar þurfa að vera 
auðskiljanlegir og auðvelt þarf að vera að fylgjast með þeim og útskýra 
þá. (Flander, 2012, bls. 205-207) 

o Hér má nefna að mælikvarðar eins og arðsemi fjárfestinga (ROI) og 
tekjur henta hugsanlega ekki til að mæla árangur á verkefnum sem 
ætlað er að styðja fyrirtækið í að ná stefnu sinni.  Þessir mælikvarðar 
kallast „lagging indicators“ þar sem þeir sýna árangur eftir að 
viðkomandi tímabili er lokið.  Æskilegra er að mæla þá hluti sem 
líklegir eru til að t.d. stuðla að auknum tekjum, í stað þess að mæla 
tekjurnar sjálfar. (Morgan, Levitt, & Malek, 2007, bls. 155) 

o Val á mælikvörðum getur verið umfangsmikið verkefni út af fyrir sig og 
það getur verið erfitt að finna rétta mælikvarða. (Ólafsson, 2005, bls. 
60) 

 Svo eru markmið (e. targets) fyrir hvern mælikvarða skilgreind (t.d. að 
markaðshlutdeildin skuli verða 10%).  (Kaplan & Norton, The Execution 
Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, 
bls. 10) 



 

76 

 Því næst þarf að ákveða hvaða aðgerðir/verkefni (e. initiatives) ráðast þurfi í 
til að fyrirtækið nái þeim markmiðum sem það hefur sett sér   (Morgan, Levitt, 
& Malek, 2007, bls. 143) (Kaplan & Norton, 2001, bls. 284) (Kaplan & Norton, 
The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive 
Advantage, 2008, bls. 11) 

o Einnig þarf að gera einhvern ábyrgan fyrir framkvæmd hvers verkefnis 
(Kaplan & Norton, 2001, bls. 284) (Kaplan & Norton, The Execution 
Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 
2008, bls. 119) 

o Hér er mjög mikilvægt að hafa í huga að verkefnin eru einungis það 
tæki sem fyrirtækið notar til að ná stefnumiðum sínum. Framkvæmd 
verkefnanna er ekki sjálft markmiðið. Það er því mikilvægt að þeir 
mælikvarðar sem notaðir verða mæli ekki einungis framkvæmd 
verkefnanna sjálfra. (Kaplan & Norton, 2001, bls. 294) 

 Að lokum þarf svo að skilgreina hvaða aðföng eru nauðsynleg til að ráðast í 
þær aðgerðir sem skilgreindar hafa verið (t.d. fjármagn fyrir 
auglýsingaherferðina). (Morgan, Levitt, & Malek, 2007, bls. 167) (Niven, 2006, 
bls. 229) (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to 
Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 11,115) 

Síðustu tvö atriðin hér að ofan (aðgerðir og aðföng) innihalda því þær upplýsingar 

sem þurfa að koma skýrt fram í áætluninni (sem hluti af stefnukostnaðaráætlun) og 

tilteknar deildir eða starfsmenn þurfa að vera gerð ábyrg fyrir því að ráðist sé í 

viðkomandi aðgerðir. Með þessu móti er áætlunin markvisst notuð til að tryggja að 

stefnumiðum sé framfylgt. (Niven, 2006, bls. 228) (Kaplan & Norton, 2001, bls. 284) 

9.2.2.3 Stefnukostnaðaráætlun: aðgerðir og aðföng/fjármögnun 

Stefnukostnaðaráætlun inniheldur, eins og áður var nefnt, þær aðgerðir og þau aðföng 

sem tilgreind voru fyrir öll stefnumið í skorkortinu. Stefnukostnaðaráætlun er því sá 

hlekkur sem tengir saman áætlunina og stefnuna á markvissan og mælanlegan máta 

(t.d. ef tafir verða á framkvæmd verkefna í stefnukostnaðaráætlun má sjá hvaða 

stefnumið eru í hættu).  

Afar mikilvægt er að horft sé á fjármögnun stefnumiðaðra verkefna með 

heildstæðum hætti.  Ef fjármögnun þeirra er skipt upp á milli einstakra deilda og gert 

ráð fyrir að hún keppi við fjármögnun annarra aðgerða er hætt við að framkvæmd þeirra 

sé í hættu. Það er því mikilvægt að fjármögnun stefnumiðaðra verkefna sé aðskilin frá 

almennri fjármögnun deilda. Með því móti má tryggja að sú fjármögnun sé ekki notuð til 

að styðja við önnur skammtíma markmið þegar herðir að hjá einstaka deildum. (Kaplan 
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& Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive 

Advantage, 2008, bls. 115,117)   

Æskilegt er að útbúin sé sérstakur kafli í áætluninni fyrir þessar upplýsingar, en ekki 

t.d. fella þessar aðgerðir beint inn í aðra hluta áætlunarinnar.  Með því að skrá þessi 

verkefni á einum stað t.d. í formi stefnukostnaðaráætlunar (e. StratEx) (svipað og 

fjárfestingaráætlun er aðskilin frá almennum rekstrarkostnaði) má tryggja að ávallt sé 

hægt að fá skýra yfirsýn yfir allar stefnutengdar aðgerðir sem koma eiga til 

framkvæmdar á viðkomandi tímabili. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking 

Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 11,115)  Einnig hjálpar 

þetta stjórnendum að sjá að ef þessi verkefni eru skorin niður, t.d. til að spara fjármagn, 

að þá setur það framkvæmd stefnunnar mögulega í hættu. (Flander, 2012, bls. 151) 

Varðandi hvernig slíkt stefnukostnaðarmódel gæti litið út þá gæti eftirfarandi verið 

ein möguleg útgáfa.   

Mynd 13. Ein möguleg útfærsla á stefnukostnaðarmódeli í heildaráætlun fyrirtækis 

Hér mætti  ímynda sér að sú deild sem ber ábyrgð á að samræma alla vinnu varðandi 

framkvæmd stefnunnar (sjá nánar í kafla 9.2.2.4 á bls. 79) sé ábyrg fyrir því að fylla inn 

upplýsingarnar í viðkomandi módel (en æskilegt væri að allir stjórnendur hefðu 

lesaðgang að módelinu svo þeir gætu skoðað þau verkefni sem framkvæma þurfi, 

jafnvel verkefni annarra deilda).  

Þegar upplýsingarnar hafa verið fylltar inn í módelið þá væri æskilegt að þær skili sér 

svo sjálfvirkt yfir í viðkomandi kafla heildaráætlunar þeirrar deildar sem er ábyrg fyrir 

framkvæmd viðkomandi aðgerða/verkefna.  Þar væri talan merkt þannig að uppruni 

hennar úr stefnukostnaðaráætlun sé skýr, ásamt því hvaða stefnumiði hún tengist.  

Nánar tiltekið þá myndu upplýsingarnar í kaflanum „Aðföng“ skila sér sjálfkrafa yfir í 
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aðra kafla heildaráætlunar. Í dæminu hér að ofan myndi kostnaður við markaðsherferð 

skila sér yfir í markaðskostnað í febrúar og merktur markaðsdeildinni.  

Hér mætti svo einnig ímynda sér að rauntölur séu reglulega lesnar inn í 

áætlanamódelin. Þá getur bæði viðkomandi deildarstjóri, sem og sú deild sem ber 

ábyrgð á framkvæmd stefnunnar, fylgst með raun vs. áætlun í ofangreindu módeli og 

þar með brugðist við ef ljóst er að ekki sé verið að framkvæma þau verkefni sem 

tilgreind voru. 

Ef við skoðum aftur mynd 2 í kafla 4 á bls. 16, þá mætti ímynda sér að ofangreint 

stefnukostnaðarmódel væri fyllt út áður en hafist er handa við að gera tekjuáætlunina 

(e. Revenue budget).  Stefnukostnaðarmódelið væri þá fyrsta módelið í ferlinu, en þó er 

rétt að taka fram að slík framsetning á ferlinu (að eitt módel sé að fullu klárað áður en 

hafist er handa við næsta) er ákveðin einföldun og hugsanlegt er að stefnumótunin (og 

því stefnukostnaðarmódelið) væri, að einhverju eða öllu leyti, unnin samhliða 

tekjuáætluninni. 

Kaplan og Norton hafa sett fram eftirfarandi yfirlitsmynd varðandi hvernig skorkortið 

og stefnukostnaðaráætlun tengjast inn í heildaráætlun fyrirtækis. 
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Mynd 14. Tengsl skorkorts við heildaráætlun fyrirtækis (Kaplan & Norton, The Execution Premium: 
Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 118) 

9.2.2.4 Ábyrgð á framkvæmd stefnunnar / stefnuteymi 

Eins og rætt var um í kafla 9.1.2 á bls. 65 þá er hlutverk stjórnenda í framkvæmd 

einstakra aðgerða/verkefna gríðarlega mikilvægt. Ekki er nóg að horfa eingöngu í 

tæknileg atriði varðandi framkvæmd aðgerða (t.d. með því að tengja saman 

áætlanagerð og framkvæmd stefnu með notkun skorkorts og stefnukostnaðaráætlunar) 

heldur þurfa stjórnendur að vinna náið saman þvert á deildir til að takast megi að 

framkvæma viðkomandi aðgerðir. 
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Því er mælt með að meðlimir stjórnendateymis fyrirtækisins séu gerðir ábyrgir fyrir 

framkvæmd einstakra þema úr stefnukortinu.  Mikilvægt er að þetta séu hátt settir 

einstaklingar til að tryggja að framkvæmd viðkomandi aðgerða fái þá athygli sem 

nauðsynleg er. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to 

Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 119) Einnig er mikilvægt að þetta séu 

aðilar sem hafi þekkingu á viðkomandi efni ásamt því að hafa sterka hæfileika í að hvetja 

fólk til dáða. (Flander, 2012, bls. 210)   

Til að sjá um framkvæmd viðkomandi aðgerða eru svo sett upp stefnuteymi.  Hvert 

stefnuteymi er ábyrgt fyrir framkvæmd eins, eða fleiri, stefnuþema. Meðlimir 

stefnuteyma þurfa að koma frá þeim deildum sem koma þurfa að framkvæmd 

viðkomandi aðgerða. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to 

Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 120) 

9.2.3 Skref 3 – Samræma vinnu allra deilda (e. Stage 3 – Align the 
Organization) 

Eins og nefnt var í kafla 5.7 á bls. 25 þá er einn af kostum áætlanagerðar sá að samræma 

aðgerðir einstakra deilda og starfsmanna svo að allir séu að vinna saman að því að ná 

markmiðum fyrirtækisins. Þegar kemur að framkvæmd stefnunnar þarf að huga að 

þessu sama atriði, að allir starfsmenn viti hver stefna fyrirtækisins er og vinni saman að 

framkvæmd hennar.   

Fyrst er nauðsynlegt að taka fram að það getur verið breytilegt hvort fyrirtæki byrji 

fyrst á að útbúa stefnukort og skorkort fyrir fyrirtækið í heild, sem er svo skipt niður á 

deildir, eða hvort byrjað sé t.d. á að útbúa stefnukort og skorkort fyrir eina, eða fleiri, 

deildir. (Kaplan & Norton, Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate 

Synergies, 2006, bls. 169,173)  Hér að neðan er gert ráð fyrir að fyrst sé útbúið 

stefnukort og skorkort fyrir fyrirtækið í heild sinni og deildir útbúi svo sín kort með 

hliðsjón af þeim.  

Þegar stefnukort og skorkort fyrirtækisins liggja fyrir er mikilvægt að samræma vinnu 

allra deilda, og einstakra starfsmanna, til að tryggja að allir séu að vinna að því að ná 

stefnumiðum fyrirtækisins. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy 

to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 125) Nánar tiltekið þá þarf að taka 

stefnumið fyrirtækisins og brjóta þau upp í smærri hluta og gera einstakar deildir 
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ábyrgar fyrir framkvæmd þeirra. (Flander, 2012, bls. 24) Þetta má t.d. gera með því að 

útbúa sér stefnukort og skorkort fyrir hverja deild sem hafa skýra tengingu yfir í 

stefnukort og skorkort fyrirtækisins. (Kaplan & Norton, Alignment: Using the Balanced 

Scorecard to Create Corporate Synergies, 2006, bls. 13)  Í raun er unnin undirstefna fyrir 

hverja deild. (Ólafsson, 2005, bls. 64) 

Fyrir utan að tryggja að hver og ein deild skilji heildarstefnu fyrirtækisins og hafi skýr 

verkefni sem stuðla að framkvæmd hennar, þá þarf einnig að tryggja að einstaka 

starfsmenn skilji stefnuna og hvernig þeirra framlag stuðlar að framkvæmd hennar. 

Fyrirtæki mörg hver setja nú þegar einstök markmið fyrir hvern og einn starfskraft. 

Þetta getur verið framkvæmt einu sinni á ári eða jafnvel fyrir hvern ársfjórðung.  Það vill 

því miður of oft gerast að þetta ferli er ekki nægilega vel nýtt til að tryggja að allir 

starfsmenn séu að vinna að markmiðum sem styðja við heildarmarkmið fyrirtækisins. 

Mikilvægt er að starfsmenn skilji sitt hlutverk í framkvæmd stefnunnar og að í þessu ferli 

sé stefnan kynnt fyrir öllum starfsmönnum og verkefni hvers og eins skilgreind og tengd 

við einstök atriði stefnunnar. (Flander, 2012, bls. 42) 

Til að tryggja að allir skilji stefnu fyrirtækisins og séu að vinna saman í að framfylgja 

henni geta fyrirtæki farið í gegnum eftirfarandi skref (Kaplan & Norton, The Execution 

Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 127): 

1. Samræma vinnu deilda: hér er mælst til að hver deild útbúi sín eigin 

stefnukort sem taki mið af heildarstefnu fyrirtækisins.   

 Þegar kemur að því að setja upp stefnukort fyrir einstakar deildir þarf 

fyrirtækið því að tilgreina hver af stefnumiðum úr stefnukort 

fyrirtækisins þurfi að koma fram hjá einstaka deildum og hvaða 

svigrúm deildir hafa til að setja sín eigin markmið.  Með þessu móti er 

tryggt að deildir styðji við markmið fyrirtækisins en hafi jafnframt þann 

sveigjanleika sem þær þurfa til að tryggja að þær geti sett önnur 

markmið sem hugsanlega eiga einungis við deildina sjálfa. (Kaplan & 

Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for 

Competitive Advantage, 2008, bls. 134) 

 Hér er mikilvægt að hafa í huga að mörg verkefni tengd stefnunni 

munu krefjast aðkoma margra deilda. Það er því mikilvægt að 
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stjórnunarferlar styðji við slíkt fyrirkomulag og þetta gæti kallað á 

breytingar í því hvernig stjórnendum er umbunað fyrir störf sín. 

(McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 145,192) 

2. Samræma vinnu þjónustudeilda: tryggja þarf að þjónustudeildir geti stutt við 

aðrar deildir fyrirtækisins í þeirra vinnu að framfylgja stefnu fyrirtækisins.   

 Þetta má gera með því að útbúa stefnukort fyrir þjónustudeildir sem 

og að tryggja að nauðsynleg þjónusta sé skilgreind í 

þjónustusamningum (e. service-level agreements) sem gerðir eru við 

aðrar deildir fyrirtækisins. (Kaplan & Norton, Alignment: Using the 

Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, 2006, bls. 164) 

(Niven, 2006, bls. 210) 

 Þjónustudeildir (t.d. starfsmannahald og bókhald) þurfa að setja sér 

markmið sem styðja við vinnu annarra deilda fyrirtækisins. Það er því 

afar mikilvægt að þjónustudeildir skilji stefnu fyrirtækisins sem og 

markmið þeirra deilda sem þær þjónusta. (Kaplan & Norton, The 

Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive 

Advantage, 2008, bls. 136) (Kaplan & Norton, Alignment: Using the 

Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, 2006, bls. 13,120)  

3. Samræma vinnu starfsmanna: tryggja að allir starfsmenn skilji stefnu 

fyrirtækisins.   

 Nota má stefnukort og skorkort til að miðla stefnunni, og einstökum 

atriðum hennar, til starfsmanna. Þau verkefni og mælikvarðar sem 

koma fram í skorkortinu geta gagnast vel í þessu skrefi. (Kaplan & 

Norton, Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate 

Synergies, 2006, bls. 264) 

 Einnig er mögulegt að tengja bónusa, launakjör og stöðuhækkanir við 

tiltekin markmið hvers starfsmanns sem tengjast svo beint tilteknum 

markmiðum í heildarstefnu fyrirtækisins. Hér skal þó hafa í huga 

hætturnar sem tengjast því að tengja saman launakjör og áætlanir (sjá 

nánar í kafla 6.4.9 á bls. 40). (Kaplan & Norton, The Execution 

Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 
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2008, bls. 150-151) (Kaplan & Norton, Alignment: Using the Balanced 

Scorecard to Create Corporate Synergies, 2006, bls. 266) 

 Ganga má skrefinu lengra og útbúa skorkort fyrir hvern og einn 

starfskraft.  Með þessu móti sér viðkomandi starfskraftur nákvæmlega 

hvernig hann/hún hefur áhrif á heildarstefnu fyrirtækisins. (Kaplan & 

Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for 

Competitive Advantage, 2008, bls. 149) (Niven, 2006, bls. 211-212) 

 Að lokum má nefna að mikilvægt er að bjóða upp á starfsþjálfun sem 

styður við þá þekkingu sem stefna fyrirtækisins krefst (Kaplan & 

Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for 

Competitive Advantage, 2008, bls. 151-152) (Kaplan & Norton, 

Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate 

Synergies, 2006, bls. 272) 

Að lokum er mikilvægt að taka fram að einhver innan fyrirtækisins, einstaklingur eða 

nefnd, þarf að eiga og bera ábyrgð á samræmingarferlinu. Annars er hætt við að 

framkvæmd þess verði ómarkviss og fyrirtækið verði því af þeim tækifærum sem felast í 

deildum sem vinna náið saman að sameiginlegum markmiðum. (Kaplan & Norton, 

Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, 2006, bls. 15) 

Að lokum er rétt að taka fram að til eru önnur módel varðandi hvernig megi 

samræma vinnu deilda.  Hér að ofan er horft á þetta út frá því sjónarmiði að deildir fái til 

sín verkefni til að framkvæma.  Aðrir möguleikar er að dreifa verkefnum eftir 

landsvæðum eða þvert á deildir eftir þemum (t.d. öll verkefni tengd þróun tiltekinnar 

vöru eru rekin sem ein heild). (Flander, 2012, bls. 204) (Ólafsson, 2005, bls. 64) 

9.2.4 Skref 4 – Rekstraráætlun (e. Stage 4 – Plan Operations) 

Eins og rætt var um í kafla 9.2.2.3 á bls. 76 þá verður stefnukostnaðaráætlunin að nýjum 

kafla í áætlun fyrirtækisins fyrir komandi tímabil og þannig má auka líkurnar á því að 

þær aðgerðir sem nauðsynlegt er að framkvæma til að ná markmiðum fyrirtækisins 

verði markvisst framkvæmdar.  
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With strategic metrics, targets, and initiative portfolios in place, the 
company next develops an operational plan that lays out the actions that 
will accomplish its strategic objectives.  This stage starts with setting 
priorities for process improvement projects, followed by preparing a 
detailed sales plan, a resource capacity plan, and operating and capital 
budgets. (Kaplan & Norton, Mastering the Management System, 2008, bls. 
8)  

Þegar kemur að gerð annarra kafla áætlunarinnar geta stjórnendur einnig tekið tillit 

til þeirra atriða sem koma fram í stefnukostnaðaráætluninni.  Hér þurfa stjórnendur að 

bera kennsl á þá ferla sem mikilvægastir eru til að styðja við framkvæmd stefnunnar og 

setja tíma og aðföng í að bæta þá ferla svo að þeir styðji sem best við stefnumið 

fyrirtækisins. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations 

for Competitive Advantage, 2008, bls. 157-159) (Kaplan & Norton, Mastering the 

Management System, 2008, bls. 8)    

Sem dæmi má nefna að ef fyrirtækið hefur sett sér það markmið að auka 

markaðshlutdeild sína þá er mikilvægt að framleiðsluferlar styðji við aukna framleiðslu 

og að markaðsdeildin hafi þá þekkingu og það fjármagn sem nauðsynlegt er til að styðja 

við þær markaðsherferðir sem fyrirtækið þarf að ráðast í.  Ef fyrirtækið hefur hinsvegar 

þá stefnu að bjóða sambærilega vöru og samkeppnisaðilar en á lægra verði, þá þurfa 

ferlar fyrirtækisins að styðja lækkun kostnaðar. (Kaplan & Norton, The Execution 

Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 160)  

9.2.4.1 Stjórnborð (e. Dashboards) 

Til að styðja við vinnu einstakra deilda og tryggja að stjórnendur setji tíma og vinnu í að 

betrumbæta lykilferla er mikilvægt að fylgst sé markvisst með frammistöðu viðkomandi 

ferla.  Þetta er gert með því að skilgreina lykilmælikvarða (e. key performance 

indicators) og tryggja að fylgst sé náið með þessum mælikvörðum. (Kaplan & Norton, 

The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 

2008, bls. 175)   

Ef fyrirtæki hefur sett sér markmið varðandi gæði í framleiðslu þá mætti fylgjast með 

hversu oft mistök eiga sér stað í framleiðslunni (t.d. mætti reikna nýtingarfrávik eins og 

rætt var um í kafla 5.3 á bls. 22).  Setja mætti upp stjórnborð sem sækir upplýsingar úr 

framleiðslukerfum og sjálfvirkt reiknar viðkomandi frávik og birtir á þannig máta að 

stjórnendur eiga auðvelt með að skoða niðurstöður sem og rekja orsakir frávika. 
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Æskilegt er að stjórnborð séu hönnuð þannig að aðgengi að þeim sé auðvelt (t.d. í 

gegnum vafra eins og Google Chrome, Safari, eða Internet Explorer).  Einnig er æskilegt 

að stjórnborð séu að miklu leyti sjálfvirk (sæki upplýsingar sjálfkrafa úr grunnkerfum).  

Að lokum er hönnun stjórnborða mikil list og mikilvægt að þau séu þannig hönnuð að 

auðvelt sé að sjá hvernig viðkomandi ferli stendur með því eingöngu að líta fljótlega yfir 

stjórnborðið (starfsmenn og stjórnendur hafa lítinn tíma dag hvern til að sökkva sér í 

gagnavinnslu og greiningu).  En stjórnborð þurfa á sama tíma að bjóða upp á þann 

möguleika að kafa dýpra í gögnin þegar þörf krefur (t.d. með því að geta smellt á tiltekna 

stærð og séð þau gögn sem eiga við). 

9.2.4.2 Áætlanir (e. Budgets) 

Þegar stjórnendur hafa borið kennsl á þá lykilferla sem nauðsynlegir eru til að styðja við 

framkvæmd stefnunnar þurfa þeir að útbúa sína áætlun (söluáætlun, innkaupa- og 

framleiðsluáætlun, o.s.frv.).  Ekki verður farið frekar í það hér heldur vísast í kafla 4 á bls. 

16. 

9.2.5 Skref 4 – Eftirlit (e. Monitor & Learn) 

Þegar búið er að tengja stefnuna við áætlunina er mikilvægt að fylgjast reglulega með 

því hvernig stefnan og áætlanir eru að ganga eftir.   

But like mission control after a spaceship has been launched to a distant 
destination, the enterprise needs to continually monitor and adjust its 
performance to achieve strategic objectives. (Kaplan & Norton, The 
Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive 
Advantage, 2008, bls. 221) 

Fjallað var um  frávikagreiningar í kafla 5.3 á bls. 22 og nýtast þær vel  hér.  Þar að 

auki er mælst til þess að fyrirtæki haldi reglulega fundi þar sem frammistaðan er greind 

og teknar eru ákvarðanir um breytingar ef þörf er á.   

Mikilvægt er að greining stefnu (e. strategy reviews) sé tengt við greiningu á rekstri 

(e. operational reviews), en það er einnig afar mikilvægt að greining stefnu sé ekki sett 

til hliðar ef reksturinn er ekki að ganga sem skyldi.  Ef of mikill tími fer í að ræða um hluti 

sem tengjast daglegum rekstri á fundum þar sem ræða á stefnu fyrirtækisins er hætt við 

að stefnan fái litla athygli. (Flander, 2012, bls. 131) 
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9.2.5.1 Greining reksturs (e. operational reviews) 

Tilgangur þessa ferlis er að tryggja að reksturinn sé að ganga eins og áætlanir sögðu til 

um.  Hér er horft til skamms tíma og stjórnendur horfa á lykilmælikvarða í rekstrinum. 

Margt getur fallið undir þessa skilgreiningu hjá fyrirtækjum.  Fundir þar sem raun sala er 

borin saman við áætlun, þar sem framleiðslustjórar skoða nýtingarfrávik, o.s.frv. falla 

allir undir þessa tegund af greiningu. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking 

Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 223,225) 

Mikilvægt er að þessir fundir séu haldnir reglulega og að þau gögn sem styðji við þá 

greiningu sem þar fer fram séu aðgengileg á einfaldan máta, t.d. með notkun 

stjórnborða. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations 

for Competitive Advantage, 2008, bls. 225-226) 

9.2.5.2 Greining stefnu (e. strategy reviews) 

Tilgangur þessa ferlis er að fylgjast með framkvæmd stefnunnar.  Hér er mikilvægt að 

horft sé til lengri tíma og að vandamál dagsins í dag (t.d. að tiltekinn kostnaðarliður sé 

hærri en áætlað var) skyggi ekki á umræður um stefnuna sjálfa. (Kaplan & Norton, The 

Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, 

bls. 223,233) 

Erfitt er að setja fram einfalda reglu varðandi hversu oft slíkir fundir skuli haldnir en  

æskilegt er að það líði ekki of langur tími á milli funda og því mælt með að þessir fundir 

séu haldnir á 30-90 daga fresti. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking 

Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 233-234) 
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10 Íslensk fyrirtæki: Tengsl áætlana og stefnu 

Til að fá betri innsýn í hvort íslensk fyrirtæki noti áætlunina sína til að formlega styðja 

við framkvæmd stefnu voru eftirfarandi spurningar lagðar fyrir viðmælendur: 

 Notar fyrirtækið stefnukort/skorkort sem hluta af stefnumótunarferlinu? 

 Eru niðurstöður stefnumótunar ársins notaðar sem forsendur í áætluninni? 

 Er stefna og áætlun formlega tengd? 

 Telur þú mikilvægt að framkvæmd stefnu sé formlegur hluti af áætlun 
fyrirtækisins? 

 

Notar fyrirtækið stefnukort og/eða skorkort? 

Af 11 viðmælendum voru fimm sem nefndu að stefnukort hefðu verið notuð að 

einhverju leyti. Notkun þeirra virtist hinsvegar vera frekar ómarkviss þar sem þrír af 

þeim nefndu að stefnukortin væru takmarkað notuð.  

Fjórir viðmælendur nefndu að stefnukort væru ekki notuð í þeirra fyrirtækjum.  Einn 

af þeim nefndi þó að það væri talsverður áhugi á því að hefja notkun þeirra og 

markmiðið væri að gera slíkt fyrir árið 2015. 

Tveir viðmælendur voru ekki með á hreinu hvort fyrirtækið noti stefnukort. Þar sem 

þetta eru aðilar sem tengdust náið áætlanaferli viðkomandi fyrirtækja þá er ljóst að 

hvort sem stefnukort er útbúið eður ei að þá gagnast það lítið til að hjálpa til við gerð 

áætlunar ef starfsmenn vita ekki af því. 

 

Varðandi skorkort þá nefndu sex viðmælendur að þau hefðu verið notuð. Það virtist 

hinsvegar nokkuð mismunandi hversu umfangsmikil sú notkun var og nefndi t.d. einn 

viðmælandi að þrátt fyrir að skorkort hafi verið útbúið fyrir fyrirtækið í heild þá væri það 

takmarkað notað, en útbúið hefði verið sérstakt skorkort fyrir eitt tiltekið svið innan 

fyrirtækisins og hjá því sviði væri það markvisst notað og uppfært mánaðarlega og 

niðurstöður kynntar fyrir starfsfólki.  Annar  viðmælandi sem notað hafði skorkort hafði 

hinsvegar notað það mun ítarlegar og t.d. útbúið skorkort fyrir einstaka deildir þar sem 

stefnumið deilda voru skýrt tengd stefnumiðum á heildarskorkorti fyrirtækisins. Aðrir 

viðmælendur sem nefndu að skorkort hefðu verið notuð nefndu að notkun þeirra væri 
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frekar takmörkuð (t.d. að niðurstöður væru ekki markvisst notaðar). Tveir af þessum 

viðmælendum virtust ekki nota skorkortið lengur, en annar þeirra nefndi þó að áhugi 

væri á því að hefja notkun þess á ný. 

Þrír viðmælendur sögðu að skorkort væri ekki notað. 

Tveir viðmælendur voru ekki með á hreinu hvort skorkort væri notað. Eins og með 

stefnukortin hér að ofan þá eru þetta aðilar sem tengdust náið áætlanaferli viðkomandi 

fyrirtækja og ættu því að hafa vitneskju um það hvort skorkort sé notað. 

Greinilegt var þó að mikill áhugi var til staðar hjá mörgum viðmælendum að taka í 

notkun skorkort eða auka vægi þess í rekstrinum þar sem það var í notkun nú þegar.   

 

Eru niðurstöður stefnumótunar notaðar sem forsendur í áætluninni? 

Af þeim 11 viðmælendum sem rætt var við sögðu níu að tengsl stefnu og áætlunar væru 

frekar óformleg. Til dæmis að þetta væri að miklu leyti sama fólkið sem kæmi að báðum 

ferlum eða að megin niðurstöðum úr stefnumótuninni væri miðlað til starfsmanna í 

áætlanaferlinu.  

Tveir viðmælendur nefndu að engin tenging væri til staðar á milli áætlunar og stefnu. 

Í öðru tilfellinu virtist þetta þó frekar óljóst og viðmælandinn var ekki viss nákvæmlega 

hvort einhver tenging væri á milli þessara ferla.  

Það virðist því nokkuð algengt að megin áherslum úr stefnumótun sé miðlað á 

einhvern máta til starfsmanna og að tekið sé tillit til þeirra í áætluninni (t.d. nefndi einn 

viðmælandi að hún útbúi ítarlegar leiðbeiningar fyrir alla þá sem koma að 

áætlanagerðinni og að þessar leiðbeiningar innihaldi upplýsingar um stefnutengd 

verkefni, en þessi verkefni væru þó ekki merkt sem slík í áætluninni).  

Hinsvegar virðist þessi tenging ekki vera formleg né heldur mælanleg, t.d. minntist 

engin viðmælandi á að viðkomandi tölur væru sérmerktar sem stefnutengdar tölur í 

áætluninni, en einn viðmælandi nefndi þó að sum verkefni væru sér merkt í 

fjárhagsbókhaldinu. 
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Er stefna og áætlun formlega tengd? 

Í ljósi ofangreinds kemur ekki á óvart að einungis tveir viðmælendur nefndu að reynt 

hafi verið að nota skorkortið til að tengja saman stefnu og áætlun.  Af þessum tveimur 

nefndi einn viðmælandi að þessi tilraun hafi hinsvegar reynst frekar illa. Farið hafi verið 

alltof djúpt í þetta og gerðar of ríkar kröfur til starfsmanna að vera stöðugt að skrá tölur 

í kerfið svo fylgjast mætti með mælikvörðunum í skorkortinu. Niðurstaðan hafi því verið 

sú að þetta sprakk í höndunum á þeim og notkun skorkorts var að mestu hætt. 

Hinn aðilinn sem notar skorkort notar það ekki á þann máta að útbúið sé sérstakt 

módel í áætlanakerfinu til að skrá viðkomandi stefnumið og nauðsynleg aðföng fyrir 

þau.  Heldur sé þetta frekar tekið saman í formi ítarlegrar skýrslu sem útbúin er fyrir árið 

og m.a. notuð sem forsenda í áætlanagerðinni. 

Aðrir viðmælendur nefndu að ekki væri til staðar neitt formlegt ferli til að tengja 

saman þessi tvö ferli. 

Engin af þeim 11 viðmælendum sem rætt var við nefndu að stefnutengd verkefni 

væru skýrt tekin fram í áætluninni (t.d. í formi stefnukostnaðaráætlunar, eða merkt á 

einhvern annan máta í öðrum köflum áætlunarinnar).  Þetta kemur ekki á óvart í ljósi 

þess að flestir viðmælenda voru ekki með formlegt ferli til að tengja saman stefnu og 

áætlun. 

 

Telur þú mikilvægt að framkvæmd stefnu sé formlegur hluti af áætlun fyrirtækisins? 

Þrátt fyrir að viðkomandi fyrirtæki séu flest ekki með formlegt ferli til að tengja saman 

stefnu og áætlun í dag þá nefndu flestir viðmælenda að þeim fyndist afar mikilvægt að 

þessi ferli styðji við hvort annað og þá sérstaklega að áætlunin taki tillit til þeirra 

verkefna sem ákveðið var að ráðast í sem hluta af stefnumótun félagsins.  Viðmælendur 

voru hinsvegar ekki sammála um hvaða form á slíkri tengingu væri best, heldur nefndu 

einfaldlega að mikilvægt sé að upplýsingar flæði frá stefnu til áætlunar og til baka einnig 

frá áætlun til stefnu. 
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11 Umræður 

Byggt á þeim svörum sem viðmælendur gáfu þá virðast íslensk fyrirtæki fylgja frekar 

hefðbundnum aðferðum þegar kemur að gerð áætlana. Flestir viðmælenda útbúa 

áætlanir að hausti til og gera áætlun einungis til eins árs í senn.  

Einnig virðist vera lítið um notkun rúllandi áætlana þar sem fyrirtækið uppfærir 

áætlun reglulega og lengir það tímabil sem áætlunin tekur til og hefur því ávallt 

uppfærða áætlun fyrir næstu 4-5 ársfjórðunga. Þvert á móti þá sögðu sjö viðmælendur 

að áætlanir væru ekki uppfærðar reglulega. Þessi fyrirtæki fylgdu í raun ekki formlegu 

ferli varðandi endurskoðun og uppfærslu áætlana og eru því hugsanlega að verða af 

tækifærum til að tryggja að áætlunin endurspegli ávallt nýjustu forsendur og styðji þar 

með betur við daglega ákvarðanatöku. Einnig má færa rök fyrir því að áætlun sem er 

uppfærð oftar en einu sinni á ári geti gert fyrirtækjum kleift að stytta hið hefðbundna 

áætlanaferli á haustin sem margir viðmælendur voru sammála um að væri of tímafrekt 

og trufli störf starfsmanna of mikið. 

Ítarleiki áætlana hjá viðmælendum var einnig afar breytilegur. Hér má hinsvegar gera 

sér í hugarlund að gerð mjög ítarlegra áætlana í fullkomnum og umfangsmiklum 

áætlanakerfum sé í raun einungis nauðsynlegt hjá stórum dreifðum fyrirtækjum og eigi 

því ekki fyllilega við mörg smærri fyrirtæki á Íslandi sem hafi færri starfsmenn og starfi í 

smærra umhverfi. En erfitt er að segja þetta með einhverri festu þar sem umfang og 

ítarleiki áætlana þarf að byggja á því hvað fyrirtækið telur vera nauðsynlegt og það getur 

tekið mið af öðrum atriðum en stærð fyrirtækisins. 

Varðandi tengsl áætlana og stefnu þá má greina úr svörum viðmælenda að mörg 

íslensk fyrirtæki hafa ekki fullnýtt þau tækifæri sem felast í formlegri tengingu stefnu og 

áætlunar til að styðja við framkvæmd stefnu sinnar. Það lítur því út fyrir að þau séu ekki 

að fylgja þeim fræðum sem hér hefur verið fjallað um varðandi stefnukort, skorkort og 

stefnukostnaðaráætlanir, nema að takmörkuðu leyti.  Tengsl þessara ferla virtust í besta 

falli óformleg og þá oft í formi þess að sömu aðilar koma að báðum ferlum eða þá að 

megin niðurstöðum úr stefnu er miðlað inn í áætlanaferlið, en þó ekki á þann máta að 

viðkomandi stærðir í áætluninni væru sér merktar stefnumiðum (eða með notkun 

stefnukostnaðaráætlunar). 
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Það má gera sér í hugarlund að vissir hlutar þeirra fræða sem fjallað hefur verið um í 

þessari ritgerð sé ætlað að gera stjórnendum betur kleift að stýra stórum og dreifðum 

fyrirtækjum og henti því hugsanlega ekki eins vel íslenskum fyrirtækjum.  En á sama 

tíma má segja að mörg þeirra atriða sem rætt er um í þessari ritgerð geta nýst smáum 

jafnt sem stórum fyrirtækjum, enda má framkvæma þessi atriði á marga mismunandi 

vegu til að henta þeim kröfum sem hvert og eitt fyrirtæki gerir.  Fyrir íslensk fyrirtæki 

mætti skoða betur gerð magndrifinna áætlana í sérsmíðuðum áætlanakerfum svo lengi 

sem farið sé varlega í hversu djúpt sé farið. Einnig mætti á sama máta tengja stefnu og 

áætlun betur saman með skorkorti og stefnukostnaðarmódeli eða einfaldlega með því 

að tryggja að viðkomandi stærðir í áætluninni séu merktir stefnumiðum á einhvern 

máta. Þetta er því ekki spurning um hvort þessi fræði henti alls ekki íslenskum 

fyrirtækjum heldur einungis spurning um hversu djúpt er farið í einstaka hluta 

fræðanna. 
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