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Utdrattur

Lagt er upp med spurninguna , Hvernig geta fyrirtaeki nytt daetlanagerd til ad stydja vid

framkvaemd stefnu sinnar og hvernig er pessu hattad hja islenskum fyrirtaekjum?“.

[ umreedu um framkvaemd stefnu kemur fram ad lykilatridi er ad pyda 6ljésa stefnu
(t.d. ad verda steerstir & viokomandi markadi) yfir i skyr og maelanleg markmidé (t.d.
stefnt er 4 40% markadshlutdeild) svo bera megi kennsl & pau verkefni sem radast parf i
til ad stydja vid stefnuna (t.d. fjarfesta i markadsherferd) asamt peim adfongum (timi,
fjarmagn, pekking starfsmanna, o.s.frv.) sem naudsynleg eru til ad geta framkveemt
bessi verkefni. Skorkortid er verkfaeri sem nota ma til ad pyda stefnuna yfir i vel
skilgreind verkefni. Til ad stydja svo vid framkveemd peirra verkefna sem studla ad
framkvaemd stefnunnar er mikilveegt ad huga ad verkefnastjérnunarferlum og pa
sérstaklega hvort peir stydji vid framkveemd verkefna sem oft purfa aGkomu margra
adskildra deilda og hugsanlega geta farid a skjon vid skammtimasjonarmid (t.d. setja

fjdrmagn i ofangreinda markadsherferd jafnvel pegar fyrirtaekinu skortir fjarmagn).

[ umraedu um aaetlanagerdina er farid stuttlega yfir hefdbundid asetlanaferli og pa
kosti sem pad hefur i for med sér en einnig er raett um marga pa vankanta sem oft
tengjast ferlinu. Vardandi tengsl vid stefnuna og hvernig daetlunin geti markvisst nyst til
ad stydja vid framkveemd hennar pa kemur fram ad mikilvaegt sé ad fyrirteeki tryggi ad
nidurstodur ur skorkorti vardandi hvada verkefni skuli framkvaema (dsamt peim
adfongum sem pau krefjast) skuli skyrt tilgreindar i deetluninni og pa helst i sérstokum
kafla sem kalla ma stefnukostnadaraesetlun (e. StratEx). Med pvi mdti geta starfsmenn
séd hvada stefnumidi einstaka staerdir i deetluninni tengjast og stjérnendur geta betur

fylgst med framkvaemd peirra og gripid i taumana ef fravik verda.

Nidurstodur rannsoknarinnar syna ad islensk fyrirteeki virdast morg ekki markvisst
nota skorkortid, né heldur dzetlunina, a pennan mata. Tengsl stefnu og azetlunar virdast
i morgum tilfellum vera frekar 6formleg, i pvi formi ad sama folkid kemur ad badum
ferlunum eda ad einungis megin dherslum ur stefnumétun er midlad sem forsendum inn

i daetlanaferlid, an pess ad vera sérstaklega skrad sem stefnutengd verkefni i aaetluninni.

Nidurstadan er pvi su ad svo virdist sem islensk fyrirtaeki séu ekki ad nyta daetlunina

naegilega vel til ad markvisst stydja vié framkveemd stefnu sinnar.
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1 Inngangur

Hvernig geta fyrirtzeki nytt daetlanagerd til ad stydja vid framkveemd stefnu sinnar og
hvernig er pessu hdttad hjd islenskum fyrirteekjum? Til ad reyna ad svara pessari
spurningu verdur fjallad um azetlanagerd (e. budgeting), framkvaemd stefnu (e. strategy
execution) og hvernig fyrirtaeki geta betur tengt pessi ferli saman. Néanar tiltekid pa er
markmidid ad fjalla um fraedilegan ramma dztlanagerdar og framkveemd stefnu dsamt
bvi hvernig pessi ferli tengjast. Einnig verdur pvi lyst hvernig pessu er hattad hja

nokkrum islenskum fyrirtaekjum.

[ umfjdllun um &zetlanagerd verdur m.a. fjallad um kosti og galla pess ad gera
itarlegar magnbundnar daetlanir, mismunandi tegundir azetlana og af hverju fyrirtaeki
2ttu ad gera azetlanir. Fjallad verdur um hefébundna aaetlanagerd og pa gagnryni sem

han hefur hlotid og svo hvernig megi betrumbaeta ferlid.

[ umfjollun um framkvaemd stefnu verdur aherslan & stefnumidad drangursmat og
sérstaklega hvernig stefnukort (e. Strategy Maps) og skorkort (e. Balanced Scorecard)
geta gagnast vid ad tengja betur saman stefnuna og daetlunina og par med gert
aatluninni kleift ad stydja vid markvissa framkvaemd stefnumida. Ekki verdur fjallad
itarlega um oll pau atridi sem tengjast stefnukortum og skorkortum (par ma t.d. nefna
val stefnumida, maelikvarda og markmida fyrir hvern og einn malikvarda), heldur er
aherslan frekar 16gd a hvernig pessi verkfeeri tengja saman stefnuna og azetlunina.
Einnig verdur fjallad stuttlega um stjérnun stefnumida (e. initiative management) og
mikilvaegi pess ad vinnuferlar og kultur fyrirtaekisins stydji vid samvinnu deilda til ad
framkvaema megi stefnumid fyrirtaekisins. Ekki verdur farid itarlega i métun stefnunnar

sjalfrar, enda getur pad verid umfangsmikid ferli og kallar 4 sértaeka umfjollun.

Hofundur starfadi i teep 7 ar sem radgjafi med dherslu a ad adstoda islensk fyrirtaeki i
ad endurbeaeta sina datlanaferla sem og ad hanna og smida itarleg magnbundin
daxtlanamddel (sem ymist nyttu Microsoft Excel eda Cognos Planning) sem og
stjérnendaupplysingakerfi til ad greina rauntdlur (m.a. midad vidé asetlun). Byggir pessi
ritgerd a ofangreindri reynslu, asamt vidtélum sem tekin voru vié gerd hennar. bar ad
auki hefur verid nytt ymist efni fra helstu sérfreedingum i faginu og gerd tilraun til ad
visa i tengt efni par sem mogulegt er svo dhugasamir geti kynnt sér viokomandi efni

frekar.



1.1 Uppbygging ritgerdar

Ritgerdin skiptist i tvo megin hluta: dzetlanir og tengsl peirra vid stefnu.

Adur en vid skodum betur tengsl dzetlana og framkveemd stefnu er naudsynlegt ad
skoda azetlanir og dzetlanaferlid, par sem ekki er nég ad eingéngu taka fram stefnutengd
verkefni i daetlun heldur eru 6nnur atridi sem fyrirtaeki purfa ad hafa i huga til ad
azetlanir nytist sem best innan fyrirtaekisins. [ kéflum 3 - 8 verdur pvi fjallad um

daetlanir:

» Hversu itarlegar paer purfi ad vera (kafli 3, bls. 15)

» Tegundir dzetlana (kafli 4, bls. 16)

» Af hverju fyrirtaeki gera aatlanir (kafli 5, bls. 21)

» Hefdbundin daetlanaferli (kafli 6, bls. 28)

» Hvernig ma betrumbaeta datlanagerdina (kafli 7, bls. 44)

» Hvernig islensk fyrirtaeki haga sinum daetlunum (kafli 8, bls. 55)

Eftir ofangreinda umfjollun um asetlanir og hvernig fyrirteeki geta betur stadid ad
gerd og nytingu peirra er pvi naest fjallad um hvernig nyta megi daetlunina til ad stydja

vid framkvaemd stefnu fyrirtaekja:

» Af hverju skal tengja pessi ferli saman (kafli 9.1, bls. 62)
» Hvernig er haegt ad tengja petta saman (kafli 9.2, bls. 67)

» Tengsl daetlana og stefnu hja islenskum fyrirtaekjum (kafli 10, bls. 87)

1.2 Hvad er aztlun?

Adur en lengra er haldid er fyrst vert ad skilgreina hvad azetlun er. [ stuttu mali ma segja
ad deetlun innihaldi vaentingar fyrirtaeekis fyrir komandi rekstrartimabil og hvada
adfongum fyrirtaekid parf & ad halda. (Harvard Business School Publishing Corporation,

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

Azetlun nytist sem stjérntaeki sem hjélpar stjornendum ad taka akvardanir og tryggja

sem besta nytingu a peim takmorkudu audlindum sem fyrirtaekid byr yfir.



So what is a budget? It is the translation of strategic plans into measurable
guantities 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)

Azetlunin sjalf, sem og hvernig hin er Gtbuin, getur verid afar 6lik hja fyrirtaekjum og
liggur munurinn helst i hversu oft aaetlunin er gerd, hversu itarleg hun er og hversu

margir koma ad gerd hennar.

i meira hefdbundnum &aetlanaferlum er dzetlun yfirleitt Gtbdin ad hausti til (i peim
tilfellum par sem rekstrartimabilid er dagatalsarid) og svo hugsanlega uppfaerd 1-3
sinnum & ari (t.d. fyrir hvern arsfjordung). | 6drum tilfellum getur verid ad rallandi
aatlanir (e. Rolling Forecasts) séu notadar en pa er datlunin, eda einfaldari utgafa af
henni, uppfeerd oftar. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 224)

Fjallad er ndnar um petta i kafla 6.1 4 bls. 28 og um rullandi dzetlanir i kafla 7.1 & bls. 44.

Pad er einnig afar mismunandi hversu itarleg aztlunin er, allt fra pvi ad aeetla
einungis kronutolur @ millisummur i arsreikningi (t.d. samtals tekjur pr. voruflokk) an
bess ad itarlegar forsendur séu skradar og upp i pad ad itarleg magnbundin daetlun er
Utbuin (daetlunin getur pd innihaldid selt magn, hraefniskostnad, framleidslukostnad,
verd, afsleetti, o.s.frv. og hugsanlega azetlad fyrir hvert og eitt vorunumer). Fjallad er

nanar um itarleika deetlana i kafla 3 a bls. 15, kafla 6.2 & bls. 28 og 7.4 4 bls. 51.

Adur en lengra er haldid er vert ad skilgreina muninn & dzetlun (e. budget) og spa (e.

forecast):
> Aatlun visar til pess ferlis pegar deildarstjérar sem og adrir starfsmenn Gtbua
azetlun fyrir komandi rekstrartimabil. betta felur i sér ad taka saman itarlegar

tekju- og kostnadarazetlanir fyrir hverja deild, dsamt peim kostnadarvoldum
sem ad baki peim liggja. (IBM Corporation, 2009b, bls. 3)

» Spa visar til pess ferlis pegar daetlun er uppfeerd m.v. nyjar forsendur. Pbetta
getur verid jafn itarlegt ferli og upphaflega aeetlunin, eda unnid er med
einfaldari utgafu af dzetluninni (IBM Corporation, 2009b, bls. 3)

Pessi hugtdk eru hinsvegar oft notud jofnum héndum og mun pad eiga vid i pessari

ritgerd.
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1.3 Hvad er markviss framkvamd stefnu?

Algeng astaeda fyrir pvi ad fyrirtaeki nd ekki markmidum sinum er su ad kerfi og ferli sem
stydja vid framkveemd stefnu eru ekki naegilega skyr og framkvaemd stefnu pvi ekki
naegilega markviss. (Kaplan & Norton, Mastering the Management System, 2008, bls. 2)
Rannsdknir hafa synt ad allt ad 80% fyrirteekja nd ekki markmidum sinum. (Kaplan &

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

Fyrirtaeki purfa ekki einungis ad hafa vel igrundada, raunhafa og skyra stefnu sem
setur peim krefjandi markmid heldur purfa pau ad framkvaema pda stefnu 8 markvissan
mata svo haegt sé ad fylgjast med framkvaemdinni, maela arangur hennar og adlaga ad

breyttum adstaedum ef porf er 3.

Fyrirtaeki geta nytt sér kerfi sem stydja vid markvissa framkvaeemd stefnunnar (sja
nanar i kafla 9.2 a bls. 67). En pad er einnig mikilvaegt ad stjérnunarferlar fyrirtaekisins
stydji vid framkveemd umfangsmikilla stefnutengdra verkefna sem oft munu krefjast
adkomu margra adskildra deilda (sja nénar i kafla 9.2.2.4 4 bls. 79 og kafla 9.1.2 a bls.
65).

Talad er um fjogur atridi sem geta hindrad markvissa framkvaemd stefnu hja
fyrirtaekjum. (Niven, 2006, bls. 10-12)

» Skortur a skilningi (e. vision barrier): starfsmenn skilja stefnuna ekki og geta
bvi ekki markvisst stutt vid framkveemd hennar.

» Skortur a hvatningu (e. people barrier): hvatakerfi eru of oft tengd pvi ad na
skammtimamarkmidum i stad langtimamarkmidum.

» Skortur a stjorn (e. management barrier): stjornendur setja ekki nsegan tima
i ad tala um stefnuna og fylgja eftir framkvaeemd hennar.

» Skortur & adféngum (e. resource barrier): fyrirteeki tengja ekki dzetlanagerd
og framkvaemd stefnunnar.
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Exhibit 1.2 Barriers to Implementing Strategy

Only 10% of
organizations
execute their

strategy

Barriers to Strategy Execution

“ \ S

Vision Barrier People Barrier Management Barrier Resource Barrier
Only 5% of the Only 25% of 85% of executive 60% of
workforce managers have teams spend less than organizations don't
understands the incentives linked one hour per month link budgets to
strategy to strategy discussing strategy ' strategy

Mynd 1. Atridi sem geta heft framkvamd stefnu fyrirtaekja (Niven, 2006, bls. 10)

Sidasta atridid i mynd 1 hér ad ofan (e. Resource Barrier) nefnir skort 4 tengslum
stefnu og daetlanagerdar sem eitt af peim atridum sem geta heft markvissa framkveemd
stefnu hja fyrirtaekjum. Fyrir utan ad vera pad stjérntaeki sem fyrirtaeki geta notad til ad
fylgjast med daglegum rekstri pa getur dzetlunin einnig verid nytt til ad stydja vid
markvissa framkvaemd stefnunnar. Ef pau verkefni sem radast parf i til ad stydja vid
stefnu fyrirtaekisins eru skyrt tekin fram i dzetluninni pa geta stjéornendur tryggt ad pau
fai pa athygli og pau adfong sem pau purfa dsamt pvi ad fylgjast betur med framkvaemd
beirra og par med hvernig fyrirtaekinu midar i pvi ad na markmidum sinum. (Kaplan &

Norton, 2001, bls. 284)

Efni pessarar ritgerdar er pvi ad skoda ndnar hvernig fyrirtaeki Utbda sinar daetlanir og
hvernig skorkortid getur hjalpad fyrirtaekjum ad skipuleggja betur pau verkefni sem
radast parf i til ad stydja vid stefnumidin og hvernig pad getur virkad sem skyr
tengihlekkur & milli stefnunnar og aesetlunarinnar og par med aukid likurnar & pvi ad

umradd verkefni séu markvisst framkvamd.
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2 Rannsékn: Axtlanir og framkvaemd stefnu hja islenskum
fyrirtaekjum

Akvedid var ad taka vidtol vid nokkur fyrirtaeki 4 islandi til ad fa betri innsyn i hvernig

bau standa ad sinni daetlanagerd og framkveemd stefnu sinnar. Gengid var til samstarfs

vid Capacent i peirri vinnu og sdu peir um ad koma a tengslum vid sum peirra fyrirteekja

sem tekin voru vidtol vid. Tekin voru 11 vidtol i heildina, hvert um 45-65 minutur ad

lengd. Undirritadur ték atta simavidtol sjalfur og starfsmenn Capacent téku 3 vidtol.

Form vidtala var & pa leid ad tekin voru simavidtol og flestir viomalenda hofdu
skodad spurningarnar adur en vidtalid hoéfst. Vidtolin voru yfirleitt i kringum 45-65
minutur ad lengd og nokkrir viomalendur sendu svo itarlegri upplysingar i tolvupdsti ad

viotolunum loknum (t.d. daetlanamaddelin sem peir nota).

Vidmaelendur eru i margvislegum hlutverkum innan peirra fyrirtaekja sem um raedir
en flestir tengdust daetlanaferlinu ndid og hafa pvi haldbaera pekkingu a hvernig pad ferli

er framkvaemt innan vidkomandi fyrirtaekja.

Vert er ad taka fram ad fyrirtaekin voru ekki valin af handahéfi og pvi ekki um
handahofskennt Urtak ad raeda. Fyrirtaekin sem talad var vid voru pau er hofundur
bessarar ritgerdar, eda Capacent, hafa unnid med eda pekkja ad 6dru leyti. bar sem
sérsvid hofundar pessarar ritgerdar var azetlanagerd og honnun dazetlanamddela og
aatlanaferla pa er hugsanlegt ad vidkomandi fyrirtaeki séu framar 3 svidi datlanagerdar

en gengur og gerist, pd svo ekki sé haegt ad segja slikt med fullri vissu.

Fyrirtaekin voru spurd hvernig pau utbla sinar azetlanir og hvernig pau standa ad
framkvaemd stefnu sinnar. Grunn rannsdéknarspurning pessarar ritgerdar er hvernig
geta fyrirtaeki nytt deetlanagerd til ad stydja vid framkvaemd stefnu sinnar og hvernig er
pessu hdttad hja islenskum fyrirtzekjum? Spurningunum var pvi skipt i tvo kafla:
spurningar um aatlanir og aaetlanaferlid og svo spurningar um framkveemd stefnu

(petta endurspeglar uppbyggingu ritgerdarinnar eins og sja ma i kafla 1.1 4 bls. 9).
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Spurningar hvers kafla voru svo dkvardadar med hlidsjon af meginefni pess kafla:

> Azetlanagerd: hér er markmidid ad fa innsyn inn i daetlanaferli fyrirtaekjanna.
pb.e.a.s. hvernig fyrirtaekid stendur ad gerd sinna asetlana og hvada form peer
axetlanir taka.

(@]

o

©)

o

o

Hvenaer eru dzetlanir atbdnar?
Hve langan tima tekur ad utbua azetlunina?
Til hve langs tima er horft i desetluninni?

Eru rauntolur sidasta ars notadar sem utgangspunktur eda er byrjad
med autt blad hverju sinni?

Er dzetlunin byggd a kostnadarvéldum (er dzetlunin magndrifin)?
Hversu oft eru deetlanir uppfaerdar?

Hvada kerfi eru notud i ferlinu?

Hversu itarlega fylgist fyrirtaekid med fravikum?

Hverjir eru helstu kostir daetlanaferlisins?

Hverjir eru helstu ékostir datlanaferlisins?

» Framkvaemd stefnu: hér er markmidid ad fa innsyn inn i hvernig fyrirtaekid
nytir deetlunina til ad stydja vid framkveemd stefnu fyrirteekisins.

o

Notar fyrirtaekio stefnukort/skorkort sem hluta af
stefnumotunarferlinu?

Eru nidurstodur stefnumotunar arsins notadar sem forsendur i
aeetluninni?

Er stefna og datlun formlega tengd?

Telur pu mikilvaegt ad framkveemd stefnu sé formlegur hluti af daetlun
fyrirtaekisins?

Fjallad er um nidurst6dur spurninga um azetlanagerd i kafla 8 4 bls. 55 og nidurstédur

spurninga um tengsl vid stefnu i kafla 10 3 bls. 87.
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3 [tarleiki 4etlana og magnbundnar aaetlanir

Eins og fram kom i 1.2 & bls. 9 pa getur verid afar mismunandi hversu itarlega fyrirtaeki
gera sinar aaetlanir, t.d. hvort einungis sé datlad i krénutdlum eda hvort undirliggjandi

magnstaerdir séu einnig daxetladar.

An magnbundinnar 4aetlunar (e. driver based budgeting) getur verid erfitt ad greina
undirliggjandi astaedur ef azetlunin er ekki ad ganga eftir. bad er pvi aeskilegt ad
aeetlunin innihaldi undirliggjandi breytur (selt magn, afslaettir, séluverd, o.s.frv.) en ekki
einungis dzetladar krénutdlur a békhaldslyklum, en pé einungis par sem slikt er liklegt til
ad skapa meiri verdmaeti en sa aukni timi sem pad tekur ad utbua vidkomandi

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

Annar kostur magnbundinnar datlunar er ad azetlanaferlid byggir pa 4 umraedum um
bessar undirliggjandi breytur. betta leidir til pess ad stjorn, sem og adrir starfsmenn,
kynnast fyrirtaekinu betur og laera hvernig einstaka breytur hafa ahrif a adrar, 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 p6 ad setja fram einfalda reglu vardandi hvenaer datlun purfi ad vera itarleg
og hvenaer ekki. Fyrir séluazetlun purfa stjérnendur ad skoda hvern voruflokk fyrir sig og
greina hversu mikilvaegur hann er fyrir fyrirtaekid (t.d. sem % af heildarsolu eda
hagnadi), hversu stédugur vidkomandi markadur er, hvort purfi ad vera haegt ad gera
itarlegar fravikagreiningar (sja nanar i kafla 5.3 & bls. 22), o.s.frv. Fjallad verdur nanar

um petta i kafla 6.2 a bls. 28 og 7.4 a bls. 51.
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4 Tegundir aztlana

Flest fyrirtaeki Utbua og notast vid eitthvert form af dzetlunum. En til eru margar
tegundir daetlana sem mikilvaegt er ad fyrirteeki pekki og nyti sér eftir sinum porfum.
Azetlun getur tekid 4 soélu, framleidslukostnadi, fjarfestingum, rekstrarkostnadi,
launakostnadi, kostnadi vegna préun a voru eda pjonustu (e. R&D), greidslufledi
(sjo6dstreymisaaetlun) og margt fleira. (Harvard Business School Publishing Corporation,

2004, bls. 227).

FIGURE 13-1

Master Budget Flow Chart

Revenue
budget

¥

Production
budget

| }

Direct Direct Manufacturing
materials manufacturing overhead
costs budget labor costs budget costs budget

¥
Cost of goods
sold budget
¥

- R&D/design
Operating
Budget costs budget

l

Marketing
costs budget

¥
Distribution
costs budget
¥

Customer service
costs budget

¥

Administrative
costs budget

¥
Budgeted
operating income
statement

Financial Capital Cash Budgeted | || Budgeted statement
Budget budget budget balance of cash flows
sheet

Source: HMM Budgeting. Adapted from Charles T. Horngren, George Foster, and Srikant M. Datar, Cost
Accounting (New York: Prentice Hall, 2000).

Mynd 2. Heildstaed a=tlun fyrirtaekja og hinar mismunandi tegundir a=tlana sem fyrirtaki geta gert.
(Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 227)
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Eins og myndin synir, pa samanstendur heildsteed asetlun fyrirtaekja (e. Master
Budget) af moérgum einstokum dzetlunum. Einnig ma skipta heildaraaetlun i tvo kafla:
rekstrardaetlun (e. Operating Budget) og fjarhagsazetlun (e. Financial Budget).
Rekstraraaetlun inniheldur datladar tekjur og dzetladan kostnad og er tekin saman i
aztludum rekstrarreikningi. Fjarhagsdeetlun inniheldur fjarfestingaraaetlun og
greidsludaetlun og er tekin saman i datludum efnahagsreikningi og sjédstreymi.

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

Mikilvaegt er ad taka fram ad po svo ad ferlid sé sett fram linulega (byrjad a einni
aatlun og svo hafist handa vié naestu pegar hun klarast) pa er ferlid i raun oft ekki svo
einfalt. Vinnsla einstakra hluta dzetlana skarast vid vinnslu annarra hluta og aeskilegt
getur verid ad einstaka aaetlanir séu unnar saman (t.d. soludaetlun og innkaupa-/birgda-
/framleidsludaetlun). Nanar verdur fjallad um petta i kafla 4.1.1 4 bls. 17 og kafla 4.1.2 3
bls. 18.

4.1 Rekstrarazetlun

4.1.1 SoOluaaetlun
Mikilveegt er ad byrja 4 s6luasetlun par sem hudn synir best pau taekifeeri sem fyrirteekid
hefur fyrir komandi rekstrartimabil. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking

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

Hér er aeskilegt ad fa upplysingar frd peim sem eru i beinu sambandi vid vidskiptavini
til ad tryggja ad fyrirtaekid verdi ekki af taekifeerum eda sjai ekki fyrir ahaettur timanlega.
Solufélkid getur liklega gefid betri mynd hvort datlun um aukna solu geti komid ad
mestu fra nuverandi vidskiptavinum eda hvort afla purfi nyrra vidskiptavina med
tilheyrandi kostnadi. Einnig getur solufélkid liklega gefid skyrari mynd af pvi hvort
vidskiptavinir muni seetta sig vié verdhaekkanir, og ef svo er, hversu miklar.

Hér er einnig eeskilegt ad aatlunin sé naegilega itarleg til ad haegt sé ad fylgjast
markvisst med framvindu hennar og greina astaedur fravika eftir pvi hvort magn og/eda
verd hafi breyst fra pvi sem aaetlad var.

Einnig er mikilvaegt ad hafa i huga ad vel Utbuin s6ludaetlun sem inniheldur azetlad
s6lumagn, verd, afsleetti, o.s.frv. getur gert vinnuna vid gerd framleidsludaetlunar,

innkaupaaaetlunar og adrar aatlanir talsvert einfaldari. Ef soludaetlun inniheldur
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upplysingar um magn pd geta innkaupadeildin og framleidsludeildin notad paer
upplysingar til ad gera sinar datlanir. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking

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

4.1.2 Innkaupa- og birgdaaaetlun/framleidsluaaetiun

Mikilvaegt er ad skyr tengsl séu & milli s6ludaetlunar annars vegar og innkaupa- og
framleidsludaetlunar hinsvegar, m.a. svo tryggja megi ad soludeetlunin sé raunhaef
(p.e.a.s. getur fyrirteekid annad peirri eftirspurn sem aaetlud hefur verid). (Harvard
Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 221,231) (Jensen, 2001, bls. 96) (IBM
Corporation, 2009b, bls. 8)

Sem daemi ma nefna er naudsynlegt ad solustjori pekki vel getu fyrirtaekisins a pessu
svidi (svo ad ekki sé datlud séluaukning sem fyrirtaekid getur ekki stutt vid, t.d. vegna
bess ad naudsynlegt hraefni er ekki til stadar, eda framleidslugeta er ekki til stadar).
Einnig er hugsanlegt ad innkaupastjori eda framleidslustjori geti stutt vid umtalsverda
s6luaukningu ef naegilegur fyrirvari er gefinn (pa er heegt ad kaupa ny framleidslutaeki,

endurbaeta nuverandi taeki, gera samninga vid nyja birgja, o.s.frv.).

Hitt er svo ad mikill kostnadur getur verid bundinn i birgdum og framleidslutaekjum
og pvi mikilvaegt ad leita allra leida til ad spara i peim lidum. Hér er pvi mikilvaegt ad
innkaupastjori/birgdastjori/framleidslustjori (fer eftir edli viokomandi fyrirtaekis) pekki
vel s6luazetlun fyrirtaekisins og geti stillt hraefnisinnkaup og framleidslu i samraemi vid

hana.

4.1.3 Aatlun fyrir s6lu- og stjérnunarkostnad

Hér skal daetla allan kostnad sem tengist solustarfi, stjérnun, o.s.frv. [ raun er petta
aatlun fyrir rekstrarkostnad annan en pann sem er asetladur sérstaklega i sértaekum
adatlunum. Hvada rekstrarlidir pad eru getur verid breytilegt eftir fyrirtaekjum. Sem
deemi ma nefni ad fyrirteeki sem fjarfestir miklum upphaedum i préun nyrra vara atti ad
ihuga ad hafa sértaeka aesetlun fyrir rannsdknar og prdéunarkostnad (e. Research &
Development), 8 medan fyrirtaeki sem setur takmarkada fjarmuni i slikt parf hugsanlega

einungis nokkrar linur fyrir petta i rekstraraesetlun sinni.
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4.2 Pro forma arsreikningur

Um leid og einstaka deildir byrja ad Gtbua sinar azetlanir er haegt ad taka saman fyrstu
drog ad datludum arsreikningi fyrirtaekisins. Stjérnendur geta gripid i taumana ef
nidurstadan er ekki ad prdast i pa att sem stjornin hafdi atlad (t.d. med pvi ad heetta
sOlu dardbaerra vara, eda med pvi ad bera kennsl @ of haan hrdefniskostnad og bregdast
vio um leid med pvi ad bidja innkaupadeildina ad leita ad 6drum sambaerilegum

hraefnum eda med pvi ad fa tilbod fra 6drum birgjum).

Zskilegt er ad forsendur og nidurstodur ur fyrrgreindum azetlunum skili sér svo
sjalfkrafa yfir i rekstrarreikninginn. Med pvi méti geta stjornendur breytt einstokum
forsendum (t.d. verd, azetlad selt magn, afslaettir fra birgjum, o.s.frv.) og séd fljétlega

hvada ahrif pad hefur 4 dztlada rekstrarnidurstédu.

Einstakir lidir geta samt sem adur verid azetladir beint i rekstrarreikningi. Hér er um
ad raeda pa lidi sem hafa ekki mikil ahrif & rekstur fyrirtaekisins og sem stjérnendur hafa

akvedid ad ekki sé naudsynlegt ad aeetla itarlega.

Mikilvaegt er ad efnahagsreikningurinn sé einnig ad mestu sjalfvirkt reiknadur m.v.
nidurstédur ofangreindra azetlana. Med pvi méti munu birgdastédur, vidskiptakrofur,
o.s.frv. reiknast sjalfkrafa og stjornendur geta skodad ahrif breytinga med pvi ad
uppfeera viokomandi dzetlun (t.d. hvenzer rukkad er fyrir sélu, hvenaer reikningar eru
greiddir, breytingar i fjarfestingum, o.s.frv.) og séd ahrif peirra breytinga i
efnahagsreikningnum.

Nidurstodur greidsluazetlunar, sem og rekstrar- og efnahagsreiknings, eru svo teknar
saman i formi daetlads sjédsstreymis. Aaetladar innheimtur fra vidskiptavinum, daetladar
greidslur til birgja, daetladar greidslur vegna solu- og stjérnunarkostnadar (par med talid
launakostnadar), afborganir af lanum, greidslur vegna fjarfestinga o.s.frv. eru hér teknar
saman. Ekki er aetlunin ad utskyra nanar hvada lidir eru hluti af sjodstreymi, en
mikilvaegt er ad taka fram ad fyrirtaeki verda ad gefa daetludu sjodstreymi gaum og stilla
af staerdir i 60rum daetlunum ef porf krefur (t.d. ef séd er fram & ad fyrirteekid verdi i
greidsluvandraedum 34 tilteknum timabilum, eda jafnvel ef dztlad er ad fyrirtaekid hafi of
mikid fjarmagn til reidu). (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls.
233-235)
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4.3 Adrar tegundir aztlana

4.3.1 Aatlun fyrir rannséknar- og préunarkostnad (e. R&D)
Prounardaetlun er afar mikilveeg hja fyrirtaekjum sem préa sinar eigin vorur eda

bjonustu. Ekki verdur farid ndnar i gerd slikra dzetlana i pessari ritgerd.

4.3.2 Fjarfestingarazetlun (e. CapEx)

Hér parf fyrirtaekid ad dzetla fyrir kostnadi tengdum fjarfestingum t.d. i hdsnzedi eda
framleidslutaekjum. bessar fjarfestingar purfa ad stydja vid pau markmid sem komid
hafa fram i sOludaetlun og framleidslu-/innkaupadaetlun. (Harvard Business School

Publishing Corporation, 2004, bls. 233)

Eins og med aatlun um rannséknar- og prédunarkostnad er mikilvaegt ad tilgreint sé
hvort fjarfesting tengist tilteknum stefnumidum. Med pvi méti ma meta ahrif 8 stefnu

fyrirtaekisins ef breytingar verda a fjarfestingum.
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5 Af hverju ad gera a=tlanir?

[ stuttu mali ma segja ad aeetlanir varpi ljési & komandi rekstrartimabil og paer audlindir
sem fyrirtaekid hefur til radstofunar til ad nd markmidum sinum. (Harvard Business

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

Fyrir utan ad stydja vid framkvaemd stefnu fyrirtaekja pa hafa dzetlanir margpaett

hlutverk og ma t.d nefna:

Framfylgja stefnu fyrirtaekisins

Midlun maelanlegra markmida

Gera fyrirteekinu kleift ad gera fravikagreiningar
Bregdast fyrr vid dhaettum

Studla ad betri nytingu takmarkadra audlinda
Hvetur adila til ad tala saman

Samraema hegdun einstaklinga og deilda

Hvetja starfsmenn til dada

YV ¥V ¥V ¥V ¥V VY VYV V V

Taekifaeri fyrir starfsmenn ad kynnast fyrirtaekinu betur

5.1 Framfylgja stefnu fyrirtaekisins

Eins og adur hefur verid nefnt pa er azetlunin sem og aesetlanaferlid sjalf mikilveegt
stjorntaeki til ad studla ad markvissri framkvaemd stefnu. Aaetlanaferlid er teekifeeri til
ad midla stefnumidum fyrirtaekisins 4 markvissan mata til allra starfsmanna. Adur en
aatlunin er klarud er pvi mikilvaegt ad stefnumid hafi verid skilgreind, t.d. med notkun

skorkorts, og ad allir stjérnendur viti hver pau 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)

Azetlunin parf ad innihalda stefnumidin og pau verkefni sem framkvama parf tengd
beim og pau purfa ad vera sérmerkt sem slik (t.d. med notkun ,StratEx”“ kafla i

aatluninni, sja nanari umfjollun um pad i kafla 9.2.2.3 4 bls. 76).
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5.2 Midlun mzelanlegra markmida

Azetlun og daetlanagerd leikur mikilvaegt hlutverk i midlun maelanlegra markmida til allra
starfsmanna, stjérnenda og fjarfesta. Azetlunin synir vaentingar stjérnenda til komandi
rekstrartimabils (t.d. veentar tekjur) og pvi mikilvaegt ad peim vaentingum sé midlad til

allra adila sem malid vardar. (Horvath & Sauter, 2004, bls. 3)

Aztlunin inniheldur m.a. itarlegar upplysingar um d&zetlad selt magn, séluverd,
afsleetti, hrdefnakaup, launakostnad, o.s.frv. Ef dztlad selt magn er skodad pa ma sja
bar hver markmid fyrirtaekisins eru fyrir komandi rekstrartimabil vardandi s6lumarkmid.
Ef daetladur hraefniskostnadur og magn er skodad ma sja veentingar stjérnenda vardandi

innkaup og pau kjor sem buist er vid ad fyrirteekid fai hja birgjum.

5.3 Fravikagreiningar

itarleg og magnbundin daetlanagerd gerir stjornendum kleift ad gera fravikagreiningar til
ad fylgjast betur med frammistédu. (Harvard Business School Publishing Corporation,
2004, bls. 222) Med pvi ad bera saman datlada nidurstodu vid raun nidurstédu geta
stjérnendur greint betur hvad olli fravikum. (Kaplan, Variance Analysis and Flexible

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

Liklegt er ad mismunandi stjornendur séu abyrgir fyrir einstaka lidum i
heildarfravikum og pvi aeskilegt ad geta greint hverjar dsteedur fravikanna voru. (Kaplan,

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

Sem daemi ma nefna ad ef dzetladar tekjur voru undir vaentingum pa hjalpar pad til ef
aatlunin innihélt daetlad selt magn og séluverd (og hugsanlega viomid vardandi afsleetti)
(ndnar verdur fjallad um magnbundnar azetlanir i kafla 7.4 & bls. 51). Med pessar
upplysingar i farteskinu geta stjérnendur greint itarlega hvad olli fravikunum (t.d. er
hugsanlegt ad selt magn hafi verid meira en azetlad var en ad séluverd hafi 4 sama tima
verid laegra en daetlunin sagdi til um). Slikar upplysingar hjalpa stjornendum ad akveda
naestu skref. (Kaplan, Variance Analysis and Flexible Budgeting, 2004, bls. 7) (Young,
2013, bls. 7,8)
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Hja flestum fyrirtaeekjum mad utskyra fravik med einum eda fleiri af eftirfarandi

atridum (Young, 2013, bls. 2-3):

» Magn (selt magn var annad en aztlad var)

» Verd (s6luverd var annad en daetlad var)

» Kostnadur (t.d. greitt var meira fyrir hrdefni en aaetlad var)
» Nyting (t.d. nyting hraefnis var annad en 4zetlad var)

Heildarfravik (e. total variance) er einfaldlega mismunurinn & datludum tekjum og
raun tekjum (eda deetludum kostnadi og raun kostnadi). (Kaplan, Variance Analysis and
Flexible Budgeting, 2004, bls. 2) (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004,
bls. 222)

Eins og 4dur var minnst & pa getur reynst erfitt ad reikna dnnur fravik en heildarfravik
ef dzetlunin inniheldur ekki magn og verd. Pad getur pvi reynst erfitt fyrir stjérnendur
ad greina hverjar voru astaedur fravika. Sem deemi pa getur verid erfitt ad atta sig a pvi
hvort heerri innkaupakostnadur sé vegna hakkunar & verdum birgja, aukinnar sélu sem
leiddi til aukins magns af hraefnum sem voru keypt, eda vandraeda i framleidslu sem

lekkudu nytingarhlutfall framleidslunnar eda leiddu til meiri séunar.

» Heildarfravik = raun nidurstada — daetlud fijdrhagstaerd (Kaplan, Variance
Analysis and Flexible Budgeting, 2004, bls. 2)

Heildarfravik ma svo greina i magnfravik (e. quantity variance eda volume variance
fyrir fravik i tekjum, e. efficiency variance fyrir fravik i kostnadi) og verdfrdvik (e. price
variance fyrir fravik i tekjum, einnig kallad kostnadarfravik, e. rate variance, fyrir fravik i

kostnadi).

Magnfravik greinir dhrif magnbreytinga (t.d. vid seldum meira magn en aatlad var
og/eda notudum meira magn af hrdefni en aatlad var). (Kaplan, Variance Analysis and
Flexible Budgeting, 2004, bls. 2,7)

» Magnfravik = (raun magn — daetlad magn) x daetlad verd (Kaplan, Variance
Analysis and Flexible Budgeting, 2004, bls. 2,5) (Young, 2013, bls. 5)

Verdfravik/kostnadarfravik greinir svo ahrif breytinga i soluverdi (verdfravik) eda
breytingar i framleidslukostnadi (kostnadarfravik) og ahrif pess a nidurstéduna. (Kaplan,

Variance Analysis and Flexible Budgeting, 2004, bls. 2,7)
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» Verdfravik (kostnadarfravik) = (raun verd — daetlad verd) x raun magn
(Kaplan, Variance Analysis and Flexible Budgeting, 2004, bls. 2,5) (Young,
2013, bls. 5)

Ef verid er ad greina fravik i kostnadi ma svo brjéta kostnadarfravik upp i verdfravik

hrdefna og nytingarfravik til ad betur skilja undirliggjandi asteedur fravika.

Verofravik hraefna (e. raw material price variance, wage rate variance) greinir ahrif
breytinga i hrdefnikostnadi & nidurstéduna. Gerir fyrirtaekinu t.d. kleift ad greina hvort
vandradi séu til stadar i innkaupum (t.d. ekki verid ad nyta afslaetti sem i bodi eru, keypt
af birgja sem rukkar meira en samkeppnisadilar, o.s.frv.) (Accounting for Management,

2014a) (Humphreys & Associates, 2012)

» Verdfravik hraefna = (raun verd hrdefnis — daetlad verd hrdefnis) x raun magn
hrdefnis (Humphreys & Associates, 2012) (Accounting for Management,
2014a)

Nytingarfravik (e. raw material usage variance, direct materials quanitity variance,
labor efficiency variance) greinir hvernig fyrirteekid stendur sig i framleidslunni (t.d. i
nytingu hraefna). Ef neikvaed nytingarfravik eiga sér stad pa getur pad gefid til kynna ad
eitthvad hafi misfarist i framleidslunni. (Accounting-Simplified.com, 2010-2013)
(Accounting Coach, 2004-2014) (Humphreys & Associates, 2012) (Accounting for
Management, 2014b)

» Nytingarfravik = (raun magn hrdefnis — daetlad magn hrdefnis) x daetlad verd

hrdefnis  (Humphreys & Associates, 2012) (Accounting for Management,
2014b) (Accounting-Simplified.com, 2010-2013)

Eins og kom fram i kafla 3 4@ bls. 15 er mikilveegt ad fyrirteeki taki vel igrundada
akvordun vardandi hversu itarlegir einstakir kaflar daetlunarinnar purfi ad vera. bad
sama a vid fravikagreiningar og pvi mikilvaegt ad fyrirteeki setji viomid vardandi hvada
fravik purfi ad greina frekar. Liklegt er ad morg fravik muni eiga sér stad og pvi ekki
raunhaeft ad atla ad greina itarlega astaedur allra fravika. Einnig er dliklegt ad greining a
litlum fravikum skili nidurstédum sem breyta aherslum eda hafi med 6drum heetti

afgerandi ahrif 4 rekstur fyrirtaekisins.
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5.4 Bregdast fyrr vid ahaettum

Med 6llum peim samskiptum 4 milli deilda sem gerd azetlunar krefst ma bera kennsl &
moguleg vandraedi eda ésamraemi a milli deilda. Sem daemi ma nefna hvort of litil
framleidslugeta sé til stadar med hlidsjon af séludaetluninni. pbetta gerir stjérnendum
kleift ad bregdast vid fyrr en ella. (IBM Corporation, 2009b, bls. 8) (Harvard Business
School Publishing Corporation, 2004, bls. 221,231)

5.5 Betri nyting takmarkadra audlinda

Oll fyrirteeki bua vid takmarkadar audlindir, hvort sem um raedir tima starfsmanna,
fijarmagn, hraefni, framleidslugetu eda eitthvad annad. Azetlanaferlid samraemir
hegdun starfsmanna og tryggir ad allir vinni ad sama markmidi og nyti audlindir

fyrirtaekisins med sem bestum hzetti.

Stjérn midlar stefnumidum og markmidum til starfsmanna, sem 3aatla svo hvada
audlindir peir purfa (fjdrmagn, starfsfélk, o.s.frv.) til ad nd megi peim markmidum.
(Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 221) Me?d pessu er studlad
ad betri nytingu takmarkadra audlinda og ad pazer audlindir séu nyttar til ad stydja vid

helstu markmid fyrirtaekisins.

5.6 Hvetur adila til ad tala saman

Azetlanaferlid hvetur starfsmenn til ad hittast, fara yfir veentingar fyrir komandi
rekstrartimabil, bera saman baekur sinar, midla upplysingum o.s.frv. Azetlanaferlid tengir
saman deildir og starfsmenn, stefnumétun og daetlun. [ ferlinu sjalfu felast pvi mikil
verdmeeti par sem starfsmenn verda ad vinna saman vid ad Utbua asetlunina. (Harvard
Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 221) (IBM Corporation, 20093, bls. 4)

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

Deildir geta pvi samreemt markmid, reett um takmarkadar audlindir, samraemt
innkaup vié framleidslu, midlad upplysingum til annarra deilda vardandi adfong sem

naudsynleg eru til ad stydja vid tiltekin verkefni o.s.frv. (IBM Corporation, 2009b, bls. 8)

5.7 Samreema hegdun einstaklinga og deilda
Azetlanaferlid og pau samskipti sem eiga sér stad 4 milli deilda sem hluti af pvi tryggja ad
allir starfsmenn viti hverjar veentingar stjérnenda fyrir komandi rekstrartimabil eru.

betta samraemir pvi hegdun starfsmanna og starf deilda pannig ad allar deildir vinni
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saman sem ein heild til ad nd markmidum fyrirtaekisins. (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) (Horvath & Sauter,
2004, bls. 3)

An dzetlunar og daetlanaferlisins er haetta & pvi ad hver deild fari ad hegda sér eins og

sjalfstaed eining og setji sin eigin markmid ofar markmidum fyrirtaekisins.

Gott deemi um petta er, eins og adur hefur verid minnst a, samraeming soludeilda og
innkaupadeilda. Aaetlunin inniheldur skyr markmid vardandi datlada sélu fyrir komandi
timabil (mogulega brotid nidur a einstakar vorur). betta eru mikilvaegar upplysingar fyrir
innkaupadeildina par sem han parf ad tryggja ad mogulegt sé ad kaupa pad hrdefni sem
til parf og i pvi magni sem parf. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004,

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

5.8 Hvetja starfsmenn til dada

Azetlanaferlid getur virkad hvetjandi & starfsmenn. Ferlid hvetur félk til ad vinna saman,
midla veentingum fyrir komandi rekstrartimabil, og i peim samskiptum er mogulegt ad
koma auga a ny taekifaeri (t.d. ad stilla saman innkaup hraefna og datlada sélu eins og

adur hefur verid nefnt) og getur slikt virkad hvetjandi 4 starfsmenn.

Ad vinna ad einstokum, skyrum, markmidum getur virkad hvetjandi a starfsfélk par
sem pad getur pa séd hvers er eetlast til af peim. Einnig getur pad virkad hvetjandi ef

folk feer erfid, en raunhaef, markmid. (Flander, 2012, bls. 43)

Hér ma sja af hverju pad er mikilvaegt ad azetlunin sé unnin med lykilstarfsménnum,
en ekki bara af stjorn fyrirtaekisins. Med pvi ad fa lykilstarfsmenn til ad taka patt i
ferlinu er peim gefin kostur 8 ad méta markmidin med stjérninni og pvi liklegra ad

aeetlunin innihaldi raunhaef markmid. (IBM Corporation, 2009b, bls. 21)

5.9 Txkifaeri fyrir starfsmenn ad kynnast fyrirtaekinu betur

bPad getur verid erfitt fyrir starfsmenn, og stjornendur, ad hafa yfirsyn yfir hvernig
einstaka rekstrarlidir tengjast i raun, eda i pad minnsta hvada ahrif pad getur haft ef
hreyft er vid einum lid. Azetlanaferlid er taekifaeri fyrir stjornendur ad fa betri innsyn i
bessa lidi og kynnast fyrirtaekinu pvi betur. (IBM Corporation, 2009b, bls. 9) Gerist petta

t.d. med pvi ad stjornendur smidi og noti magnbundin datlunarmddel sem tengja
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saman einstaka rekstrarlidi og gera peim kleift ad fa betri innsyn i hver ahrifin eru pegar
beir breyta forsendum. (Player, Developing Driver-Based Budgeting and Planning, 2007,
bls. 8)

begar starfsmenn hafa farid i gegnum azetlanaferlid er liklegt ad peir hafi pvi betri
skilning & pvi hvada forsendur skipta mestu mali i rekstrinum og hvada ahrif pad hefur
begar peim forsendum er breytt. Pbessi pekking er verdmat par sem vidkomandi

stjérnendur verda betur i stakk bunir ad taka akvardanir sem og greina asteedur fravika.

Med pvi ad framkvaema ,hvad-ef” greiningar geta stjérnendur einnig leert betur hvad
gerist ef tilteknar forsendur breytast (t.d. gengisspd) eda ef t.d. selt magn verdur annad
en aeetlad var. Mikilveegt er pvi ad stjérnendur préfi dhrif breytinga a nidurstéduna til
ad auka skilning sinn & rekstrinum enn frekar sem og til ad dkveda hvernig bregdast
megi vid tilteknum breytingum. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004,

bls. 232,240-241)
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6 Hefdobundin aaztlanagerd

6.1 Tioni

Eins og reett var stuttlega um i kafla 1.2 4 bls. 9 pa er dzetlanagerd oft framkvaemd
einungis einu sinni & ari. betta er ferli sem hentadi betur rekstrarumhverfi fyrirtaekja
sem bua vid mikinn stodugleika @ sinum markadi. Einnig, fyrir tima Excel og annarra
azetlanakerfa, pa var oft erfidara ad uppfaera asetlun fyrirtaekja oft a hverju ari par sem

mikil handavinna gat legid ad baki pvi ferli.

Kosturinn vid ad utbua daetlun ad hausti er ad gerd hennar truflar ekki vinnu
starfsfolks nema & afmorkudum tima ars. Okosturinn er hinsvegar sa ad ferlid getur
verid mjog timafrekt (par sem daetlunin hefur ekki verid uppfaerd i heild sinni sidan
haustid arid 4 undan). Annar okostur er svo ad pegar lidur & arid pa verdur azetlunin

sem gerd var sidasta haust sifellt eldri og pvi notagildi hennar sem stjérntaeki minna.

Pad hefur pvi faerst i voxt ad aeetlanir séu uppferdar oftar, t.d. arsfjérdungslega.
betta gerir fyrirtaekjum kleift ad uppfeera daetlun sina midad vid breyttar forsendur, t.d.
ef ny vara hefur baest vié vorulistann og pad parf pvi ad uppfaera datlada heildarsolu
asamt viokomandi hraefnakostnadi, o.s.frv. Upphaflega azetlunin getur svo verid geymd

sem viomio.

6.2 Itarleiki

Eins og reett var stuttlega um i kafla 3 4 bls. 15 pa er mikilveegt ad fyrirtaeki dkvardi
hversu itarlegir einstakir hlutar daetlunarinnar purfi ad vera. Ef azetlunin er of itarleg
mun pad lengja timann sem tekur ad Utbua &aetlunina, sem og gera greiningu &

framkvamd hennar erfidari. (Axson, 2008, bls. 4)

Hér parf ad taka tillit til pess umhverfis sem fyrirtaekid starfar i og hversu stédugt pad
er asamt peim krofum sem gerdar eru til fravikagreininga (raett var um fravikagreiningar

i kafla 5.3 @ bls. 22).

6.2.1 Stigvaxandi daetlun (e. Incremental Budgeting)

Azetlanir voru, og eru enn, oft einungis gerdar fyrir fjdrhagsnidurstddur og/eda
bokhaldslykla, p.e.a.s. starfsmenn horfdu a bdékhaldslykla fyrirtaekisins og rauntolur fyrir
sidasta ar og uppfaerdu m.v. ventingar peirra um breytingar fyrir komandi ar. Slikt

aatlanaferli kallast ,incremental budgeting” sem maetti Utleggjast sem stigvaxandi
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deetlun a islensku. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 225)
(Small Business Accounting Guide.com, 2011b) bessi adferdarfraedi hefur einnig verid
kollué ,Base-Plus”, sem maetti Utleggjast sem ,Grunnur + Leidréttingar”. (IBM

Corporation, 2009b, bls. 10,20)

Kosturinn vid petta ferli er ad pad styttir talsvert vinnuna vid ad uppfeera dzetlunina
bar sem ekki parf ad byrja med autt blad heldur eru raunt6lur sidasta ars notadar sem
utgangspunktur. Hér er po haett vid ad datlunin verdi of bundin af fortidinni i stad pess
ad byggja & raun porfum deilda ad teknu tilliti til markmida og vaentinga um framtidina.
Mogulegar afleidingar af sliku er ad deildir leitast vid ad fullnyta sinar aeetlanir af étta
vid ad fjarmagn til peirra verdi annars skorid nidur & naesta timabili. Nanar er reett um

betta i kafla 6.4.3 4 bls. 35 og kafla 6.4.6 a bls. 38.

6.2.2 Nulistillt azetlanagerd (e. Zero-Based Budgeting)

Onnur adferdarfraedi kallast ,,zero-based budgeting”, sem maetti Gtleggjast sem nullstillt
adzxtlanagerd & islensku. Samkveemt pessari adferdarfreedi skal daetlunin unnin fra
grunni hverju sinni. [ pessu felst ad ekki skuli nota gamla dzetlun, eda rekstarnidurstédu
fyrra ars, sem utgangspunkt fyrir nyja daetlun heldur skuli starfsmenn azetla hverja stzerd
fra grunni. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 225) (IBM
Corporation, 2009b, bls. 10,20)

Kosturinn vid slikt ferli er ad aaetlunin er likleg til ad vera frekar itarleg og einungis
byggd & veentingum til komandi rekstrartimabils (par sem nidurstodur sidasta
rekstrartimabils lita ekki aesetlunina). Pbetta gerir daetlunina mogulega ad betra
stjérntaeki par sem hun byggir 4 betri forsendum, er itarlegri, fleiri starfsmenn purfa ad
koma ad ferlinu svo ad forsendur séu réttar, o.s.frv. Okosturinn vid petta ferli er ad
undirbuningur daetlunarinnar getur ordid mjog timafrekur og pvi liklegt ad datlanaferlid
hafi talsverd ahrif &8 dagleg storf starfsfdlks. (Small Business Accounting Guide.com,

2011a)

6.2.3 Blondud leid
Pad er aeskilegt ad fyrirtaeki fari millileid pegar kemur ad pvi hversu itarleg datlunin er.
Nota ma rekstarnidurstodu sidasta ars sem utgangspunkt en nota svo adferdarfraedi

nullstilltrar daetlunar til ad daetla itarlega paer rekstrarstaerdir sem skipta megin mali fyrir
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fyrirtaekid (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 229) (t.d.
s6lumagn og verd fyrir paer vorur sem studla ad 80% af tekjum fyrirtaekisins, og einingar
og verd fyrir pa kostnadarlidi sem studla ad 80% af kostnadi fyrirtaekisins).

Aukin itarleiki er einungis gagnlegur par sem peer vidbdtarupplysingar sem geymdar
verda gefa af sér meiri verdmeeti (t.d. moguleiki a betri akvardanatoku, eda
fravikagreiningu) en kostnadurinn vid ad afla viokomandi upplysinga. (IBM Corporation,
2009b, bls. 15) Einnig parf ad huga ad pvi hvort starfsmenn geti hreinlega spad fyrir um
viokomandi steerdir (pad getur verid dhaettusamt ad krefjast pess ad starfsmenn aatli

staerdir sem peir geta ekki azetlad). (Axson, 2008, bls. 6)

The Information I
Sweet Spot

Mynd 3. Mikilvaegt er ad fyrirtaeki finni jafnvaegi a milli itarleika og pann tima sem tekur ad utbua
aatlunina (IBM Corporation, 2009b, bls. 15)

bvi er aeskilegt ad itarlegar magndrifnar azetlanir séu framkvaemdar fyrir lykilstaerdir
fyrirtaekisins, en adrar steerdir geta verid aatladar a einfaldari mata (t.d. ef paer eru
stodugar ar fra ari pa ma byggja dsetlun peirra a nidurstodum sidasta ars, med

leidréttingum fyrir komandi timabil).

Lykilatridid er ad finna hvar jafnveegid liggur. Hvenaer er datlunin naegilega itarleg
svo ad hun gagnist sem stjérntaeki an pess ad pad valdi stjérnendum of miklum téfum
vid ad afla peirra upplysinga sem daetlunin krefst? [ mynd 3 4 bls. 29 er petta kallad
“The Information Sweet Spot”, par sem munurinn 4 kostnadi vid ad afla viokomandi
upplysinga og peirra verdmaeta sem paer veita (t.d. audvelda itarlega fravikagreiningu)

er mestur. (IBM Corporation, 2009b, bls. 15)
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6.3 Aztlanaferlid
Erfitt er ad setja fram taemandi lista yfir pau skref sem fyrirtaeki fara i gegnum vid gerd

sinna datlana. En setja meetti fram einfalda utgafu a eftirfarandi mata:
1. Markmid fyrirteekisins fyrir komandi ar eru skilgreind
2. Sameiginlegar forsendur eru skilgreindar
3. Hver deild azetlar tekjur og kostnad

4. Aztlanir allra deilda eru teknar saman og Utbuinn er azetladur rekstrar-,

efnahags- og sjédsstreymisreikningur fyrir fyrirtaekid

6.3.1 Markmid fyrirtaekisins fyrir komandi ar eru skilgreind
Stjérnendur setja toninn fyrir daetlanaferlid med pvi ad skilgreina markmid og vaentingar
fyrir pad timabil sem aaetlunin tekur fyrir (hver er stefna fyrirtaekisins, veentingar um

s6lu o.s.frv.). (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 228-229)

pPessum markmidum getur svo verid dreift til peirra starfsmanna sem koma ad

aatlanaferlinu i formi baeklings, toélvupdsts eda a innraneti fyrirtakisins.

Hér er einnig mikilveegt ad tekid sé tillit til stefnu fyrirteekisins. (Harris & Pitsios, 2007,
bls. 35) Hver voru helstu stefnumid fyrir komandi 4r og hvada verkefni parf ad rddast i
til ad peirri stefnu sé framfylgt? Eins og adur kom fram pa vill pad oft vera svo ad tengsl
a milli stefnumdétunar og datlanagerdar séu 6ljés sem getur gert fyrirtaekjum erfitt fyrir
ad nota aazetlunina til ad stydja vid framkvaemd stefnunnar. (Niven, 2006, bls. 11) Farid

verdur nanar i petta i kafla 9 a bls. 62.

6.3.2 Sameiginlegar forsendur eru skilgreindar

Mikilveegt er ad allir stjornendur noti somu forsendur fyrir sina aaetlun, par sem pvi
verdur komid vid. (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 228) bad
er pvi mikilveegt ad fyrirtaekid skilgreini pessar forsendur midleegt og midli peim til

stjérnenda.

Hér er t.d. um ad reeda ad gera verdbodlguspa (petta getur t.d. haft mikil ahrif 3
fjdrfestingardaetlun fyrirtaekisins), gengisspa (aeskilegt er ad hun sé gerd pr. gjaldmidil og
manud og ad Uutbuin sé bjartssynis- og svartsynisspa svo haegt sé ad greina
rekstrarnidurstédu fyrirtaekisins m.v. badar), svigrim fyrir launahaekkanir, almenn

sparnadarmarkmid (t.d. ad 6llum deildum sé eetlad ad laekka kostnad um 5%) o.fl.
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Hvert og eitt fyrirtaeki parf ad pekkja grunnforsendur fyrir sinn rekstur og tryggja ad
baer séu vel skilgreindar og notkun peirra sé samraemd innan fyrirteekisins (pad getur t.d.
verid afar 6heppilegt ef tveir deildarstjérar gera séludzetlanir m.v. mismunandi spar um

verdbdlgu eda noti mismunandi gengisspa).

6.3.3 Hver deild gerir sina datlun
Hér gera allar deildir sina daetlun. betta skref getur verid timafrekt og oft erfitt ad

fylgjast itarlega med framgongu azetlunarinnar.

Ef fyrirtaekid notar Microsoft Excel i dsetlanaferlinu pa er hugsanlegt ad pad hafi
frekar litla innsyn inn i framgdngu ferlisins og hvernig daetlunin er ad prdast 4 medan a
ferlinu stendur (t.d. eru deildir ad aaetla kostnad of haan, hvernig er azetlad
greidsluflaedi fyrirtaekisins er ad prdast o.s.frv.). (IBM Corporation, 2009c, bls. 6-7) Nanar

er reett um Excel og hlutverk pess i ferlinu i kafla 6.5 & bls. 42.

Afleidingin getur pvi verid su ad fyrsta samantekt daetlana allra deilda i dzetladan
arsreikning synir nidurstodur sem eru dasaettanlegar og deildir eru bednar ad uppfeera
aeetlanir sinar til samraemis vid markmid vardandi leekkun kostnadar, auknar tekjur af

nyjum vorum/moérkudum o.s.frv.

6.3.4 Aatlanir deilda sameinadar i daetladan arsreikning
Hér eru allar aeetlanir (s6ludaetlun, rekstrardaetlun o.s.frv.) fyrir allar
deildir/rekstrareiningar teknar saman i aatladan darsreikning (rekstrarreikning,
efnahagsreikning og sjédstreymi).

Eins og kom fram i kafla 6.3.3 & bls. 32 pa getur petta verid timafrekt ferli og einnig
getur villuhsetta verid talsverd. En med notkun asetlunarkerfa eins og Cognos Planning

fra IBM og Anaplan ma utbla model sem gerir petta sjalfvirkt.

Ef fyrirtaeki notast vid Excel pa er liklegt ad pad sé afar timafrekt ferli ad taka saman
aztladan arsreikning og ad afritun talna 4 milli skjala sé umfangsmikil i stad pess ad
greina arsreikninginn og akvarda breytingar til ad fyrirtaekid t.d. lendi ekki i
greidsluvandraedum 4 arinu. (IBM Corporation, 2009c, bls. 7) (Hope & Fraser, 2003, bls.

4) Fjallad verdur nanar um Excel i deetlanaferlinu i kafla 6.5 4 bls. 42.
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6.4 Okostir & gagnryni
Hér verda nefndir nokkrir peirra mogulegu o6kosta sem tengjast hefdbundinni

aeetlanagerd. Pessi listi er ekki teemandi en inniheldur algeng atridi sem gagnrynd eru:

Azetlanaferlid er oft of timafrekt og kostnadarsamt

Aztlunin er of oft ekki markvisst notud eftir ad hin hefur verid Gtbuin
Azetlanir geta hvatt til dnaudsynlegrar eydslu

Azetlanir Ureldast oft fljott

Azetlanir geta hamlad frumkvaedi

Azetlanir geta verid of mikid midadar vid nidurstddu sidasta rekstrartimabils

YV V ¥V VY VYV VYV VY

Aztlanir geta verid sédar sem litid annad en stjérntaeki yfirstjérnar
fyrirtaekisins

» Stefna fyrirtaekisins getur verid 6ljds i dzaetluninni
» Starfsfolk setur sér 6rugg markmid og fyrirtaekid verdur pvi af taekifaerum
> Azetlanir geta leitt til pess ad audlindir eru illa nyttar

Naudsynlegt er ad fyrirtaeki viti af pessum mogulegu annmdérkum og leiti leida til ad
endurbata ferlid, m.a. med pvi ad stytta pad, gera upplysingar nakveemari, midla
nidurstodum betur og til fleiri adila og umbreyta asetlunum og asetlanaferlinu fra

timafrekri Excel afingu yfir i ad vera raunhaeft stjérntaeki fyrir fyrirtaekid.

6.4.1 Timafrekt og kostnadarsamt ferli

Oft er litid a dzetlanaferlid sem kostnadarsamt og timafrekt 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) (Horvath & Sauter, 2004, bls. 3)

Algeng kvortun starfsmanna er ad ferlid taki athygli peirra of mikid fra daglegum
rekstri og trufli pvi vinnu peirra. (IBM Corporation, 2009b, bls. 5) Of mikill timi fari i ad
Utbua 3aatlunina, dska eftir tolum og taka saman heildarnidurstédu, i stad pess ad

greina tolurnar, hegdun einstakra lida, framkvama naemnigreiningu, athuga hvort
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einstaka azetlanir séu raunhafar 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. (Horvath &
Sauter, 2004, bls. 3)

Eins og adur kom fram pa hefst dzetlanaferlid oft i september eda oktédber hja peim
fyrirtaekjum sem nota almanaksarid sem daetlunararié. Fyrstu drog daetlunar liggja svo
oft fyrir i lok névember eda jafnvel desember (einnig gerist pad of oft ad endanleg
azetlun liggur ekki enn fyrir pegar nytt rekstrartimabil byrjar (IBM Corporation, 2009b,
bls. 5)). [ einni kdnnun var nidurstadan su ad pad tekur fyrirtaeki ad medaltali um 6-13
vikur ad utbua daetlun fyrir komandi rekstrartimabil (pbetta er po tengt steerd vidkomandi

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

pad er afar mikilveegt ad fyrirtaeki vinni i pvi ad stytta aeetlanaferlid. betta ma gera
med ymsu moéti. Til deemis ef rillandi asetlanir (e. rolling forecasts) eru notadar (sja
nanar i kafla 7.1 & bls. 44) pa einfaldast verkid par sem ekki parf ad vinna desetlun fyrir
heilt rekstrartimabil (t.d. ar) hverju sinni heldur parf einungis ad utbua aesetlun fyrir t.d.
arsfjérdung (baeta arsfjordungi aftan vid upphaflegu azetlunina) og endurskoda
aatlunina fyrir pa manudi sem buid var ad daetla. Nanar er fjallad um styttingu ferlisins

i kafla 7.3 a bls. 51.

Ef fyrirtaekid notast vid Excel i deetlanaferlinu er, eins og adur kom fram i kafla 6.3.4 3
bls. 32, einnig liklegt ad toluverdur timi fari i ad taka saman aesetlun allra deilda i

heildstaeda daetlun fyrirtaekisins. (IBM Corporation, 2009c, bls. 7)

6.4.2 Azetlunin er of oft ekki markvisst notud eftir ad hin hefur verid Gtbuin

Fyrirtaeki hafa verid gagnrynd fyrir ad leggja umtalsverda vinnu i ad Utbua daetlun sem
nytist svo illa pegar kemur ad daglegum rekstri. (IBM Corporation, 2009b, bls. 2)
Astaedur fyrir pessu geta verid margar, en sem deemi ma nefna ad of algengt er ad
fyrirtaeki uppfeeri ekki reglulega aaetlunina midad vid breyttar forsendur eftir ad

rekstrartimabil daetlunarinnar hefst (sja nanar i kafla 6.4.4 a bls. 36).
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bratt fyrir ad mikilvaegt sé ad fyrirtaeki bindi sig ekki of mikid vid hvad kom fram i
deetluninni (sja t.d. kafla 6.4.3 & bls. 35 og kafla 6.4.5 & bls. 37 fyrir deemi um pezer
Oaeskilegu afleidingar sem pad getur haft) pa inniheldur asetlunin verdmaetar
upplysingar um vaentingar fyrirteekisins (t.d. verd, selt magn, nytingarhlutfoll i
framleidslu o.s.frv.) og pad er pvi seskilegt ad pessar upplysingar séu notadar til ad, i pad
minnsta, adstoda stjornendur vid dkvardanatoku og vid ad greina likleg ahrif breytinga &

reksturinn.

Hér visast einnig i verdmaeti daetlanaferlisins sjalfs, til vidbdtar vid verdmeeti
nidurstodu pess (deetlunarinnar). Eins og reett var um i kafla 5.6 a bls. 25 pa eru mikil
verdmeeti félgin i dzetlanaferlinu sjalfu, p.e.a.s. ad starfsmenn hittist og tali saman um
vaentingar sinar til komandi timabils og samstilli adgerdir sinar. (Harvard Business School

Publishing Corporation, 2004, bls. 221) (IBM Corporation, 20093, bls. 4)

6.4.3 Huvati til Gnaudsynlegrar eydslu

Eins og fjallad var um i kafla 5.5 & bls. 25 pa er dzetlunum m.a. zetlad ad studla ad
hagkvaemri nytingu a takmérkudum audlindum. Eitt hlutverk azetlunar hér er ad tryggja
ad engin deild fari fram Gr sér i kostnadi. [ stuttu mali ma segja ad dzetlunin eigi ad vera
bak & kostnad viokomandi deildar. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking

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

Pad sem getur hinsvegar gerst er ad daetlunin fer einnig ad virka sem gélf a kostnad.
b.e.a.s. deildir fa uthlutada dkvedna upphaed og til ad minnka likurnar @ ad peim verdi
Uthlutad minna a naesta rekstrartimabili pa leitast paer vid ad fullnyta pad sem peim var
uthlutad, jafnvel po ad peer forsendur sem notadar voru til ad dsetla kostnadinn 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 petta sé liklegt til ad gerast fer eftir pvi hvernig a6ur hefur verié brugdist vid
leegri raunkostnadi a fyrri timabilum. Ef stjérnin hefur synt skilning & ad leegri kostnadur

a lidandi ari pydi ekki endilega lzegri kostnad 4 naesta ari (t.d. med pvi ad taka stefnumid
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fyrirtaekisins til greina, aaetlanir um soéluaukningu, haekkadan einingakostnad a
hraefnum o.s.frv.) pa er liklegra ad stjornendur geri sitt besta til ad lagmarka sinn
kostnad, vitandi ad upphaedin sem peir fa til rddstofunar i naestu asetlun verdur midud

vid raunparfir fyrir pad timabil.

Magnbundnar azetlanir geta verid mikil hjalp hér. Ef fyrirtaeki dtbda magnbundnar
azetlanir pa er liklegra ad umraedan um tiltekna kostnadarlidi i datluninni verdi byggd a
undirliggjandi magnstaerdum en ekki nidurstodum a tilteknum bdkhaldslyklum. (Player,
Developing Driver-Based Budgeting and Planning, 2007, bls. 8) (IBM Corporation, 2009b,

bls. 9) Nanar verdur fjallad um magnbundnar azetlanir i kafla 7.4 4 bls. 51.

6.4.4 Aatlanir dreldast oft fljott

Algeng gagnryni er ad aaetlanir ureldist fljott og gagnist pvi ekki til langs tima til ad
hjalpa stjornendum ad styra rekstri fyrirteekisins. (Horvath & Sauter, 2004, bls. 3) (IBM
Corporation, 2009b, bls. 5) (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy
to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 187)

[ natima rekstrarumhverfi pydir litid ad taka akvardanir med hlidsjon af dzetlun sem
var sidast uppfaerd fyrir ari sidan. Adstaedur breytast hratt og fyrirtaeki verda ad geta
uppfaert deetlanir sinar m.v. peaer breytingar, an pess ad pad sé of timafrekt eda hafi of

truflandi ahrif @ 6nnur storf starfsmanna.

Fyrirteeki eru farin ad standa sig mun betur 4 pessu svidi nliordid og algengara er ad
bau uppfeeri dztlanir & hverjum arsfjérdungi. bzer uppfaerslur geta pd oft verid frekar
takmarkadar og aeetlunin fra sidasta hausti lifir hugsanlega afram sem megindatlun
fyrirtaekisins.

Einnig er aeskilegt ad ekki einungis uppfaera upphaflegu azetlunina heldur lengja hana
vid hverja uppfeerslu svo ad fyrirtaekid eigi avallt til deetlun fyrir nsestu 12 manudi hid
minnsta. Ef petta er ekki gert pa pegar kemur ad arlegu uppfeerslu daetlunarinnar pa eru
ekki nema 3-5 manudir eftir af gomlu asetluninni. Ekkert fyrirtaeki getur rekid sig
markvisst ef pad sér ekki nema 3-5 manudi fram i timann. Sjd nanar um ruallandi

aeetlanir i kafla 7.1 a bls. 44.
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Mynd 4. Eftir pvi sem lidur a arid pa sér fyrirtaekid styttra fram i timann. (Player, Managing Through
Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 4)

6.4.5 Aatlanir geta hamlad frumkvaedi

Pad er pvi midur of algengt ad datlanir hamli frumkvaedi og nyskdpun innan fyrirtaekja
pbar sem erfitt getur reynst ad reeda ny verkefni utan pess hefdbundna tima sem
deetlunin er uppferd. (Player, Managing Through Change: The Power of Rolling
Forecasts, 2006, bls. 2)

Ef ny teekifeeri birtast 4 rekstrartimabili pa er afar mikilvaegt ad pau séu metin 3 eigin
verdleikum og akvordun tekin um framkveemd peirra an pess ad lata stjérnast um of af
deetlun fyrirtaekisins. (Niven, 2006, bls. 225) (Player, Best practice approaches to

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

Med 6drum ordum, daetlun 4 ad vera leidbeinandi, hun a ad hjalpa stjornendum ad
nyta betur paer audlindir sem peir hafa til radstéfunar en hin a ekki ad vera bindandi og
hamla peim frad pvi ad takast a vid verkefni sem ekki var séd fyrir pegar daetlunin var
gerd. Fordast skal ad lita & daetlunina sem eina markmid starfsmanna (a ensku kallast

betta ,fixed contract” og raett verdur nanar um pad i kafla 7.6 a 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.”? 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 mikilvaegt ad taka fram ad ekki er einungis att vid ny teekifeeri sem eru
timafrek og dyr — kostnadurinn af pvi ad lata pau taekifeeri framhja sér fara getur verid
augljés — heldur einnig pau moérgu litlu teekifaeri sem koma upp og deyja hljodlega af pvi
ekki er til aur i dzetluninni til ad vinna i peim. Pegar 6ll litlu teekifaerin eru tekin saman

ba getur verid ad fyrirtaekid hafi tapad téluverdu, t.d. i formi betri vinnuferla.

Annad birtingarform 4 pvi hvernig daaztlanir geta hamlad frumkveedi er ef
deildarstjorar semja um 6rugg markmid (markmid sem peir telja sig liklega til ad nd an
bess ad pad krefjist of mikils erfidis — raett er nanar um petta i kafla 6.4.9 a bls. 40) pa er
litill hvati fyrir starfsmenn til ad leita betri leida til ad vinna sina vinnu (t.d. med aukinni
notkun sjalfvirkni, betrumbaeta verkferla, o.s.frv.). Pad tapast pvi akvedid frumkvaedi ad
mogulegum endurbdétum par sem starfsmenn deildarinnar eiga audvelt med ad na peim

markmidum sem samid var um. (Niven, 2006, bls. 223)

6.4.6 Aatlanir geta verid of mikid midadar vid nidurstodu sidasta
rekstrartimabils

[ kafla 6.2.1 & bls. 28 var fjallad um stigvaxandi daetlun og hvernig fyrirtaeki geta notad
rauntolur sidasta ars sem upphafspunkt vid gerd aaetlunar fyrir naesta rekstrartimabil.
betta getur gert azetlanaferlid einfaldara og flytt fyrir framkvaemd pess, en pad getur
einnig verid dhaettusamt ef daetlun er mikid til byggd eingdngu a nidurstédum sidasta
timabils. Slikt er svipad pvi ad keyra bifreid med pvi ad horfa ndnast einungis i
bakspegilinn. bad getur virkad ef vegurinn er beinn (stédugt rekstrarumhverfi) en um
leid og eitthvad kemur upp a pa er geta fyrirtaekisins til ad sja fyrir ny taekifeeri og nyjar
ahaettur takmorkud.

Ef deetlun byggir of mikid a rekstrarnidurstodu sidasta ars er einnig haett vid ad
starfsmenn leitist vid ad fullnyta sina dsetlun med pvi ad auka utgjold i lok ars ef liklegt
er ad kostnadur verdi annars langt undir dzetlun. (Harvard Business School Publishing

Corporation, 2004, bls. 225) Fjallad var stuttlega um petta i kafla 6.4.3 3 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. (Horvath &
Sauter, 2004, bls. 3)

Eins og tilgreint var i kafla 4.1.1 & bls. 17 pa er mikilvaegt ad vid gerd aaetlunar sé

0skad eftir adkomu allra peirra sem geta hjalpad stjornendum ad sja betur fyrir hvernig
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naesta rekstrartimabil verdur. [ stuttu mali pa er mikilvaegt ad horfa & raunparfir fyrir
fjdrmagn, starfsmenn, hraefni, birgdir o.fl. fyrir komandi rekstrartimabil i stad pess ad
horfa einungis & hversu mikid var notad a sidasta timabili og azetla svipada tolu fyrir

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

Hér er ekki verid ad segja ad pad eigi alls ekki ad horfa i nidurstodu sidasta
rekstrartimabils. Ad horfa algjorlega framhja peirri nidurstédu er heldur ekki seskilegt
bar sem hun gefur visbendingar um hvad er innan edlilegra marka i rekstrinum. En
mikilvaegt er ad fyrirtaekid finni jafnveegi & milli pess ad byggja asetlun a rauntélum
sidasta timabils og pvi ad taka tillit til raunparfa einstakra deilda fyrir naesta

rekstrartimabil (reett var stuttlega um slika blandada leid i kafla. 6.2.3 4 bls. 29).

6.4.7 Aetlanir geta verid sédar sem litid annad en stjorntaeki yfirstjérnar
fyrirteekisins

bvi midur er pad svo ad stundum eru daetlanir unnar midleegt (e. Top-down budgeting)
og almennir starfsmenn fa ekki ad taka patt nema ad mjog takmorkudu marki.
Aztlanagerdin endurspeglar pvi veentingar stjérnar sem er svo midlad til almennra
starfsmanna sem atlast er til ad nai peim markmidum sem par koma fram. (Harvard
Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 236-237) [ pessum tilfellum er liklegt
ad starfsmenn liti & deetlanaferlid einungis sem taeki stjérnar til ad skera nidur kostnad

og setja peim éraunhaef tekjumarkmid. (IBM Corporation, 20093, bls. 3)

Mikilvaegt er ad leyfa fleiri starfsmonnum ad taka patt i ferlinu (e. participatory
budgeting). Med pvi méti ma nyta pa pekkingu sem starfsmenn hafa a sinum svidum
(t.d. eins og raett var um vardandi gerd sOluaaetlunar, sja ndnar 4 bls. 17). Einnig er petta
liklegra til ad vera hvati fyrir starfsmenn par sem peir fa ad taka patt og méta markmid

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

Hér er pé samt sem adur mikilvaegt ad stjorn fyrirtaekisins midli veentingum sinum til
starfsmanna, annars er haett vid ad datlun einstakra deilda muni ekki stydja vid
markmid og veentingar stjornar fyrirtaekisins. (Harvard Business School Publishing

Corporation, 2004, bls. 239)
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6.4.8 Stefna fyrirtaekisins er 6ljds i azetluninni

Eins og tilgreint var i kafla 1.3 & bls. 11 pa er stefnumédtun og daetlunargerd of oft
tiltdlulega adskilin ferli hja fyrirtaekjum. (Niven, 2006, bls. 11) (Kaplan & Norton, 2001,
bls. 279) (Horvath & Sauter, 2004, bls. 3)

Ef ekki er tryggt ad tengsl stefnu og aaetlunar séu skyr og maelanleg er hezett vid ad
stefnumidin skili sér ekki eda 6ljést inn i dzetlanaferlid. Azetlunin nytist pvi ekki sem

taeki til ad tryggja ad stefnu fyrirtaekisins sé framfylgt.

Nanar verdur fjallad um hvernig fyrirtaekid geta betrumbaett petta i kafla 9 4 bls. 62.

6.4.9 Orugg vs. raunhaf markmid

Stjérnendur geta reynt ad semja um heefileg markmid (markmid sem peir telja sig
nokkud 6rugga ad na) fyrir sinar deildir til ad auka likur sinar @ ad na peim og par med
tryggja sér bdénusa, eda adra umbun, fyrir frammist6du sina. (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 ad fullnyta paer audlindir sem fyrirtaekid byr ad, og til ad hamarka afkomu, er
mikilvaegt ad allir finni ad peir eigi ad setja sér krefjandi, en raunhaf markmid, og ad

beir muni fa studning vid ad na peim markmidum.

Skiptar skodanir eru a pvi hvort bera eigi frammistédu deilda og starfsmanna vid
azetlun til ad akvarda stoduhaekkanir, launahakkanir, bédnusa o.s.frv. beir sem stydja ad
slikt sé gert segja ad starfsmenn eigi ad vera abyrgir fyrir pvi ad daetlunin ndist. (Harvard
Business School Publishing Corporation, 2004, bls. 223) bad ma feera rok fyrir pvi ad
betta sé skynsamlegt. Hinsvegar, hja fyrirteekjum par sem aeetlunin er notud til ad meta
frammistodu starfsmanna, og hefur bein ahrif 8 umbun, er haett vid pvi ad starfsmenn
verji sig med pvi ad setja sér 6rugg markmid. (Harvard Business School Publishing

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

Ef bénusar og laun eru tengd vid frammist6du deilda og starfsmanna m.v. daetlun
(p.e.a.s. hvort deildin ndi daatlun sinni) er mikilveegt ad pvi sé midlad til starfsmanna ad

ef peir nai ekki markmidum sinum pa verdi astaedur fravika skodadar og greint hvad
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gera purfi til ad stydja vid markmidin. Starfsmenn purfa ad skynja ad peim verdur ekki

sjalfkrafa refsad fyrir ad hafa ekki nad erfidum, en raunhafum, markmidum.

Ohad pvi hvort pau markmid sem sett eru fram { dzetluninni hafi bein ahrif 4 laun eda
béonusa starfsmanna, er afar mikilveegt ad daetlanaferlid sé heldur ekki notad til ad
bvinga éraunhaef markmid & starfsmenn fyrirtaekisins. Markmidin purfa ad vera pannig
ad erfitt sé ad na peim, en pad sé samt sem adur mogulegt. Ef starfsmenn skynja ad
beir muni aldrei nd peim markmidum sem peim hafa verid sett (sérstaklega ef peir
fengu ekki ad segja sina skodun & markmidunum) pa er heaett vid ad peir gefist upp og
haetti ad reyna. betta getur haft alvarlegar afleidingar & frammistddu og hegdun
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)

Onnur moéguleg lausn er ad setja annarskonar markmid en t.d. heildarsdlu og
heildarkostnad. | stad pess ad azetla heildarkostnad pa maetti daetla ad medalkostnadur
pr. einingu verdi tiltekin upphad. Heildarkostnadur fer svo eftir einingafjdlda sem
framleiddur er & timabilinu (sem vidkomandi deild hefur hugsanlega ekki stjorn yfir).
(Hope & Fraser, 2003, bls. 3) bad er pé rétt ad taka fram ad petta leysir ekkert endilega
vandamalid. b.e.a.s. ef umbun stjérnenda er t.d. hdd medalframleidslukostnadi pr.
einingu i stad heildarframleidslukostnadi, pa er samt sem adur hvati til stadar til ad leika

a kerfid til ad tryggja sér bdnus.

6.4.10 A=tlanir geta leitt til pess ad audlindir eru illa nyttar

Azetlanir eru oft notadar til ad akvarda hvada audlindir/adféng deildir fa til radstéfunar
a komandi rekstrartimabili. (Kaplan & Norton, 2001, bls. 280) Hér geta aaetlanir verid
leidbeinandi og adstodad fyrirteeki i ad betur nyta sinar takmoérkudu audlindir, en
mikilvaegt er ad paer verdi ekki hamlandi. Med 68rum ordum, forsendur geta breyst og
markadsumhverfid getur breyst fra pvi sem pad var pegar asetlunin var gerd. bad er pvi
mikilvaegt ad daetlunin hamli ekki sveigjanleika. Ef deildarstjorar sja ad peir geta t.d.
baett vid starfsfolki ef porf krefur, pa eru peir mun liklegri til ad feekka starfsfolki pegar
sala er minni en upphaflega var aaetlad. Annars er haett vid ad deildarstjori pori ekki ad
lata félk fara (hvad ef salan eykst i framtidinni?) og haldi starfsfélki jafnvel ef pad hefur

ekki ndg ad gera (og heldur launakostnadi deildarinnar pvi of haum).
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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 i koflum 5.5 (bls. 25), 5.6 (bls. 25) og 5.7 (bls. 25) pa er einn helsti
kostur azetlunargerdar sa ad med pvi ad hvetja starfsmenn til ad vinna saman ad
markmidasetningu fyrir komandi rekstrartimabil ma betur samraema hegdun peirra og
bar med betur nyta paer takmorkudu audlindir sem fyrirtaekid hefur til radstéfunar.
betta byggir a peirri forsendu ad adilar vinni saman heidarlega og midli réttum
upplysingum vardandi sinar veentingar og sin markmid. Ef starfsmenn reyna ad leika &
ferlid t.d. til ad tryggja sér bénusa fyrir ad na sinum markmidum pa er haett vid ad peer
upplysingar sem midlad sé & milli starfsmanna séu ekki réttar og skadi par med

fyrirtaekid. (Jensen, 2001, bls. 97)

6.5 Microsoft Excel i hefdbundnu aatlanaferli

bratt fyrir ad til séu morg kerfi sem eru honnud med pad markmid ad einfalda
dzetlanaferlid pa er enn mjog algengt ad fyrirtaeki noti Excel. [ einni kdnnun var
nidurstadan su ad um 67% of svarendum notudu Excel i daetlanaferlinu. (Harris &

Pitsios, 2007, bls. 22)

Eins fullkomid og Excel er pa er pad ekki hentugt sem teeki til ad taka saman gogn fra
morgum deildum og draga saman heildarnidurstoédu fyrir fyrirtaekid. Excel var ekki
hannad med pad ad sjonarmidi ad vera notad i dreifdu ferli par sem tryggja parf fleedi
gagna a milli deilda og audvelt parf ad vera ad uppfeaera gogn pvert a deildir o.s.frv.
(Player, Managing Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 8) Ppad
vill pvi gerast of oft ad mikil vinna fer i ad taka a méti og samtvinna morg dtengd Excel

skjol, i stad pess ad horfa a télurnar sjalfar. (IBM Corporation, 20093, bls. 4)

Einnig er pad of algengt ad Excel likon innihaldi villur sem geti skekkt nidurstédu
aaetlunarinnar 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, 2009¢c, bls. 3) Erfitt getur verid ad finna

slikar villur par sem pad krefst yfirgripsmiklar pekkingar a rekstrarmddeli fyrirtaekisins
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(hvernig deildir og forsendur tengjast) sem og talsverdrar vinnu vid ad fara yfir 6ll skjolin
og sannreyna ad pau innihaldi engar villur. Jafnvel ef pad er gert pa er erfitt ad tryggja

ad villur komi ekki upp sidar, t.d. ef starfsmenn breyta skjolum.

Pad vill pvi oft verda svo ad of stor hluti af peirri vinnu sem fer i daetlanaferlio fer i
vidhald og uppfaerslur & Excel skjolum i stad greiningar & markadnum, greiningar &
aztluninni og hvernig megi baeta daetlada rekstrarnidurstodu og ad tryggja betri dsetlun

med betri gognum. (IBM Corporation, 20093, bls. 4)
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7 Betri detlanagerd

[ 1j6si peirra 6kosta sem nefndir hafa verid, af hverju halda fyrirtaeki 4fram ad aeetla?

Eins og nefnt var i kafla 5 & bls. 21 pa er dzetlunin tzeki til ad skrd vaentingar, midla
markmidum, fylgjast med frammistodu (t.d. med pvi ad reikna fravik), samrama vinnu
deilda o.s.frv. An dzetlunar vaeri pvi erfidara fyrir fyrirtaeki ad tryggja ad allar deildir vinni
saman ad pvi ad na markmidum pess. Azetlanaferlid (og nidurstada pess, daetlunin sjalf)
gerir fyrirteekinu betur kleift ad bregdast vid breyttum adsteedum par sem pad veit

hvada audlindir pad hefur til radstéfunar og hver markmid fyrirtaekisins eru.

pad er pvi ekki svo audvelt ad einfaldlega haetta ad Utbua datlanir. En pad er margt

sem fyrirteeki geta gert til ad betrumbzeta ferlid og laga pad ad sinum porfum.

Hér verda tilgreind nokkur atridi sem fyrirteeki geta tileinkad sér til ad betrumbaeta
aeetlanaferlid, til ad auka likurnar a@ pvi ad azetlunin virki sem markvisst stjérnteaeki til ad
taka betri akvardanir an pess ad binda fyrirtaekid um of og par af leidandi virka

hamlandi.

7.1 Ein datlun eda margar azetlanir? — Rallandi aatlanir

Eins og reett var um i kafla 6.4.4 4 bls. 36 pa er algeng gagnryni & daetlanir s ad peer
ureldist of hratt og gagnist pvi ekki til langs tima. (Horvath & Sauter, 2004, bls. 3) (IBM
Corporation, 2009b, bls. 5)

[ 1j6si pess er mikilvaegt ad fyrirtaeki uppfeeri deetlunina oftar en einu sinni a ari.
Algengt er ad fyrirtaeki uppfeeri daetlanir & hverjum arsfjéordungi og beri svo raun
nidurstdédur vid upphaflegu daetlunina sem og uppfaerdu asetlunina. Med pessu mobti
getur upphaflega daetlunin hjalpad stjornendum ad sja betur paer breytingar sem ordid
hafa fra pvi su deetlun var atbudin en jafnframt tryggt ad dkvardanir séu teknar ekki
einungis med hlidsjén af henni heldur einnig dzetlun sem hefur verid uppfaerd til ad taka
tillit til breyttra forsendna og d&herslna. (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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pad er hinsvegar ekki ndg ad einungis uppfeera daetlunina heldur parf helst ad lengja
timabil upphaflegu daetlunarinnar. begar lidur & naesta rekstrartimabil styttist annars

bad timabil sem dzetlunin varpar ljdsi a.

Askilegt er ad fyrirtaeki séu avallt med azetlun fyrir ad minnsta kosti naestu 12
manudi. Pessi tegund azetlunar kallast rullandi daetlun (e. rolling forecasts). Algengt er
ad fyrirteeki geri daetlun fyrir naestu 5-6 arsfjérdunga pegar kemur ad rullandi datlunum.
(Player, Managing Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 10)
(Niven, 2006, bls. 225,235)

En hafa skal i huga hversu langt fram i timann starfsmenn geta i raun séd og
hugsanlega takmarka timabil rdllandi asetlunarinnar vid pad timabil (einnig er
hugsanlegt ad einstakir kaflar azetlunarinnar séu unnir med mismunandi timaskala).

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

Year x+1

2Q
15t Review - -
]

2nd Review

3 Review

4th Review

Annual Plan

Forecast Actuals X+1

Mynd 5. Rullandi atlanir par sem aatlunartimabilid er avallt jafn langt (5 arsfjordungar i pessu tilfelli).
(Player, Managing Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 5)

7.2 Baeta txeknina

[ hefdbundnum &aetlanaferlum er ekki dalgengt, eins og adur kom fram, ad pad taki
fyrirtaeki 2-4 manudi ad utbua azetlun fyrir komandi rekstrartimabil. Pad er einfaldlega
ekki raunhaeft ad atla ad endurtaka slikt ferli oft & hverju ari. pad er pvi mikilvaegt ad
fyrirteeki leiti leida til ad stytta timann sem aaetlanaferlid tekur, sem og timann sem pad

tekur ad uppfaera dsetlun m.v. vid nyjar forsendur.
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Til a0 petta sé mogulegt er mikilveegt ad fyrirtaeki meti hvada kosti pau hafa vardandi

fiarfestingar i daetlanakerfi sem stydur eftirfarandi:
1. Midlaega vorslu allra gagna sem notud eru i ferlinu
2. Sjalfvirka midlun sameiginlegra upplysinga og forsendna
3. Sjalfvirka yfirfaerslu a gégnum a milli deilda
4. Sjalfvirka uppfeerslu & heildarazetlun
5. Veita fleiri starfsménnum adgang ad ferlinu
6. Fylgjast med framgongu einstakra deilda i ferlinu
7. Halda utan um margar atgafur af deetluninni

8. Sjalfvirkur samanburdur a daetlun og rauntdlum

7.2.1 Midlzeg varsla allra gagna

Til ad fordast pau atridi sem reedd voru adur vardandi vistun dzetlunar i moérgum
adskildum Excel skjolum, er mikilveegt ad aeetlunin og allar forsendur hennar séu
vistadar midlaegt og adgengilegar a einfaldan mata. (IBM Corporation, 2009c, bls. 8)

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

Einnig er mikilvaegt ad petta gerist sjalfkrafa i pvi azetlunarkerfi sem notad er. Med
bessu mdéti ma tryggja ad stjérnendur eigi audveldara med ad framkvaema

namnigreiningar a einstaka atridum aasetlunarinnar. (Harris & Pitsios, 2007, bls. 49)

Morg azetlunarkerfi eins og t.d. Cognos Planning vista gogn i midlaegum gagnagrunni
og stydja pvi vel vid pessa krofu. Ef Excel er notad i ferlinu flaekist petta hinsvegar par
sem gogn eru pa ad 6llum likindum vistud i mérgum otengdum skjolum og pvi i raun
engin midlaeg varsla 4 deetluninni. (IBM Corporation, 2009c¢, bls. 7) (Player, Managing

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

7.2.2 Sjalfvirk midlun sameiginlegra upplysinga og forsendna

bratt fyrir ad hver og ein deild vinni sina azetlun m.v. eigin forsendur vardandi solu,
framleidslugetu o.s.frv. pd er liklegt ad peer noti einnig akvednar sameiginlegar
forsendur sem eru akvardadar i upphafi ferlisins. Sem daemi um pessar forsendur ma
nefna gengisspa fyrir komandi rekstrartimabil, verdbdlguspa o.s.frv. Fjallad var stuttlega

um petta i kafla 6.3.2 & bls. 31.
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Mikilveegt er ad allar deildir noti pessar upplysingar og ad mogulegt sé ad uppfeera
azetlun allra deilda med einfoldum heetti ef pessum forsendum er breytt (eda t.d. til ad
framkvaema ,hvad-ef’ greiningar m.v. mismunandi forsendur, t.d. til ad utbua
bjartsynisspd og svartsynisspd (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)

[ daetlanaferlum par sem Excel er notad getur petta ferli verid brothaett og timafrekt
bar sem midla parf pessum upplysingum handvirkt og stadfesta svo ad allar deildir hafi {
raun notad réttar forsendur. (IBM Corporation, 2009¢c, bls. 7-8) (Player, Managing
Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 8)

7.2.3 Sjalfvirk yfirfaersla a gégnum a milli deilda

[ 8llum dzetlunum purfa deildir ad nota baedi adurnefndar sameiginlegar forsendur sem
og upplysingar fra 6drum deildum sem paer vinna beint med. Eins og fjallad var um i
kafla 4.1.1 & bls. 17 pa maetti t.d. nota datlad selt magn ur séludaetlun til ad Utbua
aatlun fyrir hraefniskaup og framleidslu. (Kaplan & Norton, The Execution Premium:

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

Hja fyrirtaekjum sem nota Excel til ad datla getur, eins og adur hefur komid fram, oft
farid mikill timi i ad handvirkt midla télum a milli deilda. (Player, Managing Through
Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 8) (IBM Corporation, 20093, bls. 4)
bpetta veldur téfum par sem starfsmenn purfa ad sld inn tolur eda afrita paer ur
télvupdstum. Einnig eykur petta villuhaettu par sem erfitt er ad tryggja ad verid sé ad
nota réttar tolur (t.d. vegna innslattarvillna eda vegna pess ad verid er ad nota gamlar
tolur par sem nyju télurnar tyndust i einum af peim morgu télvupdstum sem starfsmenn
fa a hverjum degi).

Til ad tryggja ad starfsmenn setji tima sinn i ad Utbua betri daetlanir, i stad pess ad
handvirkt feera tolur @ milli deilda, er mikilvaegt ad aaetlunarkerfi stydji vid sjalfvirkan

flutning 4 télum a milli deilda. (XLerant, Inc., 2008, bls. 2)
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7.2.4 Sjalfvirk uppfaersla a heildarazetlun

Ef upplysingum er midlad sjalfvirkt @ milli einstakra deilda pa er naesta skref ad setja
ferlid upp pannig ad heildardaetlunin sé sjalfvirkt uppfaerd og uppreiknud m.v. paer
steerdir sem hver og ein deild setti inn i sinn hluta dzetlunarinnar. (XLerant, Inc., 2008,

bls. 2) (IBM Corporation, 20093, 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 azetladur rekstrarreikningur, efnahagsreikningur og sj6dstreymi uppreiknad
sjalfvirkt og stjérnendur geta pvi séd nidurstodur hradar en ef handvirkt pyrfti ad taka
betta saman. betta gerir peim kleift ad uppfaera azetlunina oftar og einnig ad
framkvaema ,hvad-ef” greiningar par sem einstokum forsendum er breytt og datlunin
svo uppfeerd m.v. peer til ad greina hvada ahrif peer breytingar hafa a nidurstéduna.

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

Stjérnendur hafa pa 6flugt taeki par sem peir geta préfad ahrif einstakra breytinga
(gengisspa, ahrif mismunandi stefnumida) og séd nidurstédur um leid. Petta er afar
oflugt verkfeeri fyrir stjérn par sem pa verdur mun audveldara ad nsemnigreina
nidurstéduna m.v. einstakar forsendur. Stjornendur geta pvi leert hvada stzerdir hafa
mest ahrif og hvernig einstaka staerdir hafa innbyrdis ahrif & hvor adra (e. cause-and-
effect relationships). (Player, Best practice approaches to planning, budgeting, and

forecasting, 2009, bls. 14)

Ef fyrirtaeki nota Excel i asetlanaferlinu getur verid erfitt ad utbua heildstaett model
pbar sem nidurstodur einnar deildar skila sér sjalfvirkt inn i heildardaetlun fyrirtaekisins.
Azetlanaferli med Excel er pvi oft timafrekt og brothaett par sem margir adilar eru ad
skila sinum maédelum til fjarhagsdeilda par sem allar nidurstodur eru svo handvirkt
feerdar yfir i heildardaetlun fyrirtaekisins. (IBM Corporation, 2009¢, bls. 7) (Player,
Managing Through Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 8) betta getur
haft pa afleidingu ad erfitt er ad uppfaera datlun fyrirtaekisins og stjornendur verda pvi
hugsanlega tregir til ad gera slikt nema rikar dsteedur séu fyrir hendi. bad verdur pvi

erfidara ad nota aaetlunina til ad profa nyjar forsendur, eda profa ahrif breyttra
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akvardana (t.d. hvort takast eigi a vid verkefni sem ekki var vitad um pegar dzetlunin var

Utbuin upphaflega).

7.2.5 Fleiri starfsmonnum veittur adgangur

Eins og raett var um i kafla 4.1.1 4 bls. 17 pa er aeskilegt ad fa upplysingar fra peim
starfsménnum sem best pekkja viokomandi hluta daetlunarinnar (t.d. ad sélumenn fai ad
taka patt i gerd soludaetlunar). (Harvard Business School Publishing Corporation, 2004,

bls. 237)

Til ad veita fleiri starfsmonnum adgang er mikilvaegt ad notad sé deetlanakerfi sem
bjédi upp a fullkomnar adgangsstyringar og getur sjalfvirkt tekid saman gogn fra
morgum notendum. Annars er heett vid ad petta auki einfaldlega fjolda Excel skjala og

tolvupdsta i umferd og geri pvi ferlid enn fléknara og erfidara medhondlunar.

7.2.6 Fylgjast med st60u einstakra deilda

Eins og adur hefur verid nefnt pa getur aatlanaferlid verid timafrekt og margar deildir
koma ad pvi. Deildir purfa ad vinna sina eigin undirbldningsvinnu, midla upplysingum &
milli sin o.fl. til ad Utbua sina azetlun. Pad er pvi mikilveegt ad haegt sé ad hafa yfirsjén
med framgongu ferlisins (e. Workflow Management) og skoda bradabirgdanidurstodur

begar porf er a. (IBM Corporation, 2009c¢, bls. 6) (IBM Corporation, 20093, bls. 13)

Ef fyrirtaeki nota Excel i daetlanaferlinu getur verid erfitt ad fa pessa yfirsyn yfir stédu
ferlisins par sem hver deild vinnur sina dzetlun oft i sinu eigin skjali. (IBM Corporation,
2009¢, bls. 7) Ef allir stjornendur eru ad vinna asetlun i sinu eigin médeli er engin leid
fyrir stjérnina ad sja hvernig ferlid gengur (eru allir stjérnendur byrjadir, hversu langt eru
beir komnir o.s.frv.). Pbetta veldur pvi ad mikil éparfa samskipti eru naudsynleg pegar
Excel er notad sem meginverkfeerid i dsetlanaferlinu (télvupdstar, simtol o.s.frv., par

sem stodugt parf ad athuga hvernig félki gengur). (IBM Corporation, 2009c, bls. 6)

7.2.7 Halda utan um margar utgafur af azetluninni

Eins og kom fram i kafla 7.1 & bls. 44 pa er ekki ndg ad utblda einungis eina daetlun fyrir
komandi rekstrartimabil. Fyrirtaeki purfa ad geta utbuid margar utgafur af daetluninni
m.v. breyttar forsendur (t.d. nokkrar Gtgafur m.v. mismunandi gengisspa, fleiri Utgafur
bar sem verdbdlguvaentingar 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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bar sem pad getur verid timafrekt ad midla slikum forsendum handvirkt &8 milli deilda,
sem og ad uppreikna datlun ef dzetlun einstakra deilda er geymd i étengdum Excel
skjolum, er mikilveegt ad fyrirteekid noti daetlanakerfi sem stydur vid utgafustyringar og
sjalfvirka samantekt a nidurst6du aezetlunar (kerfid reiknar sjalfkrafa rekstrar- og
efnahagsreikning og sjodstreymi, fyrir fyrirtaekid i heild byggt & dzetlunum einstakra
deilda). Med pessu moti geta starfsmenn einbeitt sér ad télunum og hvada ahrif paer
hafa a rekstrarnidurstéduna og l1atid azetlanakerfid um vinnuna vid ad flytja télur a milli

deilda, taka saman heildarniéurstodu, o.s.frv.

7.2.8 Sjalfvirkur samanburdur a azetlun, spa og rauntélum

Eins og fjallad var um i kafla 3 @ bls. 15 pa er aeskilegt ad mikilvaegir kaflar asetlunarinnar
séu magnbundnir og eins itarlegir og naudsynlegt er til ad gera stjérnendum kleift ad
fylgjast med frammistodu fyrirtaekisins & komandi rekstrartimabili, t.d. med pvi ad
framkvaema itarlegar fravikagreiningar (sja kafla 5.3 a bls. 22). Til ad stydja vid petta er
®skilegt ad aesetlunarkerfid bjodi upp @ pann moguleika ad bera saman adzetlun og
rauntolur sjalfvirkt. Stjéornendur geta pa audveldlega skodad nidurstodu sinna deilda og

hvernig su nidurstada er i samanburdi vid dzetlun deildarinnar.

Morg dzetlunarkerfi bjéda upp a slika virkni med notkun vidda. Med pvi moéti ma
audveldlega bera saman azetlun og raun. (IBM Corporation, 20093, bls. 11) Aaetlun og
rullandi dzetlun eru tolur sem eru slegnar inn i datlunarkerfid, eda reiknadar innan pess
kerfis, raunt6élur veeru lesnar inn fra bdkhaldskerfi og fravik er svo reiknud staerd.
Stjérnandi deildar hefur pvi audveldan adgang ad helstu télum sinnar deildar og getur

sett tima sinn i ad greina asteedur fravika i stad pess ad safna gégnum og reikna fravikin.

7.2.9 Mogulegir okostir betri taekni

Nyju kerfi fylgir akvedin freisting ad gera hlutina fullkomlega, ad gera nu allt pad sem
ekki var mogulegt med gamla kerfinu. Haettan er pvi su ad fyrirtaekid endi med
aztlunarmaddel sem verdur of flokid, of itarlegt, og par af leidandi getur verid erfitt ad

skilja heildarvirkni pess og vidhalda modelinu pegar gera parf breytingar.

Einnig fylgir pessu su ahaetta ad starfsmenn eru bednir ad sld inn télur sem peir
hreinlega geta ekki azetlad, t.d. dzetlada sblu fyrir hvert einasta vorunumer og alla

vidskiptavini (i stad pess ad t.d. datla slikar tolur eingéngu fyrir staerstu vidskiptavinina,
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ba sem solufélk pekkir liklega mjog vel). Eins og nefnt var stuttlega i kafla 3 4 bls. 15 pa
barf ad finna jafnvaegi milli itarleika 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)

pad er pvi mikilveegt ad pegar nytt kerfi er innleitt ad Utbuin sé skyr parfagreining
sem tilgreini hvad dzetlunarmddelin purfi ad innihalda og ad verkefnastjori

innleidingarinnar tryggi ad modelin innihaldi einungis pa virkni sem naudsynleg er.

7.3 Stytta timann sem ferlid tekur

Eins og kom fram i kafla 6.4.1 & bls. 33 pa er algeng gagnryni & deetlanaferlid ad pad sé
of timafrekt. Morg fyrirtaeki i dag bua vid 6stoédugt rekstrarumhverfi og purfa ad vera
tilbuin til ad greina ahrif markadsbreytinga a reksturinn og geta brugdist vid breytingum
mun hradar en adur hefur pekkst. Fyrirtaeki eru ekki einungis i samkeppni vid onnur
fyrirtaeki sem starfa i somu borg, eda jafnvel sama landi, heldur eru pau i samkeppni
(beint eda débeint) vid fyrirtaeki Ut um allan heim. Afleidingin af pessu er su ad fyrirtaeki
verda ad vera fljot ad greina ahrif breytinga og bregdast vid peim. Pad er pvi mikilvaegt
ad pau nyti pa teekni sem bydst (t.d. Cognos Planning eda sambaerileg kerfi) sem og
nyjustu vinnuferla (t.d. rallandi daetlanir eda Beyond Budgeting) til ad stytta pann tima

sem tekur ad Utbua aaetlunina.

7.4 Magnbundin datlanagerd (e. driver based budgeting)
pad vill oft gerast ad starfsmenn eru bednir ad Utbua aezetlun i formi talna sem peir
bekkja ekki og skilja ekki. (IBM Corporation, 2009b, bls. 4) betta getur gerst til deemis ef

s6lumadur er bedin ad azetla hagnad af solu til vidskiptavina sinna.

Askilegra er ad starfsmenn azetli byggt a magni, hvort sem um soéludaetlun,
innkaupaaaetlun, framleidsludatlun o.s.frv. er ad reeda. Starfsmenn eiga pvi audveldara

med ad utbua daetlunina (t.d. deemid med sélumanninn, liklegra er ad hann geti datlad
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selt magn til sinna vidskiptavina heldur en hagnad af peim sélum) (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)

Med pvi ad horfa & paer magnstaerdir sem eru ad baki einstakra lida i dzetluninni er
einnig liklegra ad starfsmenn datli ekki einstaka lidi byggt 4 vana, eda festist of mikid i

fortidinni, heldur daetli kostnad byggt 4 raunporfum.

Einnig er mikilvaegt ad starfsmenn séu einungis bednir ad dzetla paer staerdir sem peir
ekki bara pekkja heldur eru dbyrgir fyrir eda geta haft dhrif 4. S6lumadur er hugsanlega
ekki abyrgur fyrir endanlegum hagnadi af sélu vidkomandi voru, heldur er hann dbyrgur
fyrir pvi magni sem hann selur og peim afslattum sem hann gefur, 3 medan verdid getur

verid akvedid af yfirmoénnum hans.

7.5 Beyond Budgeting
Sum fyrirtaeki hafa gengid enn lengra og hafa umtalsvert breytt hvernig pau gera

azetlanir. [ raun ma segja ad pau geri ekki hefdbundnar daetlanir lengur.

Markmidid hér er ad Utbua ekki fost viomid (e. fixed targets) sem hefdbundin datlun
vill oft gera (oft byggt a forsendum sem erfitt er ad spa fyrir um og reynast pvi oft rangar
eda ondkveemar, eda ureldast fljott), heldur frekar hvetja starfsmenn til ad gera eins vel

og peir geta til deemis m.v. hvernig markadurinn prdoast a viokomandi rekstrartimabili.

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 mikilveegt ad taka fram ad fyrirtaekid starfar samt sem adur undir dkvednum
vidmidum, p.e.a.s. pé svo ad ekki sé til stadar hefébundin dzetlun, med 6llum peim

forsendum og takmorkunum a eydslu sem hun inniheldur, pa parf fyrirtaekid samt sem
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adur ad starfa innan akvedins ramma. Hér ma t.d. nefna ad starfsmenn purfi ad halda
kostnadi innan akvedins hlutfalls af tekjum (Player, New paths to dramatically improve

your planning and control processes, 2007, bls. 41).

Fyrirteeki geta helgad sig Beyond Budgeting og haett ad Utbua venjulegar azetlanir eda
farid milliveg og tekid pad besta Ur badum ferlum. Fyrirtaeki eins og American Express
hafa farid pd leid ad innleida Beyond Budgeting heegt og rélega og samhlida hefdbundnu
azetlanaferli. Breytingin félst ad mestu i pvi ad peir héfu notkun rallandi dzetlana og
horféu avallt 5 arsfjéréunga fram i timann. Frdvikagreiningar féru svo fram pannig ad
nyjasta aeetlun (e. forecast) var notud i stad einungis upphaflegu datlunarinnar (sem,
eins og adur var nefnt, verdur oft sifellt meira ureld eftir pvi sem lidur & pad
rekstrartimabil sem daetlunin tekur til). (Player, New paths to dramatically improve your

planning and control processes, 2007, bls. 41)

7.6 Studla ad betri kultar

0Ohad taekni og breyttum vinnuferlum vid dzetlanagerd eins og t.d. ,Beyond Budgeting®,
ba er afar mikilvaegt ad fyrirtaeki syni i verki ad starfsmonnum sé dheett ad setja sér
krefjandi markmid. Eins og reett var um i kafla 6.4.9 4 bls. 40 pa er hatta 3 ad
starfsmenn muni setja sér orugg markmid ef laun, bénusar, eda starfsframi er beint

tengt pvi hvort peir ndi peim markmidum sem peir 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 ad einfaldlega segja starfsmonnum ad peim sé 6haett ad setja sér krefjandi
markmid. Hér er um kulturbreytingu ad raeda og petta gerist i raun einungis a8 pann
mata ad stjornendur syna i verki ad starfsfolki verdur ekki sjalfkrafa refsad ef markmidin

nast ekki. (IBM Corporation, 2009b, bls. 4)

0Ohad umraedum um magnbundnar &zetlanir, rdllandi dzetlanir, fravikagreiningar
o.s.frv. er betri dxetlanagerd ad miklu leyti um hvernig nidurstada asetlunarinnar er

notud.
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Haettan er su ad pegar datlunin er tilbdin ad pa einblini stjérnendur 4 ad na peirri
nidurstodu sem par kom fram og geri fyrirteekinu pvi erfidar fyrir ad bregfast vid
breyttum forsendum. (Player, Managing Through Change: The Power of Rolling
Forecasts, 2006, bls. 1)

Goals and N,

strategic guidelines

Fixed performance
7 Contract

Set targets

Align incentives Period [One year]

) Agree actions Sl
thep"’:g Allocate resources +  Resources [Allocated]
on trac .
Coordinate plans - Control [Monthly]

Rewards [Predetermined]

Budget - Agreed by [Negotiation]
Signed by [Mgr/Dir]

Control performance I

Mynd 6. A=tlanaferlid og sa ,fasti samningur sem pad getur leitt til (Player, Managing Through
Change: The Power of Rolling Forecasts, 2006, bls. 2)

[ stad pess ad setja alla sina orku i ad na dzetluninni er mikilvaegt ad stjérnendur sjai
ad aeetlunin sé i raun einungis viomid, viomid sem Utbuid var med hlidsjén af peim
forsendum og pvi umhverfi sem fyrirtaekid var i & peim tima sem daatlunin var gerd.
Stjérnendur eiga pvi ad geta uppfeert petta viomid pegar forsendur breytast eda ny

teekifaeri gefa kost a sér.

Hér liggur i raun helsti styrkur aaetlanagerdar, eftir ad hafa Utbuid dsetlun pa eru
stjéornendur betur i stakk bunir ad taka akvardanir, peir pekkja betur hvada adfong
fyrirtaekid hefur til radstofunar og skilja betur hvernig einstaka staerdir tengjast
innbyrdis. Ef daetlunin er gerd 4 pann mata ad audvelt er ad uppfaera hana (p.e.a.s. hun
er ekki of flokin og ekki er farid of djupt i of marga lidi) pa hafa stjérnendur i hdndunum

gridarlega oflugt taeki til ad styra rekstrinum.
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8 Islensk fyrirtaki: Asetlanir

Eins og kom fram i kafla 2 & bls. 13 pd var talad vid 11 vidmaelendur og lagdar fyrir pa
spurningar vardandi hvernig daetlanagerd er hagad hja peirra fyrirtaekjum asamt pvi

hvort datlunin sé notud til ad markvisst stydja vid framkvaemd stefnu.

Hér koma megin nidurstodur ur peim spurningum sem fjolludu um aesetlanagerd.

Fjallad er um nidurstodur spurninga um tengsl stefnu og daetlunar i kafla 10 4 bls. 87.

Til ad fa innsyn i hvernig islensk fyrirteeki standa ad azetlanagerd pa voru eftirfarandi

spurningar lagdar fyrir vidmaelendur:

Hvenzer eru aaetlanir dtbunar?
Hve langan tima tekur ad Utbua azetlunina?

Til hve langs tima er horft i dzetluninni?

vV V V V

Eru rauntodlur sidasta ars notadar sem utgangspunktur eda er byrjad med autt
blad hverju sinni?

Er dzetlunin byggd a kostnadarvoldum (er asetlunin magndrifin)?
Hversu oft eru deetlanir uppfeerdar?

Hvada kerfi eru notud i ferlinu?

Hversu itarlega fylgist fyrirtaekid med fravikum?

Hverjir eru helstu kostir azetlanaferlisins?

YV V VY ¥V VY V

Hverjir eru helstu ékostir atlanaferlisins?

Hvenaer eru azetlanir utbunar?

Af peim 11 vidmalendum sem talad var vid nefndu niu ad fyrirtaeki peirra Utbui dsetlanir
ad hausti til. Timasetning dzetlanagerdarinnar, ad hausti til, virdist ad mestu tengt pvi ad
viokomandi fyrirtaeki gera datlun fyrir heilt dagatalsar hverju sinni og undirbdningur
fyrir ferlid hefst i fyrsta lagi eftir ad sumarfrium lykur, og einn vidmaelandi sagdi ad

hefdin veeri su ad hefja gerd azetlunar pegar niu manada uppgjori veeri lokid.

Einn vidmaelandi nefndi ad fyrirtaekid hafi nylega haett gerd daetlana ad hausti til og
bess i stad Utbui daetlanir & hverjum arsfjérdungi. Astaedan fyrir pessari breytingu var

m.a. su ad hid hefébundna azetlanaferli potti of timafrekt og umfangsmikid og ekki skila
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naegum verdmatum med hlidsjon af peirri vinnu sem pad krafdist. Hér ma einnig taka
fram ad tengt pessari breytingu dkvad fyrirtaekid ad einfalda asetlunina nokkud og draga
Ur magni peirra gagna sem starfsmenn voru krafdir um. Astaedan var su ad eftir itarlega
skodun kom i ljé6s ad pessi gogn voru ekki markvisst notud til ad stydja vid
akvardanatoku né heldur til ad hjalpa 6drum deildum ad utbua sinar aaetlanir.
Sérstaklega var dhugavert ad hja pessu fyrirtaeki kom i ljés ad framleidsludeildin nytti
ekki sOludaetlanir nema ad takmorkudu leyti til ad stydja vid gerd framleidsluazetlana.
petta hafdi verid ein af grunnforsendum pess ad mjog svo itarlegt model fyrir
s6ludaetlun hafdi upphaflega verid Utbuid og krafdist pad talsverdrar vinnu hja starfsfélki
ad fylla inn upplysingar i pad maédel. Eftir ad stjérnendur sau ad pessar upplysingar voru
ekki nyttar eins og gert haféi verid rad fyrir var tekin s dkvordun ad einfalda

soludeetlunina talsvert.

Annar vidmeelandi nefndi einnig ad peir hefdu nylega haett ad Gtbua hefdbundnar
aeetlanir ad hausti til og pess i stad hafid notkun a rullandi daetlunum sem uppfaerdar
vaeru @ hverjum 4rsfjordungi. Astaedurnar fyrir pessari breytingu voru um margt likar
peim astaedum sem vidmaelandinn hér ad ofan gaf, p.e.a.s. ad hid hefdbundna haustferli
hefdi verid of timafrekt og hefdi truflad vinnu starfsmanna of mikid og ekki skilad

nagum verdmaetum i samraemi vid pa umfangsmiklu vinnu sem pad krafdist.

Hve langan tima tekur ad utbua azetlunina?

Vardandi hversu langan tima taeki ad Utbua dzatlun pa nefndu sex viomalendur ad pad
taki fyrirtaekid yfirleitt um 2-3 manudi ad fullklara ferlid. Vinnan vid ferlid virdist hefjast
yfirleitt ad hausti til (lok agust til byrjun oktéber) og ljuka svo ekki fyrr en i névember

eda desember.

Tveir vidmaelendur nefndu ad ferlid taki allt i allt um 3-6 vikur. Ahugavert er ad pessir
nota samt sem adur ekki rullandi deetlanir heldur dtbua azetlun frekar ad hausti til. En
erfitt er ad segja hvort ferlid sé i raun eitthvad styttra hja peim en hja peim
viodmaelendum sem nefndu 2-3 manudi par sem ferlid getur verid breytilegt ar fra ari og
bvi ma liklega segja ad algengt sé ad flest fyrirtaeki séu ad taka riman einn til taepa prja

manudi i ad utbua sina daetlun.
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Einn vidmaelandi nefndi ad ferlid taki i raun einungis um 1-2 vikur. begar kafad var
dypra i hvernig pad ferli er kom i ljés ad pad er i raun einungis einn starfsmadur sem sér

um gerd daetlunarinnar.

Peir tveir vidmalendur sem hinsvegar nota rullandi daetlanir og uppfaera sina dzetlun
arsfjérdungslega nefndu ad einn af kostum pess ferlis vaeri timasparnadur, par sem pad
taeki pa einungis um 2 vikur @ hverjum arsfjérdungi ad uppfaera daetlun fyrirtaekisins.
Einn af peim nefndi ad markmidid veeri ad uppfaersla a datlun setti einungis ad taka um
sjo daga 4 hverjum arsfjordungi. Par med vaeri vinnunni dreift & arid og truflun af

voldum ferlisins pvi talsvert minni en ella.

Til hve langs tima er horft i aatluninni?

Niu vidmeelendur s6gdu ad einungis sé azetlad til eins ars i senn, en einn nefndi pd ad
fiarfestingardaetlun fyrirtaekisins sé gerd til 10 ara, annar nefndi ad einstokum
deildarstjorum vaeri frjalst ad daetla allt ad 24 manudi fram i timann, og ad lokum nefndi
annar ad gerd veeri gréof daetlun fyrir 2-4 ar sem veeri i raun blanda af stefnu og azetlun.
En hja 6llum pessum niu vidmaelendum pa var aaetlun fyrirtaekisins i heild einungis gerd

fyrir eitt ar i senn.

Einn af pessum niu vidmaelendum nefndi ad pad veeri vissulega ékostur ad pegar lidi
a naesta ar ad daetlunin syni pa i raun einungis 2-3 manudi fram i timann og afleidingin
veeri pvi su ad pegar komid veeri fram a naesta haust pa sé i raun ekki mikid horft a
azetlunina. Gagnlegur liftimi slikrar dzetlunar er pda i raun einungis um niu manudir.

Af pessum niu viomalendum sem gera einungis daetlun fyrir naestu 12 manudi nefndi

einungis einn ad pad veaeri aeskilegra ad gera rallandi daetlanir.

Tveir vidmaelendur nota rullandi daetlanir og uppfaera peaer reglulega og baeta pa

timabilum aftan vid daetlunina svo pau hafi dvallt azetlun fyrir naestu 4-5 arsfjérdunga.

Er byrjad med autt blad hverju sinni?

bpegar kemur ad pvi hvernig einstaka staerdir i dsetluninni eru dkvardadar pa sogdu allir

viomaelendur ad rauntélur fyrri timabila vaeru yfirleitt notadar sem utgangspunktur.
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Helstu astaedur voru paer ad petta styttir ferlid par sem starfsmenn purfa pa ekki ad
aeetla allar stzerdir fra grunni. Einnig kom pad fram ad fyrir flestar steerdir pa fannst
vidmeelendum ad fyrra ar veeri naegilega lysandi og pvi ekki éraunhaft ad nota pad sem
utgangspunkt.

Engin viomaelandi nefndi pad sem sérstakt ahyggjuefni ad starfsmenn festist of mikid
i fortidinni heldur séu rauntolur einfaldlega notadar sem uatgangspunktur og svo sé i
framhaldinu reett um vaentingar til komandi timabils og pa vidkomandi rauntélum breytt

til ad lysa betur peim vaentingum.

Notkun kostnadarvalda

Allir vidmaelendur nefndu ad notadir veeru kostnadarvaldar ad einhverju leyti. Algengt
virdist vera ad fyrirtaekin noti kostnadarvalda ad einhverju leyti til ad utbua
tekjudeetlanir og hugsanlega einnig stérvaegilega kostnadarlidi sem eru tengdir magni

(t.d. framleidslukostnad).

Tveir vidmaelendur nefndu pd ad reynt veeri ad einfalda asetlun kostnadarlida jafnvel
ef maetti tengja pa vid kostnadarvalda. Astaeedan var nefnd st ad margir kostnadarlidir
séu i raun pad fléknir og hafi pad marga kostnadarvalda ad erfitt reyndist fyrir
starfsmenn ad aeetla vidkomandi staerdir. bvi hafi verid tekin akvordun ad einfalda petta
pbar sem mogulegt var og datla i raun einungis krénutélur & kostnadarlidi eins og

adkeypta pjonustu, husnaediskostnad o.s.frv.

Pad virtist svo frekar mismunandi hvort vidkomandi kostnadarvaldar vaeru skradir i
aeetlunina sjalfa eda einungis vistadir i 66rum kerfum (t.d. i hlidarskjolum i Excel). Einnig
nefndu nokkrir vidmeelendur ad einstaka deildarstjorar hefdu frjalsar hendur vardandi
hvada hlidarskjol peir noti til ad utbua sinar aesetlanir og geti pvi notad pa
kostnadarvalda sem peim synist i peim skjolum. bessir kostnadarvaldar skilast pa
hinsvegar ekki inn i daetlanakerfi fyrirtaekisins og pad er pvi erfitt ad nyta pa til ad reikna

itarleg fravik (magnfravik, o.s.frv.) eda til ad gera ,hvad-ef” greiningar a peim.
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Hversu oft eru azetlanir uppfaerdar?

Hversu oft fyrirtaekin uppfeera sina azetlun virdist mjog svo tengt pvi hveneser pau gera

aatlanir.

Fjorir viomaelendur nefndu ad peir endurskodi og uppfaeri datlun arsfjordungslega
(pad skal tekid fram ad, fyrir utan tvo vidmaelendur, er hér ekki verid ad visa i rullandi
aeetlanir par sem verid er ad uppfeera dztlun og baeta vid nyjum arsfjérdungi aftan vid
hana, heldur er einungis verid ad raeeda um endurskodun a upphaflegu aatluninni). Tveir
af pessum viomalendum nota rullandi dzetlanir og pvi vid pvi ad buast ad pau uppfeeri
deetlun i pad minnsta 4 hverjum arsfjéréungi. Hinir tveir nefndu ad einungis hluti
adatlunarinnar veeri uppfaerdur arsfjordungslega (tekjuspd), en adrir hlutar

deetlunarinnar veaeru ekki uppfaerdir nema ad hausti til.

Fjérir vidmaelendur nefndu ad pad veeri éreglulegt hvort dzetlunin veeri uppfaerd, og
ef svo er, hversu oft pad veeri gert, en pad faeri i raun eftir porfum hverju sinni (t.d. ef
veruleg fravik hafa att sér stad og talin er rik porf 4 ad endurskoda azetlunina) og
fyrirtaekid fylgi pvi ekki formlegu ferli par sem aatlun er avallt endurskodud 3 tilteknum
timapunktum. Hja pessum vidmalendum var pad ansi breytilegt hversu oft peir
hugsanlega uppfeaeri dzetlun, allt fra manadarlega upp i einu sinni til vidbétar vid haust

uppfaersluna.

prir vidmaelendur nefndu ad daetlunin vaeri ekki uppfeerd fyrir utan hina hefdbundnu

uppfaerslu ad hausti til.

Hvada kerfi eru notud i asetlanaferlinu?

Eins og buist var vid pa er hlutverk Excel enn nokkud stért i azetlanaferlinu, en fjoérir

vidmaelendur nefndu ad peir noti mest megnis Excel til ad Utbua sina daetlun.

Sjo vidmeaelendur nefndu ad peir noti azetlanakerfi eins og t.d. Cognos Planning,
Cognos Express, eda Kepion, en pd kom fram ad Excel sé samt sem adur oft notad sem
studningstaeki vid pau kerfi (t.d. kom pad fram ad hja sumum vidmalendum er einstaka
deildum frjalst ad nota sin eigin mddel i Excel til ad aesetla sinar tolur og allur gangur

virtist & hvada tolur ur peim mdédelum veaeru svo skradar i datlun fyrirtaekisins).
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Tveir af peim vidmalendum sem notudu aaztlanakerfi eins og t.d. Cognos Planning
nefndu ad mikilvaegt veeri ad leita jafnvaegis i virkni peirra moédela sem hénnud veeru.
bessi kerfi veeru afar fullkomin og pvi mogulegt ad gera gridarlega itarlegar azetlanir par
sem mikil sjalfvirkni er notud til ad taka saman heildaraaetlun fyrirtaekisins. bad er pvi
haetta & pvi ad farid sé of langt i smidi slikra mddela og gerd tilraun til ad hafa eins
miklar upplysingar i médelunum og mogulegt sé. Badi pessi fyrirtaeki hofdu gengid til
baka med hluta af sinum daetlanamddelum i peirri tilraun ad finna betra jafnvaegi @ milli

itarleika og gagnleika.

Hversu itarlega er fylgst med fravikum fra daetlun?

bpegar kemur ad eftirfylgni med fravikum pa ségdu niu vidmaelendur ad fylgst sé
reglulega med peim. Flestir nefndu ad haldnir vaeru manadarlegir fundir par sem farid er
yfir rauntélur og fravik skodud. Engin ein regla virtist gilda um hvort fravik veeru skodud
itarlega, eda jafnvel hvort oll fravik veeru yfir h6fud skodud. Flestir vidmaelendur ségdu
ad horft veeri 4 fravikin og einungis kafad dypra i greiningu & dstaedum ef rikar astadur
voru taldar til pess. ltarleg greining fravika virtist pvi ad mestu takmarkast vid veruleg
fravik (en skilgreiningin & pvi hvad teldist verulegt var 6ljés).

Tveir viomaelendur nefndu ad fravik veeru ekki skodud nema ad mjoég takmorkudu
leyti. | 6dru tilfellinu er um ad raeda litid fyrirtaeki par sem einn starfsmadur sér um ad
Utbla aaetlunina og fylgjast med rauntdélum og fravikagreining pvi mjog 6formleg par
sem vidkomandi taldi sig muna sja um leid og fravik eiga sér stad. [ hinu tilfellinu var su
akvordun tekin ad festast ekki of mikid i umraedum um einstaka fravik heldur frekar
horfa & hvort einhver undirliggjandi skekkja (e. bias) sé i datluninni og fjoldi fravika gaf

pvi starfsmonnum faeri 4 ad sja hvort svo veeri.

Hverjir eru helstu kostir aaetlanaferlisins?

Nefnd voru morg atridi hér vardandi kosti pess ad Utbua daetlun. Algengt var ad
viodmeelendur nefndu ad petta veeri teekifeeri til ad setja starfsfolki skyr, sameiginleg,
markmid, dsamt pvi ad bera kennsl a helstu haettur sem stedja ad fyrirteekinu & komandi
rekstrartimabili. Nefnt var ad med pvi ad utblua datlun pad fengist betri syn a

fiarhagslega afkomu fyrirtaekisins @ komandi rekstrartimabili.
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Nokkrir vidmaelendur nefndu fravik og kosti pess ad geta fylgst markvisst med peim.
Ahugavert var p6 ad margir nefndu ad haettulegt geeti verid ad festast of mikid i ad
greina fravik og ad pess i stad veeri aeskilegast ad skoda einungis stor fravik (erfitt
reyndist ad skilgreina hvad teldist ,stért“) og einnig horfa heildstzett a fravik til ad sja
hvort einhver undirliggjandi skekkja sé i vidkomandi aatlun (p.e.a.s. ad ef of mérg sma
fravik koma upp ad pa sé aeskilegt ad skoda t.d. hvort vidkomandi deildir séu ad vinna ut

fra rongum forsendum) eda hvort breyta purfi veentingum fyrir komandi timabil.

Hverju eru helstu 6kostir azetlanaferlisins?

pratt fyrir ad vidmaelendur veeru yfirleitt sammala pvi ad naudsynlegt veeri ad gera
aatlun pa var algengt ad peir nefndu ad ekki megi fara of djupt i datlanagerdinni. Ad
leita purfi jafnvaegis a milli notagildis og itarleika.

Annad atridi sem margir viomaelendur nefndu einnig var ad dzetlanagerdin veeri oft of
timafrek og teeki of mikla athygli fra pvi starfsfélki sem kaemi ad henni. Hér ma gera sér i
hugarlund ad tengsl séu & milli pessa atridis og pvi sem nefnt var hér ad ofan vardandi

itarleika.
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9 Tengsl azetlunar og stefnu

Fjallad hefur verid um aaetlanagerd og pad hlutverk sem aaetlunin hefur i rekstri
fyrirtaekisins @ komandi rekstrartimabili. Asamt peirri vinnu sem fer i ad Utbua
deetlunina pa setja fyrirtaeki einnig oft talsverda vinnu i métun og framkvaemd stefnu

sinnar.

9.1 Af hverju tengja pessi ferli saman?
Azetlanagerd og framkveemd stefnu eru tvé af mikilvaegustu stjérnunartaekjum sem

fyrirtaeki hafa.

i stefnumétunarferlinu (og framkveemd peirrar stefnu) gefst teekifeeri til ad horfa
langt fram & veginn (2-5 ar eda lengra) og setja fyrirteekinu skyr markmid (t.d. ad

fyrirtaekid aetli ad hefja sékn a nyja markadi, stefni @ préun nyrra vara, o.s.frv.).

[ daetlanaferlinu gefst hinsvegar teekifeeri til ad horfa styttra fram 4 veginn (1-2 &r) og
styra fyrirtaekinu i gegnum naestu rekstrartimabil med pvi ad setja markmid fyrir

einstakar deildir/hépa/starfsmenn/tekjulidi/kostnadarlidi/o.s.frv.

( Enhancement
------------------------------- 25%
Maintenance
oottt . )
! Operational | *
| __Budget | Operations
> 65%
\ Infrastructure J
Strategic { L }10%
Budgets — Strategic Initiatives )

Mynd 7. Tv6 azetlunarferli. Hefdbundin azetlun (hér kallad ,,Operational Budget”) og stefnuazetiun (hér
kallad ,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 i kafla 1.3 4 bls. 11 pd er ein af astaeedum pess ad fyrirtaeki na ekki ad
markvisst framkvaema stefnu sina st ad hdn er ekki markvisst tengd dzetluninni. |

nedangreindri mynd er petta kallad ,,Resource Barrier”.

Exhibit 1.2 Barriers to Implementing Strategy

Only 10% of
organizations
execute their

strategy

Barriers to Strategy Execution

“ \ S

Vision Barrier People Barrier Management Barrier Resource Barrier
Only 5% of the Only 25% of 85% of executive 60% of
workforce managers have teams spend less than organizations don't
understands the incentives linked one hour per month link budgets to
strategy to strategy discussing strategy ' strategy

Mynd 8. Atridi sem geta heft framkvamd stefnu fyrirtaekja (Niven, 2006, bls. 10)

pad er pvi nokkud ljdst ad pessi ferli purfa ad vera tengd, ad aaetlunargerdin purfi ad
taka tillit til stefnu fyrirtaekisins og innihalda pau stefnumid sem sett hafa verid til ad na
markmidum peirrar stefnu, annars er hzett vid ad framkvaeemd hennar verdi dmarkviss
og ill maelanleg. (Harris & Pitsios, 2007, bls. 35) (Kaplan & Norton, 2001, bls. 288)

(Player, Best practice approaches to planning, budgeting, and forecasting, 2009, bls. 6)

Hja sumum fyrirtaekjum eru pessi ferli ni pegar tengd ad einhverju leyti, en form
beirrar tengingar getur oft verid 6formlegt og pvi 6ljést. bvi midur pa vill pad t.d. of oft
vera svo ad petta eru tvo adskilin ferli, unnin af adskildum hépum starfsmanna. (Niven,
2006, bls. 11,235) (Kaplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System, 1996, bls. 7) bad tapast pvi taekifzeri til ad nota daetlanaferlid, og
aaetlunina, til ad tryggja ad stefnumid ur skorkorti séu markvisst framkveemd (og

framkvaemd 3 réttum tima og af réttum adilum).
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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)

[ kdnnun sem Kaplan og Norton gerdu arid 1996 kom i ljés ad einungis um 40%

fyrirtaekja tengdu framkvaemd stefnu sinnar formlega vid dzetlun fyrirtaekisins. | sému

konnun kom einnig fram ad minna en 10% starfsmanna sogdust skilja stefnu sinna

fyrirtaekja. [ annarri tengdri kénnun sem peir gerdu 4rid 2006 kom i ljés ad um 54% af

fyrirtaekjum h6fdu pa formlegt ferli vardandi framkveemd 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 Yes No

place? (54%) | (46%)

Describe your organization‘s current performance

o We have breakthrough results 12% 7%

e We are performing better than our peer group 58% 20% Winners
(0% 27%

e Performing at the same level as our peer group 18%  30%

e Performing at a lower level than our peer group 9% 27%

e Not performing at a sustainable level 3% 16% Losers

30% (73%)

Mynd 9. Frammistada fyrirtaekja i framkveemd stefnu (Kaplan & Norton, The Execution Premium:

Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 4)

Pessi mynd synir ad pau fyrirtaeki sem hafa innleitt formlegt ferli til ad stydja vid

framkvaemd stefnunnar nd talsvert betri arangri en pau sem ekki hafa gert slikt.

9.1.1 Ekki einungis kerfi eda médel

0Oh&d médelum eda kerfum sem fyrirtaeki geta notad til ad stydja vid framkvaemd stefnu

sinnar pa purfa pau ad hafa i huga nokkur almenn heilraedi. Petta eru atridi sem

tengjast naid pvi sem reett er um i 66rum kéflum en er vert ad tilgreina sérstaklega hér.
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» Stefnan parf ad vera itarleg og skyr. b.e.a.s. ekki er ndg ad lysa i 6ljésum
punktum hver stefnan er. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 18)

o /Askilegt er ad starfsmenn fai ad taka patt i ad méta stefnuna, eda i
minnsta lagi ad akvarda einstok atridi vardandi hvernig han verdur
framkvaemd. Er petta liklegt til ad studla ad meiri studningi og ahuga a
ad stydja vid framkveemd hennar. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010,
bls. 43-44)

» Mikilveegt er ad stjornendur vinni saman, pvert & deildir, ad framkvaemd
stefnunnar. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 42)

o Mikilvaegt er ad stjérnendur skilji stefnuna, séu sammala um mikilvaegi
hennar og hafi sameiginlegan skilning 4 hvad purfi ad gera til ad
framkvaema 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 Mikilveegt er ad stjornendur tryggi ad deildir og svid vinni markvisst
saman ad framkvaemd stefnunnar og ad 6porf samkeppni @ milli peirra
fleekist ekki fyrir. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 42,51,53)

o Mikilveegt er ad fyrirtekid fylgist reglulega med framkvaemd
stefnunnar og hafi skilgreint hvada maelikvarda skuli nota. (McKnight,
Kaney, & Breuer, 2010, bls. 45)

o Tryggja parf ad vinnuferlar stydji vid ad deildir vinni saman i
framkvaemd stefnutengdra verkefna. (McKnight, Kaney, & Breuer,
2010, bls. 38)

» Mikilveegt er ad almennir starfsmenn skilji stefnuna. (McKnight, Kaney, &
Breuer, 2010, bls. 43,50,53,67)

o Hér er einnig mikilvaegt ad starfsmenn skilji ekki einungis stefnuna
heldur einnig pau verkefni sem radist verdur i til ad framkvaema
stefnuna. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 66)

o Starfsmenn purfa ad hafa naega pekkingu a fyrirteekinu og umhverfi
bess til ad skilja af hverju fyrirtaekid hefur valid pessa stefnu, hvada
breytingar eru naudsynlegar til ad fyrirtaekid geti ndd stefnumidum
sinum, hvada malikvarda nota purfi til ad fylgjast med framkvaemd
hennar og hlutverk starfsfélks i ad framkveema pau verkefni sem
radast parf i. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 67-68)

9.1.2 Styring adgerda

Med hlidsjén af ofangreindum atridum pa er ekki hzegt ad horfa framhja pvi ad
stefnukort, skorkort og formleg tenging stefnu og azetlunar munu liklega ekki koma ad
miklu gagni ef stjornendur fyrirtaekisins vinna ekki markvisst ad pvi ad stydja vid
framkvaemd stefnunnar med pvi ad framkvaema paer adgerdir sem naudsynlegar eru og

tryggja ad starfsmenn stydji vid framkvaemd hennar.

65



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 pvi mikilveegt ad stjornendur beri skyra abyrgd a framkvaemd einstakra
adgerda, fylgist reglulega med peim og vinni pvert 4 deildir til ad framkvaema peer. |
stuttu mali pa er mikilvaegt ad fyrirteekid hafi pa getu ad markvisst framkvaema morg

tengd verkefni @ sama tima, verkefni sem krefjast vinnu fra mérgum deildum.

i bok sinni Strategy Execution Heroes setur Jeroen De Flander fram 32 atridi sem
hjalpa fyrirteekjum og stjérnendum ad standa sig betur i framkvaemd adgerda og

verkefna. bessi 32 atridi eru tekin saman i 5 koflum: (Flander, 2012, bls. 148)

1. Velja réttar adgerdir og forgangsrada: Safna parf 6llum peim hugmyndum
sem koma fram vardandi adgerdir og verkefni sem tengjast framkveemd
stefnunnar. bvi naest parf ad velja pau verkefni sem best stydja vid
framkvaemd stefnunnar. Hér er mikilveegt ad takast ekki 4 vid of morg verkefni
a sama tima. (Flander, 2012, bls. 149)

e Naudsynlegt er ad skoda pau verkefni sem deildir eru nd pegar ad
vinna ad og ganga ur skugga um hvort pau stydji vid stefnuna. (Niven,
2006, bls. 188)

2. Betrumbaeta uthlutun adfanga og gerd deetlana: hér er mikilvaegt ad
azetlanagerdin taki mid af vidkomandi adgerdum og ad paer séu skyrt teknar
fram i daetluninni. (Flander, 2012, bls. 151)

3. bjdlfa stjornendur: Hjalpa parf stjornendum ad nda markmidum sinum og
markmidum fyrirtaekisins. Hér er pvi mikilveegt ad fyrirteekid stydji vid bakid a
stjiérnendum t.d. med pvi ad hjalpa peim ad auka vid menntun sina, ad deila
pekkingu innan fyrirtaekisins, o.s.frv. (Flander, 2012, bls. 155)

4. Nyta bestu adferdir i verkefnastiornun: Mikilvaegt er ad fyrirtaekid nyti sér
verkefnastjornunar model. b.e.a.s. tryggja parf ad oll verkefni fari i gegnum
sama ferli pegar kemur ad pvi ad lysa verkefninu, daetla ardsemi pess, uthluta
audlindum og svo styra framkvaemd pess og maela drangurinn. (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 styra éllum adgerdum sem tengjast stefnunni: Mzlst er til pess ad
fyrirtaeki setjid a fét deild sem hefur yfirumsjén yfir framkveemd stefnutengdra
verkefna (e. strategy office eda program management office). (Flander, 2012,

bls. 159) (Morgan, Levitt, & Malek, 2007, bls. 144)

9.2 Hvernig er haegt ad tengja saman og azetlun?

Eins og kemur fram i grein Kaplan og Norton, ,Mastering the Management System”
(Kaplan & Norton, Mastering the Management System, 2008, bls. 3,7) pa er afar
mikilveegt ad pyda stefnuna yfir i maelanlegar adgerdir sem framkvaemdar verda af

hinum ymsu deildum til ad tryggja ad stefnan sé markvisst framkvaemd.

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)

Med pvi ad innifela pessar adgerdir i dzetluninni (til deemis i sérstokum kafla sem
kallast stefnukostnadardaetlun, en reett verdur nanar um hana i kafla 9.2.2.3 3 bls. 76)
ma auka likurnar 4 ad svo sé. Med pessu moti ma tryggja ad pegar kemur ad daglegum
akvardanatokum pa taka stjérnendur tillit til skammtimamarkamida (dr hinni

hefdbundnu datlun) dsamt langtimamarkmida (ur stefnunni).

Mikilveega atridid hér er ad pessi ferli séu formlega tengd og 4 pann mata ad
mogulegt sé ad fylgjast med og maela framgongu einstakra stefnumida. Ekki er ndg ad
bessi ferli tengist eingdngu 6formlega (t.d. einungis i pvi formi ad sama félk kemur ad
badum ferlum). Aaetlunin parf pvi ad innihalda pau stefnumid sem fyrirtaekid setti sér

og gera fyrirtaekinu kleift ad maela arangur peirra.

[ bék sinni , The Execution Premium“ sem gefin var Gt arid 2008 settu Kaplan og

Norton fram mddel sem tengir saman stefnu og aesetlun.
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FIGURE 1-3

The management system: Linking strategy to operations

2 Plan the Strategy Develop the Strategy
e Strategy map/themes |«@f==== ¢ Mission, values, vision
* Measures/targets ¢ Strategic analysis
e nitiative portfolios e Strategy formulation
¢ Funding/STRATEX
3 L
Align the Organization Strategic Plan Performance
measures

¢ Business units
¢ Support units
* Employees

A

Test and Adapt

* Strategy map
¢ Balanced Scorecard

e STRATEX

1z

4

Plan Operations

Opefating Plan

¢ Key process
improvement

e Sales planning

* Resource capacity plan

¢ Budgeting

. ® Sales forecast

e Dashboards

* Resource requirements

e Budgets

Results

R

Execution

Process

Performance

measures

Y

* Profitability analysis
e Strategy correlations
¢ Emerging strategies

?

Monitor and Learn

e Strategy reviews
e Operating reviews

Initiative

Mynd 10. Stjérnunarmdédel Kaplan og Norton (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking
Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 8)

Hér setja peir fram stjérnkerfi fyrirtaekja sem heildstaett mdédel sem tengir saman:

6.

Skref

bréun stefnu
Skipuleggja stefnuna
Samrama vinnu allra

Aaetlanir

deilda

Malingar & frammistodu

Préfanir & stefnunni

2 og 3 tengja saman stefnuna (skref 1) og daaetlunina (skref 4).

Hér eru

stefnumid skilgreind og akvedid er hvernig maela eigi framkvaemd stefnunnar.
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9.2.1 Skref 1 — Setja stefnuna (e. Stage 1 — Develop the Strategy)

[ pessu skrefi setur fyrirtaekid sér stefnu fyrir naestu ar (oft 3-5 ar). Ekki er setlunin ad
fara ndnar i stefnumétun i pessari ritgerd og pvi verdur ekki frekari umfjollun um petta
hér. Fyrir ahugasama pa er hér sett fram einfalt ferli sem fylgja ma (Kaplan & Norton,
The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage,

2008, bls. 9-10):

Hver er tilgangur fyrirtaekisins (e. mission)?

Hver eru grunngildi fyrirteekisins (e. values)?

Hver er syn fyrirtaekisins & framtidina (e. vision)?

Hvada ytri paettir geta haft ahrif a rekstur fyrirteekisins?

Hver er stadan a innri pattum (ferlar, teekni, framleidslutaeki, o.s.frv.)?

Hver er stada nuverandi stefnu fyrirteekisins?

YV V ¥V VYV VYV VYV VY

Nidurstada greininga & ytri og innri pattum er svo tekin saman i SVOT
greiningu (styrkleikar, veikleikar, 6gnanir og taekifeeri).

> Ut fra pessu er stefna fyrirtaekisins svo Gtbuin.

9.2.2 Skref 2 — Skipuleggja stefnuna (e. Stage 2 — Plan the Strategy)

begar stefna fyrirtaekisins liggur fyrir parf ad ,pyda“ hana yfir a form sem er malanlegt
og haegt ad taka fram i dsetlun fyrirtaekisins. Hér parf pvi ad umbreyta markmidum
stefnunnar i melanleg markmidé t.d. vardandi pjalfun starfsmanna, vorupréun,
fijarfestingar i framleidslutaekjum 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 markmid parf svo ad skilgreina naudsynlegar adgerdir og adfong svo Utbua

megi stefnukostnadarazetlun sem verdur svo hluti af daetlun fyrirtaekisins.

[ bok sinni hafa Kaplan og Norton sett fram eftirfarandi skref til ad adstoda vid petta
ferli. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for

Competitive Advantage, 2008, bls. 10-11)
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» Stefnukort: hvernig lysum vid stefnu okkar?
» Skorkort: hvernig maelum vid markmidin i stefnunni?

» Adgerdir/verkefni: hvada adgerdir/verkefni parf ad radast i til ad na
markmidunum?

» Stefnukostnadaraaetlun: hvernig verda adgerdir fjarmagnadar?

» Stefnuteymi: hverjir eru dbyrgir fyrir framkvaemd stefnunnar?

9.2.2.1 Stefnukort: hvernig lysum vid stefnu fyrirtaekisins?

Stefnukort setja fram stefnu fyrirteekisins & pann mata ad audveldara er ad skilja hana
sem og tengsl 4@ 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) (Olafsson, 2005, bls. 57) (Person,
2013, bls. 50)

Stefnukortum er skipt i fjora 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)

» Fjarhagur (e. Financial Perspective)

» Vidskiptavinir (e. Customer Perspective)

» Ferlar (e. Processes Perspective)

» Leerdomur og voxtur (e. Learning and Growth Perspective)

Lysa ma pessum koflum & eftirfarandi mata: (Kaplan & Norton, The Execution

Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 98-100)
Hver eru markmid fyrirtaekisins?

Fjarhagur Markmid allra fyrirtaekja er ad skapa hagnad fyrir fjarfesta
(e. Financial og hluthafa.

Perspective)
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Vidskiptavinir
(e. Customer

Perspective)

Til ad skapa hagnad purfa fyrirtaeki ad uppfylla einhverja
borf hja vidskiptavinum.
Hér mda nota maelikvarda eins og anaegju vidskiptavina
(t.d. maelt med kénnunum), hlutfall vidskiptavina sem

haett hafa vidskiptum vid fyrirtaekid o.s.frv.

Hvernig cetlar fyrirtaekid ad na peim markmidum?

Ferlar
(e. Process

Perspective)

Leerdomur og
voxtur

(e. Learning and
Growth

Perspective)

Ad uppfylla ofangreinda porf vidskiptavina, krefst
hagkvaemra innri ferla.
Hér parf ad bera kennsl & pa lykilferla stydja vid
markmid fyrirteekisins.
Til ad adstoda fyrirtaeki vid ad bera kennsl &
viokomandi ferla ma skipta pessum kafla i undirkafla:
(Kaplan & Norton, Strategy Maps Converting Intangible
Assets into Tangible Outcomes, 2004, bls. 12,43-46)

e Rekstur (e. Operations management)
e Vidskiptavinir (e. Customer management)
e Nysképun (e. Innovation)

e L6g og umhverfi (e. Regulatory and social)

Starfsmenn og framleidslubdnadur stydur svo vid pa innri
ferla sem nefndir voru hér ad ofan.
Hér skal tilgreina hvad gera parf vardandi
starfsmannapjalfun, fjarfestingar o.s.frv.
bpessum kafla ma skipta i eftirfarandi undirkafla:
(Kaplan & Norton, Strategy Maps Converting Intangible
Assets into Tangible Outcomes, 2004, bls. 13,203)

e Starfsmenn (e. Human capital)
e Upplysingataekni (e. Information capital)

e Skipulag (e. Organization capital)
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Hér ma sja deemi um hvernig stefnukort eru sett fram.

FIGURE 3-A1

The strategy map describes the way the organization intends to create value for its stakeholders
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Afar mikilveegt er ad fyrirtaeki gleymi ekki kaflanum um laerdém og voxt. Pad getur
verid audveldara fyrir stjornendur ad fékusa a fjarhagslega maelikvarda og markmid, en
an starfsfdlks sem hefur naudsynlega pekkingu og reynslu, og studning yfirmanna, pa er
haepid ad fyrirtaekid muni nd fjarhagslegum markmidum sinum. bad er pvi afar
mikilvaegt ad stefnan innihaldi markmid vardandi hvad purfi ad gera svo starfsfolkid geti
stutt vid stefnu fyrirtaekisins. A petta sérstaklega vid nd & timum pekkingarfyrirtaekja
bar sem helsta samkeppnisforskot fyrirtaekja liggur oft i pekkingu og reynslu starfsfélks

sins. (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)

Stefnukortid er pvi hjalplegt pegar kemur ad pvi ad lysa stefnu fyrirtaekisins og bera

kennsl & hvad fyrirtakid parf ad gera til ad stydja vid hana.

Ef hinsvegar 6ll markmid fyrirtaekis vaeru sett fram i einu stefnukorti er hugsanlegt vid
ad kortid uppfylli ekki hlutverk sitt naegilega vel og ad erfitt vaeri fyrir stjérnendur, sem
og adra starfsmenn, ad skilja pad. Til ad leysa petta maela Kaplan og Norton nd med ad
notud séu pemu til ad einfalda stefnukortin og audvelda stjérnendum ad bera kennsl a
bau lykilatridi sem stydja vid framkveemd hvers pema. beman gera stefnukortin skyrari
med pvi ad lista saman pau markmid 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 leid er til vardandi hvernig smida eigi stefnukort. Hér eru hinsvegar prju
atridi sem geta adstodad fyrirtaeki i pessu ferli: (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls.
187)

» Berid kennsl @ pau markmid sem stefnunni er ®tlad ad na (t.d fjarhagsleg
markmid). (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 187)
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» Berid kennsl & hvada virdi fyrirtaekid vill skapa: fremstir i tiltekinni voru, med
bestu pjonustuna vid vidskiptavini, o.s.frv. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010,
bls. 187)

o Bera parf kennsl & pa lykilferla innan fyrirteekisins sem gera
fyrirtaekinu kleift ad skapa ofangreint virdi fyrir vidskiptavini
fyrirtaekisins. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 189)

» Berid kennsl & hvad fyrirtaekid parf ad gera, hvad pad parf ad hafa pekkingu
4, til ad nd markmidum sinum. (McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls.
187,258)

9.2.2.2 Skorkort: val verkefna og meelikvarda

pegar stefnukort hafa verid Utbuin parf fyrirteekid ad skilgreina itarlega hvernig maela
eigi frammistédu (hvada maelikvarda skuli nota), hver vidkomandi markmid eru
(tilgreina gildi fyrir hvern og einni maelikvarda) og hvada adgerdir parf ad radast i til ad
stydja vid vidkomandi markmid. (Kaplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a

Strategic Management System, 1996, bls. 7)

Skorkortid er pad teeki sem nota ma til ad umbreyta 6ljosum markmidum vardandi
t.d. ad ,vera med bestu pjonustuna“ yfir i maelanleg markmid og adgerdir tengd peim.
(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)

Skorkortid byggir a somu fjéru koflum og stefnukortin (sjd ndnari skilgreiningar 4
bessum koflum i kafla 9.2.2.1 & bls. 70): (Kaplan & Norton, Alignment: Using the
Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, 2006, bls. 6) (Niven, 2006, bls. 13-
16)

Fjarhagur (e. Financial Perspective)
Vidskiptavinir (e. Customer Perspective)

Ferlar (e. Processes Perspective)

YV VYV V V

Leerdomur og voxtur (e. Learning and Growth Perspective)
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Hér ma sja deemi um hvernig skorkort er sett fram:

Translating Vision and Strategy: Four Perspectives

financialy, : H :
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Ll R N S S

To cobimve:
or vision,
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Mynd 12. Skorkort (Kaplan & Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System,

2007)

» Stefnumidin (e. objectives) eru tekin beint ur stefnukortum fyrirteekisins.

» bvi naest eru maelikvardar (e. measures) skilgreindir

o Mikilvaegt er ad vanda val a3 maelikvérdum. Maelikvardar purfa ad vera

audskiljanlegir og audvelt parf ad vera ad fylgjast med peim og uUtskyra
ba. (Flander, 2012, bls. 205-207)

Hér ma nefna ad melikvardar eins og ardsemi fjarfestinga (ROI) og
tekjur henta hugsanlega ekki til ad mala arangur a verkefnum sem
>2tlad er ad stydja fyrirtaekid i ad na stefnu sinni. bessir meelikvardar
kallast ,lagging indicators” par sem peir syna darangur eftir ad
viokomandi timabili er lokid. /Zskilegra er ad mala pa hluti sem
liklegir eru til ad t.d. studla ad auknum tekjum, i stad pess ad meela
tekjurnar sjalfar. (Morgan, Levitt, & Malek, 2007, bls. 155)

Val 4 maelikvordum getur verid umfangsmikid verkefni ut af fyrir sig og
bad getur verid erfitt ad finna rétta maelikvarda. (Olafsson, 2005, bls.
60)

» Svo eru markmid (e. targets) fyrir hvern malikvarda skilgreind (t.d. ad

markadshlutdeildin skuli veréa 10%).

(Kaplan & Norton, The Execution

Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008,

bls. 10)
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» bvi naest parf ad dkveda hvada adgerdir/verkefni (e. initiatives) radast purfi i
til ad fyrirtaekid ndi peim markmidum sem pad 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 parf ad gera einhvern dbyrgan fyrir framkveemd 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 mjog mikilvaegt ad hafa i huga ad verkefnin eru einungis pad
teeki sem fyrirteekid notar til ad na stefnumidum sinum. Framkvaeemd
verkefnanna er ekki sjalft markmidid. Pad er pvi mikilveegt ad peir
melikvardar sem notadir verda meeli ekki einungis framkvaemd
verkefnanna sjalfra. (Kaplan & Norton, 2001, bls. 294)

» Ad lokum parf svo ad skilgreina hvada adféng eru naudsynleg til ad radast i
bar adgerdir sem skilgreindar hafa verid (t.d. fjarmagn fyrir
auglysingaherferdina). (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)

Sidustu tvo atridin hér ad ofan (adgerdir og adfong) innihalda pvi paer upplysingar
sem purfa ad koma skyrt fram i daetluninni (sem hluti af stefnukostnadarasetlun) og
tilteknar deildir eda starfsmenn purfa ad vera gerd abyrg fyrir pvi ad radist sé i
viokomandi adgerdir. Med pessu maéti er asetlunin markvisst notud til ad tryggja ad

stefnumidum sé framfylgt. (Niven, 2006, bls. 228) (Kaplan & Norton, 2001, bls. 284)

9.2.2.3 Stefnukostnadardzetiun: adgerdir og adféng/fiarmégnun

Stefnukostnadardatlun inniheldur, eins og adur var nefnt, peer adgerdir og pau adfong
sem tilgreind voru fyrir 6ll stefnumid i skorkortinu. Stefnukostnadarazetlun er pvi sa
hlekkur sem tengir saman aatlunina og stefnuna 4 markvissan og maelanlegan mata
(t.d. ef tafir ver6a & framkveemd verkefna i stefnukostnadardaaetlun ma sja hvada

stefnumid eru i haettu).

Afar mikilvaegt er ad horft sé a fjarmognun stefnumidadra verkefna med
heildsteedum haetti. Ef fjarmognun peirra er skipt upp a milli einstakra deilda og gert
rad fyrir ad huan keppi vid fjarmognun annarra adgerda er haett vid ad framkvaemd peirra
sé i haettu. bad er pvi mikilveegt ad fjarmognun stefnumidadra verkefna sé adskilin fra
almennri fjarmoégnun deilda. Med pvi moti ma tryggja ad su fjarmdgnun sé ekki notud til

ad stydja vid onnur skammtima markmid pegar herdir ad hja einstaka deildum. (Kaplan
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& Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive

Advantage, 2008, bls. 115,117)

Zskilegt er ad utbuin sé sérstakur kafli i daetluninni fyrir pessar upplysingar, en ekki
t.d. fella pessar adgerdir beint inn i adra hluta dzetlunarinnar. Med pvi ad skra pessi
verkefni 4 einum stad t.d. i formi stefnukostnadardzetlunar (e. StratEx) (svipad og
fiarfestingardaetlun er adskilin frd almennum rekstrarkostnadi) ma tryggja ad avallt sé
haegt ad fa skyra yfirsyn yfir allar stefnutengdar adgerdir sem koma eiga til
framkvaemdar a vidkomandi timabili. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking
Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 11,115) Einnig hjalpar
betta stjornendum ad sja ad ef pessi verkefni eru skorin nidur, t.d. til ad spara fjdrmagn,

ad pa setur pad framkvaemd stefnunnar moégulega i haettu. (Flander, 2012, bls. 151)

Vardandi hvernig slikt stefnukostnadarmaodel geeti litid Ut pa geeti eftirfarandi verid

ein moguleg utgafa.

Adfong

Stefnumid Mezelikvardar Markmid Adgerdir Upphaed Tegund Deild Timabil
Verda staersta Markadshlutdeild i 10% Auglysingaherferd = 1,000,000 kr. Kostnadur  Markadsdeild Februar
fyrirtaeki & %

Fjarhagur
! e markadnum

Vidskiptavinir

Ferlar

Leerdomur og voxtur

Mynd 13. Ein méguleg utfaersla a stefnukostnadarmadeli i heildaraaetlun fyrirtaekis

Hér maetti imynda sér ad su deild sem ber dbyrgd a ad samrama alla vinnu vardandi
framkvaemd stefnunnar (sja nanar i kafla 9.2.2.4 4 bls. 79) sé dbyrg fyrir pvi ad fylla inn
upplysingarnar i vidkomandi maddel (en aeskilegt veeri ad allir stjérnendur hefdu
lesadgang ad moadelinu svo peir gaetu skodad pau verkefni sem framkveema purfi,

jafnvel verkefni annarra deilda).

bpegar upplysingarnar hafa verid fylltar inn i modelid pa veeri seskilegt ad paer skili sér
svo sjalfvirkt yfir i viokomandi kafla heildardzetlunar peirrar deildar sem er abyrg fyrir
framkveemd vidkomandi adgerda/verkefna. Pbar veeri talan merkt pannig ad uppruni
hennar Ur stefnukostnadardatlun sé skyr, dsamt pvi hvada stefnumidi hun tengist.

Nanar tiltekid pa myndu upplysingarnar i kaflanum ,,Adféng” skila sér sjalfkrafa yfir i
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adra kafla heildardaetlunar. | deeminu hér ad ofan myndi kostnadur vid markadsherferd

skila sér yfir i markadskostnad i febriar og merktur markadsdeildinni.

Hér meaetti svo einnig imynda sér ad rauntolur séu reglulega lesnar inn i
aatlanamaddelin. ba getur beaedi vidkomandi deildarstjori, sem og su deild sem ber
abyrgd 4 framkveemd stefnunnar, fylgst med raun vs. datlun i ofangreindu médeli og
bar med brugdist vid ef ljdst er ad ekki sé verid ad framkvaema pau verkefni sem

tilgreind voru.

Ef vid skodum aftur mynd 2 i kafla 4 4 bls. 16, pd maetti imynda sér ad ofangreint
stefnukostnadarmaddel veeri fyllt Ut 46ur en hafist er handa vid ad gera tekjudzetlunina
(e. Revenue budget). Stefnukostnadarmaddelid veeri pa fyrsta mdodelid i ferlinu, en po er
rétt ad taka fram ad slik framsetning a ferlinu (ad eitt mddel sé ad fullu kldrad adur en
hafist er handa vid naesta) er akvedin einfoldun og hugsanlegt er ad stefnumodtunin (og
bvi stefnukostnadarmoddelid) veeri, ad einhverju eda ollu leyti, unnin samhlida

tekjudeetluninni.

Kaplan og Norton hafa sett fram eftirfarandi yfirlitsmynd vardandi hvernig skorkortid

og stefnukostnadaraesetlun tengjast inn i heildardaetlun fyrirtaekis.
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FIGURE 4-10

Linking strategy to the budget through STRATEX
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Mynd 14. Tengsl skorkorts vid heildaraztlun fyrirtaekis (Kaplan & Norton, The Execution Premium:
Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 118)

9.2.2.4 Abyrgd d framkvaemd stefnunnar / stefnuteymi

Eins og raett var um i kafla 9.1.2 4 bls. 65 pa er hlutverk stjéornenda i framkveemd
einstakra adgerda/verkefna gridarlega mikilveegt. Ekki er ndg ad horfa eingdngu i
teeknileg atridi vardandi framkveemd adgerda (t.d. med pvi ad tengja saman
aeetlanagerd og framkvaemd stefnu med notkun skorkorts og stefnukostnadardzetlunar)
heldur purfa stjornendur ad vinna ndid saman pvert 4 deildir til ad takast megi ad

framkvaema viokomandi adgerdir.
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bvi er maelt med ad medlimir stjérnendateymis fyrirteekisins séu gerdir abyrgir fyrir
framkvaemd einstakra pema ur stefnukortinu. Mikilvaegt er ad petta séu hatt settir
einstaklingar til ad tryggja ad framkvaemd vidkomandi adgerda fai pa athygli sem
naudsynleg er. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to
Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 119) Einnig er mikilvaegt ad petta séu
adilar sem hafi pekkingu a viokomandi efni dsamt pvi ad hafa sterka hafileika i ad hvetja

folk til ddda. (Flander, 2012, bls. 210)

Til ad sja um framkveemd vidkomandi adgerda eru svo sett upp stefnuteymi. Hvert
stefnuteymi er abyrgt fyrir framkveemd eins, eda fleiri, stefnupema. Medlimir
stefnuteyma purfa ad koma fra peim deildum sem koma purfa ad framkvemd
viokomandi adgerda. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to

Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 120)

9.2.3 Skref 3 — Samrama vinnu allra deilda (e. Stage 3 — Align the
Organization)

Eins og nefnt var i kafla 5.7 a bls. 25 pa er einn af kostum azetlanagerdar sa ad samraema
adgerdir einstakra deilda og starfsmanna svo ad allir séu ad vinna saman ad pvi ad na
markmidum fyrirtaekisins. begar kemur ad framkveemd stefnunnar parf ad huga ad
bessu sama atridi, ad allir starfsmenn viti hver stefna fyrirtaekisins er og vinni saman ad

framkvaemd hennar.

Fyrst er naudsynlegt ad taka fram ad pad getur verid breytilegt hvort fyrirtaeki byriji
fyrst & ad utbua stefnukort og skorkort fyrir fyrirtaekid i heild, sem er svo skipt nidur a
deildir, eda hvort byrjad sé t.d. 4 ad utbua stefnukort og skorkort fyrir eina, eda fleiri,
deildir. (Kaplan & Norton, Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate
Synergies, 2006, bls. 169,173) Hér ad nedan er gert rad fyrir ad fyrst sé utbuid
stefnukort og skorkort fyrir fyrirtaekid i heild sinni og deildir Utbui svo sin kort med
hlidsjon af peim.

pegar stefnukort og skorkort fyrirtaekisins liggja fyrir er mikilveegt ad samrsema vinnu
allra deilda, og einstakra starfsmanna, til ad tryggja ad allir séu ad vinna ad pvi ad na
stefnumidum fyrirteekisins. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking Strategy
to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 125) Nanar tiltekid pa parf ad taka

stefnumid fyrirteekisins og brjota pau upp i smaerri hluta og gera einstakar deildir
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abyrgar fyrir framkvaemd peirra. (Flander, 2012, bls. 24) betta ma t.d. gera med pvi ad
Utblda sér stefnukort og skorkort fyrir hverja deild sem hafa skyra tengingu yfir i
stefnukort og skorkort fyrirteekisins. (Kaplan & Norton, Alignment: Using the Balanced
Scorecard to Create Corporate Synergies, 2006, bls. 13) | raun er unnin undirstefna fyrir

hverja deild. (Olafsson, 2005, bls. 64)

Fyrir utan ad tryggja ad hver og ein deild skilji heildarstefnu fyrirtaekisins og hafi skyr
verkefni sem studla ad framkvaemd hennar, pa parf einnig ad tryggja ad einstaka

starfsmenn skilji stefnuna og hvernig peirra framlag studlar ad framkveemd hennar.

Fyrirtaeki morg hver setja nu pegar einstok markmid fyrir hvern og einn starfskraft.
Petta getur verid framkvaemt einu sinni a ari eda jafnvel fyrir hvern arsfjéordung. pad vill
bvi midur of oft gerast ad petta ferli er ekki naegilega vel nytt til ad tryggja ad allir
starfsmenn séu ad vinna ad markmidum sem stydja vid heildarmarkmid fyrirtaekisins.
Mikilvaegt er ad starfsmenn skilji sitt hlutverk i framkvaemd stefnunnar og ad i pessu ferli
sé stefnan kynnt fyrir 6llum starfsmonnum og verkefni hvers og eins skilgreind og tengd

vid einstok atridi stefnunnar. (Flander, 2012, bls. 42)

Til ad tryggja ad allir skilji stefnu fyrirtaekisins og séu ad vinna saman i ad framfylgja
henni geta fyrirtaeki farid i gegnum eftirfarandi skref (Kaplan & Norton, The Execution

Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 127):

1. Samreema vinnu deilda: hér er malst til ad hver deild utbui sin eigin
stefnukort sem taki mid af heildarstefnu fyrirtaekisins.

e begar kemur ad pvi ad setja upp stefnukort fyrir einstakar deildir parf
fyrirtaekid pvi ad tilgreina hver af stefnumidum ur stefnukort
fyrirtaekisins purfi ad koma fram hja einstaka deildum og hvada
svigram deildir hafa til ad setja sin eigin markmid. Med pessu méti er
tryggt ad deildir stydji vid markmid fyrirtaekisins en hafi jafnframt pann
sveigjanleika sem peer purfa til ad tryggja ad peer geti sett 6nnur
markmid sem hugsanlega eiga einungis vid deildina sjalfa. (Kaplan &
Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for
Competitive Advantage, 2008, bls. 134)

e Hér er mikilveegt ad hafa i huga ad morg verkefni tengd stefnunni

munu krefjast adkoma margra deilda. Pad er pvi mikilveegt ad
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stjérnunarferlar stydji vid slikt fyrirkomulag og petta geeti kallad &
breytingar i pvi hvernig stjornendum er umbunad fyrir storf sin.

(McKnight, Kaney, & Breuer, 2010, bls. 145,192)

2. Samrama vinnu pjénustudeilda: tryggja parf ad pjonustudeildir geti stutt vid

adrar deildir fyrirtaekisins i peirra vinnu ad framfylgja stefnu fyrirtaekisins.

betta mda gera med pvi ad Utbua stefnukort fyrir pjénustudeildir sem
og ad tryggja ad naudsynleg pjénusta sé skilgreind i
bjénustusamningum (e. service-level agreements) sem gerdir eru vid
adrar deildir fyrirtaekisins. (Kaplan & Norton, Alignment: Using the
Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, 2006, bls. 164)
(Niven, 2006, bls. 210)

bjonustudeildir (t.d. starfsmannahald og bdkhald) purfa ad setja sér
markmid sem stydja vid vinnu annarra deilda fyrirtaekisins. Pad er pvi
afar mikilvaegt ad pjonustudeildir skilji stefnu fyrirtaekisins sem og
markmid peirra deilda sem peer pjénusta. (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. Samrama vinnu starfsmanna: tryggja ad allir starfsmenn skilji stefnu

fyrirtaekisins.

Nota ma stefnukort og skorkort til ad midla stefnunni, og einstokum
atridum hennar, til starfsmanna. bau verkefni og malikvardar sem
koma fram i skorkortinu geta gagnast vel i pessu skrefi. (Kaplan &
Norton, Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate
Synergies, 2006, bls. 264)

Einnig er mogulegt ad tengja bénusa, launakjor og stoduhaekkanir vid
tiltekin markmid hvers starfsmanns sem tengjast svo beint tilteknum
markmidum i heildarstefnu fyrirtaekisins. Hér skal pé hafa i huga
hatturnar sem tengjast pvi ad tengja saman launakjor og aesetlanir (sja
nanar i kafla 6.4.9 & 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)

e Ganga ma skrefinu lengra og utbua skorkort fyrir hvern og einn
starfskraft. Med pessu moti sér vidkomandi starfskraftur ndkvaemlega
hvernig hann/hun hefur ahrif & heildarstefnu fyrirtaekisins. (Kaplan &
Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for
Competitive Advantage, 2008, bls. 149) (Niven, 2006, bls. 211-212)

e Ad lokum ma nefna ad mikilvaegt er ad bjéda upp a starfspjalfun sem
stydur vid pa pekkingu sem stefna fyrirtaekisins 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)

A0 lokum er mikilvaegt ad taka fram ad einhver innan fyrirtakisins, einstaklingur eda
nefnd, parf ad eiga og bera abyrgd & samramingarferlinu. Annars er hezett vid ad
framkvaemd pess verdi dmarkviss og fyrirtaekid verdi pvi af peim teekifeerum sem felast i
deildum sem vinna naid saman ad sameiginlegum markmidum. (Kaplan & Norton,

Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, 2006, bls. 15)

Ad lokum er rétt ad taka fram ad til eru onnur moddel vardandi hvernig megi
samrama vinnu deilda. Hér ad ofan er horft & petta Ut fra pvi sjénarmidi ad deildir fai til
sin verkefni til ad framkvaema. Adrir moguleikar er ad dreifa verkefnum eftir
landsveedum eda pvert & deildir eftir pemum (t.d. 6ll verkefni tengd préun tiltekinnar

voru eru rekin sem ein heild). (Flander, 2012, bls. 204) (Olafsson, 2005, bls. 64)

9.2.4 Skref 4 — Rekstraraztlun (e. Stage 4 — Plan Operations)

Eins og reett var um i kafla 9.2.2.3 a bls. 76 pa verdur stefnukostnadaraaetlunin ad nyjum
kafla i asetlun fyrirtaekisins fyrir komandi timabil og pannig ma auka likurnar & pvi ad
baer adgerdir sem naudsynlegt er ad framkveema til ad nd markmidum fyrirtaekisins

verdi markvisst framkvamdar.
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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)

bpegar kemur ad gerd annarra kafla dzsetlunarinnar geta stjéornendur einnig tekid tillit
til peirra atrida sem koma fram i stefnukostnadaraaetluninni. Hér purfa stjornendur ad
bera kennsl 4@ pa ferla sem mikilveegastir eru til ad stydja vid framkvaemd stefnunnar og
setja tima og adfong i ad baeta pa ferla svo ad peir stydji sem best vid stefnumid
fyrirtaekisins. (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 deemi ma nefna ad ef fyrirtaekid hefur sett sér pad markmid ad auka
markadshlutdeild sina pa er mikilvaegt ad framleidsluferlar stydji vid aukna framleidslu
og ad markadsdeildin hafi pa pekkingu og pad fjarmagn sem naudsynlegt er til ad stydja
vid paer markadsherferdir sem fyrirteekid parf ad radast i. Ef fyrirtaekid hefur hinsvegar
ba stefnu ad bjoda sambaerilega voru og samkeppnisadilar en 4 leegra verdi, pa purfa
ferlar fyrirtaekisins ad stydja leekkun kostnadar. (Kaplan & Norton, The Execution

Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 160)

9.2.4.1 Stjornbord (e. Dashboards)

Til ad stydja vid vinnu einstakra deilda og tryggja ad stjornendur setji tima og vinnu i ad
betrumbeeta lykilferla er mikilveegt ad fylgst sé markvisst med frammistédu viokomandi
ferla. Ppetta er gert med pvi ad skilgreina lykilmaelikvarda (e. key performance
indicators) og tryggja ad fylgst sé naid med pessum melikvordum. (Kaplan & Norton,
The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage,

2008, bls. 175)

Ef fyrirtaeki hefur sett sér markmid vardandi geedi i framleidslu pa maetti fylgjast med
hversu oft mistok eiga sér stad i framleidslunni (t.d. meetti reikna nytingarfravik eins og
reett var um i kafla 5.3 4 bls. 22). Setja maetti upp stjérnbord sem sakir upplysingar ur
framleidslukerfum og sjalfvirkt reiknar vidkomandi fravik og birtir & pannig mata ad

stjérnendur eiga audvelt med ad skoda nidurstédur sem og rekja orsakir fravika.
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/Zskilegt er ad stjornbord séu honnud pannig ad adgengi ad peim sé audvelt (t.d. i
gegnum vafra eins og Google Chrome, Safari, eda Internet Explorer). Einnig er askilegt
ad stjornbord séu ad miklu leyti sjalfvirk (saeki upplysingar sjalfkrafa ur grunnkerfum).
Ad lokum er hénnun stjérnborda mikil list og mikilveegt ad pau séu pannig hénnud ad
audvelt sé ad sja hvernig vidkomandi ferli stendur med pvi eingdngu ad lita fljotlega yfir
stjérnbordid (starfsmenn og stjornendur hafa litinn tima dag hvern til ad sokkva sér i
gagnavinnslu og greiningu). En stjérnbord purfa @ sama tima ad bjéda upp a pann
moguleika ad kafa dypra i gognin pegar porf krefur (t.d. med pvi ad geta smellt 4 tiltekna

steerd og séd pau gogn sem eiga vid).

9.2.4.2 Aaetlanir (e. Budgets)

Pegar stjérnendur hafa borid kennsl a pa lykilferla sem naudsynlegir eru til ad stydja vid
framkvaemd stefnunnar purfa peir ad utbla sina dzetlun (séluasetlun, innkaupa- og
framleidsludaetlun, o.s.frv.). Ekki verdur farid frekar i pad hér heldur visast i kafla 4 3 bls.

16.

9.2.5 Skref 4 — Eftirlit (e. Monitor & Learn)
Pegar buid er ad tengja stefnuna vid dzetlunina er mikilveegt ad fylgjast reglulega med

bvi hvernig stefnan og azetlanir eru ad 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)

Fjallad var um fravikagreiningar i kafla 5.3 & bls. 22 og nytast peer vel hér. bar ad
auki er maelst til pess ad fyrirtaeki haldi reglulega fundi par sem frammistadan er greind

og teknar eru dkvardanir um breytingar ef porf er a.

Mikilvaegt er ad greining stefnu (e. strategy reviews) sé tengt vid greiningu a rekstri
(e. operational reviews), en pad er einnig afar mikilvaegt ad greining stefnu sé ekki sett
til hlidar ef reksturinn er ekki ad ganga sem skyldi. Ef of mikill timi fer i ad reeda um hluti
sem tengjast daglegum rekstri 8 fundum par sem raeda a stefnu fyrirtaekisins er haett vid

ad stefnan fai litla athygli. (Flander, 2012, bls. 131)
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9.2.5.1 Greining reksturs (e. operational reviews)
Tilgangur pessa ferlis er ad tryggja ad reksturinn sé ad ganga eins og azetlanir sogdu til
um. Hér er horft til skamms tima og stjornendur horfa & lykilmaelikvarda i rekstrinum.
Margt getur fallid undir pessa skilgreiningu hja fyrirtaekjum. Fundir par sem raun sala er
borin saman vid dzetlun, par sem framleidslustjérar skoda nytingarfravik, o.s.frv. falla
allir undir pessa tegund af greiningu. (Kaplan & Norton, The Execution Premium: Linking
Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008, bls. 223,225)

Mikilveegt er ad pessir fundir séu haldnir reglulega og ad pau gogn sem stydji vid pa
greiningu sem par fer fram séu adgengileg & einfaldan mata, t.d. med notkun
stjérnborda. (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 pessa ferlis er ad fylgjast med framkvaemd stefnunnar. Hér er mikilvaegt ad
horft sé til lengri tima og ad vandamal dagsins i dag (t.d. ad tiltekinn kostnadarlidur sé
haerri en azetlad var) skyggi ekki & umraedur um stefnuna sjalfa. (Kaplan & Norton, The
Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, 2008,

bls. 223,233)

Erfitt er ad setja fram einfalda reglu vardandi hversu oft slikir fundir skuli haldnir en
2skilegt er ad pad lidi ekki of langur timi & milli funda og pvi maelt med ad pessir fundir
séu haldnir 4 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 islensk fyrirtaeki: Tengsl datlana og stefnu

Til ad fa betri innsyn i hvort islensk fyrirtaeki noti daetlunina sina til ad formlega stydja

vid framkvaemd stefnu voru eftirfarandi spurningar lagdar fyrir vidmeelendur:

Notar fyrirtaekid stefnukort/skorkort sem hluta af stefnumaotunarferlinu?
Eru nidurstdodur stefnumatunar arsins notadar sem forsendur i datluninni?

>
>
» Erstefna og aatlun formlega tengd?
>

Telur pu mikilveegt ad framkvaemd stefnu sé formlegur hluti af adzetlun
fyrirtaekisins?

Notar fyrirtaekid stefnukort og/eda skorkort?

Af 11 vidmaelendum voru fimm sem nefndu ad stefnukort hefdu verid notud ad
einhverju leyti. Notkun peirra virtist hinsvegar vera frekar dmarkviss par sem prir af

pbeim nefndu ad stefnukortin veeru takmarkad notud.

Fjorir viomeaelendur nefndu ad stefnukort veeru ekki notud i peirra fyrirtaekjum. Einn
af peim nefndi pé ad pad veeri talsverdur ahugi & pvi ad hefja notkun peirra og

markmidid veeri ad gera slikt fyrir arid 2015.

Tveir viomaelendur voru ekki med a hreinu hvort fyrirtaekid noti stefnukort. bar sem
betta eru adilar sem tengdust ndid desetlanaferli viokomandi fyrirteekja pa er ljost ad
hvort sem stefnukort er Utbuid edur ei ad pa gagnast pad litid til ad hjalpa til vid gerd

aztlunar ef starfsmenn vita ekki af pvi.

Vardandi skorkort pa nefndu sex vidmaelendur ad pau hefdu verid notud. bad virtist
hinsvegar nokkud mismunandi hversu umfangsmikil si notkun var og nefndi t.d. einn
vidmeelandi ad pratt fyrir ad skorkort hafi verid utbuid fyrir fyrirtaekid i heild pa vaeri pad
takmarkad notad, en Utbuid hefdi verid sérstakt skorkort fyrir eitt tiltekid svid innan
fyrirtaekisins og hja pvi svidi veeri pad markvisst notad og uppfert manadarlega og
nidurstdédur kynntar fyrir starfsfélki. Annar vidmeelandi sem notad hafdi skorkort hafdi
hinsvegar notad pad mun itarlegar og t.d. utbuid skorkort fyrir einstaka deildir par sem
stefnumid deilda voru skyrt tengd stefnumidum a heildarskorkorti fyrirtaekisins. Adrir

viodmaelendur sem nefndu ad skorkort hefdu verid notud nefndu ad notkun peirra veeri
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frekar takmorkud (t.d. ad nidurstédur veeru ekki markvisst notadar). Tveir af pessum
viomaelendum virtust ekki nota skorkortid lengur, en annar peirra nefndi p6 ad ahugi
veeri 4 pvi ad hefja notkun pess a ny.

brir vidmaelendur s6gdu ad skorkort veaeri ekki notad.

Tveir viomaelendur voru ekki med & hreinu hvort skorkort vaeri notad. Eins og med
stefnukortin hér ad ofan pa eru petta adilar sem tengdust naid azetlanaferli viokomandi

fyrirtaekja og @ttu pvi ad hafa vitneskju um pad hvort skorkort sé notad.

Greinilegt var p6 ad mikill dhugi var til stadar hja moérgum vidmalendum ad taka i

notkun skorkort eda auka vaegi pess i rekstrinum par sem pad var i notkun nu pegar.

Eru nidurstodur stefnumotunar notadar sem forsendur i dsetluninni?

Af peim 11 viomalendum sem raett var vid so0gdu niu ad tengsl stefnu og daetlunar vaeru
frekar 6formleg. Til deemis ad petta vaeri ad miklu leyti sama félkid sem keemi ad badum
ferlum eda ad megin nidurstdodum Ur stefnumétuninni vaeri midlad til starfsmanna i

aeetlanaferlinu.

Tveir viomalendur nefndu ad engin tenging veeri til stadar a milli daetlunar og stefnu.
[ 88ru tilfellinu virtist petta b6 frekar 6ljést og vidmaelandinn var ekki viss nakvaemlega

hvort einhver tenging vaeri @ milli pessara ferla.

Pad virdist pvi nokkud algengt ad megin dherslum ar stefnumétun sé midlad 3
einhvern mata til starfsmanna og ad tekid sé tillit til peirra i daetluninni (t.d. nefndi einn
viodmeelandi ad hudn atbui itarlegar leidbeiningar fyrir alla pa sem koma ad
azetlanagerdinni og ad pessar leidbeiningar innihaldi upplysingar um stefnutengd

verkefni, en pessi verkefni vaeru pé ekki merkt sem slik i daetluninni).

Hinsvegar virdist pessi tenging ekki vera formleg né heldur maelanleg, t.d. minntist
engin vidmealandi 4 ad vidkomandi télur vaeru sérmerktar sem stefnutengdar tolur i
adatluninni, en einn vidmelandi nefndi pdé ad sum verkefni vaeru sér merkt i

fiarhagsbokhaldinu.
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Er stefna og aztlun formlega tengd?

[ j6si ofangreinds kemur ekki & vart ad einungis tveir vidmaelendur nefndu ad reynt
hafi verid ad nota skorkortid til ad tengja saman stefnu og dzetlun. Af pessum tveimur
nefndi einn vidmaelandi ad pessi tilraun hafi hinsvegar reynst frekar illa. Farid hafi verid
alltof djupt i petta og gerdar of rikar krofur til starfsmanna ad vera stédugt ad skra tolur
i kerfid svo fylgjast maetti med maelikvordunum i skorkortinu. Nidurstadan hafi pvi verid

su ad petta sprakk i hondunum a peim og notkun skorkorts var ad mestu haett.

Hinn adilinn sem notar skorkort notar pad ekki & pann mata ad utbuid sé sérstakt
model i daetlanakerfinu til ad skra vidkomandi stefnumid og naudsynleg adféng fyrir
bau. Heldur sé petta frekar tekid saman i formi itarlegrar skyrslu sem utbuin er fyrir arid

og m.a. notud sem forsenda i daetlanagerdinni.

Adrir viomaelendur nefndu ad ekki veeri til stadar neitt formlegt ferli til ad tengja

saman pessi tvo ferli.

Engin af peim 11 vidmalendum sem reett var vid nefndu ad stefnutengd verkefni
veeru skyrt tekin fram i daetluninni (t.d. i formi stefnukostnadarazetlunar, eda merkt a
einhvern annan mata i 68rum koéflum daetlunarinnar). betta kemur ekki & évart i ljosi
bess ad flestir vidmalenda voru ekki med formlegt ferli til ad tengja saman stefnu og

adeetlun.

Telur pu mikilvaegt ad framkvamd stefnu sé formlegur hluti af azetlun fyrirtekisins?

bratt fyrir ad vidkomandi fyrirtaeki séu flest ekki med formlegt ferli til ad tengja saman
stefnu og aaetlun i dag pa nefndu flestir vidmeelenda ad peim fyndist afar mikilveegt ad
bessi ferli stydji vid hvort annad og pa sérstaklega ad adzetlunin taki tillit til peirra
verkefna sem akvedid var ad radast i sem hluta af stefnumotun félagsins. Vidmaelendur
voru hinsvegar ekki sammala um hvada form a slikri tengingu veeri best, heldur nefndu
einfaldlega ad mikilveegt sé ad upplysingar flaedi fra stefnu til daetlunar og til baka einnig

fra deetlun til stefnu.
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11 Umraedur

Byggt & peim svorum sem vidmaelendur gafu pa virdast islensk fyrirtaeki fylgja frekar
hefdbundnum adferdum pegar kemur ad gerd desetlana. Flestir vidmalenda utbua

aeetlanir ad hausti til og gera datlun einungis til eins ars i senn.

Einnig virdist vera litid um notkun rdllandi dzetlana par sem fyrirtaekid uppfaerir
aztlun reglulega og lengir pad timabil sem daetlunin tekur til og hefur pvi avallt
uppfeerda dzetlun fyrir naestu 4-5 arsfjérounga. bvert 8 méti pa sogdu sjo viomeelendur
ad daetlanir veeru ekki uppfaerdar reglulega. bessi fyrirtaeki fylgdu i raun ekki formlegu
ferli vardandi endurskodun og uppfaerslu daetlana og eru pvi hugsanlega ad verda af
teekifeerum til ad tryggja ad daetlunin endurspegli dvallt nyjustu forsendur og stydji par
med betur vid daglega akvardanatoku. Einnig ma feera rok fyrir pvi ad azetlun sem er
uppfeerd oftar en einu sinni & ari geti gert fyrirtaekjum kleift ad stytta hid hefdbundna
aatlanaferli 4 haustin sem margir viomalendur voru sammala um ad vaeri of timafrekt

og trufli storf starfsmanna of mikid.

[tarleiki 4eetlana hja vidmaelendum var einnig afar breytilegur. Hér ma hinsvegar gera
sér i hugarlund ad gerd mjog itarlegra aeetlana i fullkomnum og umfangsmiklum
aztlanakerfum sé i raun einungis naudsynlegt hja stéorum dreifdum fyrirtaeekjum og eigi
bvi ekki fyllilega vid morg smaerri fyrirtaeki  [slandi sem hafi feerri starfsmenn og starfi i
smaerra umhverfi. En erfitt er ad segja petta med einhverri festu par sem umfang og
itarleiki dzetlana parf ad byggja a pvi hvad fyrirtaekid telur vera naudsynlegt og pad getur

tekid mid af 68rum atridum en steerd fyrirtaekisins.

Vardandi tengsl| aeetlana og stefnu pa ma greina Ur svorum vidmalenda ad morg
islensk fyrirteeki hafa ekki fullnytt pau teekifaeri sem felast i formlegri tengingu stefnu og
aatlunar til ad stydja vid framkveemd stefnu sinnar. bad litur pvi Ut fyrir ad pau séu ekki
ad fylgja peim fraedum sem hér hefur verid fjallad um vardandi stefnukort, skorkort og
stefnukostnadardaetlanir, nema ad takmorkudu leyti. Tengsl pessara ferla virtust i besta
falli 6formleg og pa oft i formi pess ad sdmu adilar koma ad badum ferlum eda pa ad
megin nidurstdodum Uur stefnu er midlad inn i daetlanaferlid, en pd ekki & pann mata ad
viokomandi steerdir i dsetluninni veeru sér merktar stefnumidum (eda med notkun

stefnukostnadaraaetlunar).
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Pad ma gera sér i hugarlund ad vissir hlutar peirra freeda sem fjallad hefur verid um i
bessari ritgerd sé zetlad ad gera stjornendum betur kleift ad styra stérum og dreifdum
fyrirtaekjum og henti pvi hugsanlega ekki eins vel islenskum fyrirtaekjum. En @ sama
tima ma segja a0 morg peirra atrida sem raett er um i pessari ritgerd geta nyst smaum
jafnt sem storum fyrirteekjum, enda ma framkvaema pessi atridi & marga mismunandi
vegu til ad henta peim kréfum sem hvert og eitt fyrirtaeki gerir. Fyrir islensk fyrirtaeki
meetti skoda betur gerd magndrifinna dzetlana i sérsmidudum azetlanakerfum svo lengi
sem farid sé varlega i hversu djupt sé farid. Einnig maetti 8 sama mata tengja stefnu og
azetlun betur saman med skorkorti og stefnukostnadarmaddeli eda einfaldlega med pvi
ad tryggja ad vidkomandi staerdir i asetluninni séu merktir stefnumidum 34 einhvern
mata. betta er pvi ekki spurning um hvort pessi fraedi henti alls ekki islenskum
fyrirtaeekjum heldur einungis spurning um hversu djapt er farid i einstaka hluta

fraedanna.
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