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Agrip

I atskyringum & asteedum hruns fjarmalakerfisins arid 2008 hefur medal annars komid fram ad
orsakir hafi verid lélegir stjornarhattir, skortur & ahattustyringu og 6fullnaegjandi eftirlit. |
fjarmalafyrirteekjum ma sja sameiginleg vandamal hvad fyrirkomulag og virkni ahattustyringar
og eftirlitsumhverfisins vardar sem verdur ad bregdast vid.

Rannsoknir syna ad stjérn finnst han fa of mikid efni til yfirferdar og ad éraunhzefar
krofur séu gerdar til stjornarmanna hvad dagleg afskipti vardar af aheettustyringu og eftirliti
med henni. Mikil sil6 menning sé til stadar innan fjarmalafyrirteekja sem hugsanlega geti gert
pad ad verkum ad got myndist i ahattustyringu og eftirlitsumhverfinu og ekki sé brugdist vio
mikilveegum &hzttupattum. Erfitt sé ad innleida &hzttuvilja stjérnar og viomid um &hettu inn i
starfsemi fyrirteekjanna og ad umgjord vid ahattustyringu sé almennt of flokin og émarkviss.
Vidhorf og menning til ahaettustyringar sé jafnframt ahersluatridi.

Nidurstadan ur verkefninu er ad aukin samvinna og sampetting audlinda hja peim sem
starfa vid ahettustyringu og eftirlitsumhverfid geti audveldad fyrirtekjum ad bregdast vid
bessum atrioum. Fyrirteeki eettu ad stefna ad pvi ad vidhafa fyrirkomulag um heildsteeda
aheettustyringu. Skilgreina ma heildsteeda ahaettustyringu sem stédu par sem allir adilar i
aheettustyringu og eftirlitsumhverfinu samhafa vinnu sina & formlegan hétt og ljost sé hvada
ahaetta tengist markmidum fyrirtaekisins i heild og hvada ahattupeettir hafa verid metnir og
brugdist vid. Fyrirkomulagid geri stjorn og adstu stjornendum audveldara um vik ad sinna

abyrgd sinni hvad vardar ahattustyringu og eftirlit med henni.



Formali

Ritgerd pessi er 16 ECTS eininga lokaverkefni héfundar til BS grddu i vidskiptafreedi vid
Haskdlann & Bifrost. Verkefnid fjallar um hvad heildsteed aheettustyring er og hvernig megi
leggja mat & virkni hennar. Ahersla er 16gd & umhverfi fjarmalafyrirteekja. Verkefnid var unnid

& timabilinu jandar til april 2015.

Sérstakar pakkir feer Gudmundur Orn Sverrisson, leidbeinandi minn fyrir géda leidsogn og

uppbyggilega gagnryni sem hann veitti mér vid gerd pessa verkefnis.

Agusti Hrafnkelssyni, innri endurskodanda islandsbanka, vil ég pakka innilega fyrir ad veita
mér dmetanlega adstod og kennslu i peim freedum sem verkefni pessu tengjast asamt pvi ad lesa

yfir ritgerdina og hvetja mig afram og veita mér mikinn studning vid verkefnavinnuna.

Grétu Gunnarsdattur, sérfreedingi i Innri endurskodun islandsbanka, vil ég pakka karlega fyrir
godan stuoning og skilning & medan verkefnavinnunni st6d dsamt pvi ad lesa yfir ritgerdina

fyrir mig.

M&dir min, Adalheidur Steinarsdoéttir, feer hjartans pakkir fyrir yfirlestur og endalausan
studning i gegnum namsferil minn. Han syndi mér sjalf ad kona sem er komin & fullordinsar

getur vel lokid nami med vinnu og hvatti pad mig til ad hefja nam.

Eva Valdis Hakonardéttir, dottir min, feer einnig hjartans pakkir fyrir ad hvetja mig afram pegar
g sat preytt vid skrifbordid ad leera & kvoldin og fyrir pann skilning og studning sem han hefur

synt mér.

AdJ lokum vil ég pakka vinkonum minum fyrir endalausan skilning og ad vera alltaf til stadar

b6 svo ég hyrfi reglulega & vit bokanna.

Petta verkefni er mitt eigid verk og afrakstur eigin rannsdkna. Vitnad er i verk annarra og visad

til heimilda eftir reglum sem um pad gilda.

Reykjavik, 21. april 2015

Johanna K. Svavarsdottir
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1. Inngangur

[ atskyringum & asteedum hruns fjarmalakerfisins arid 2008 hefur medal annars komid fram ad
orsakir hafi verid lélegir stjornarhattir, skortur & aheettustyringu og 6fullnaegjandi eftirlit. EKKi
er pé haegt ad alhaefa ad pessir peettir séu meginorsokin par sem vafalaust er um floknara samspil
ad reda (ECIIA, 2009). b6 er nokkud vist ad framangreind atridi skipta mjog miklu mali og
fyrirteeki sem voru med sterka stjornarheetti og gott eftirlitsumhverfi hafa hugsanlega farid betur
at ar hruni fjarmalakerfisins heldur en fyrirteeki sem voru pad ekki (Sarens, Decaux, & Lenz,
2012).

Rétt 4dur en bankahrunid vard ma segja ad bankar & Islandi hafi verid half
godsagnakenndar stofnanir sem ekkert geeti stodvad. Steerstu vidskiptabankarnir voru i Gtras
vida erlendis og birtu reglulegar upplysingar um hversu vel reksturinn gekk. Forseti Islands og
paverandi forsatisradherra voru jafnframt duglegir ad kynna og hrésa stjérnendum peirra og
var dregin upp fegrud og pjoderniskennd mynd af yfirburdum islendinga (Rannséknarnefnd
Alpingis, 2010).

Afleidingar bankahrunsins urdu ekki sist mikill alitshnekkir og vantraust a
fjarmalastofnunum og sidan pa hafa fjarmalafyrirteeki lagt mikinn metnad i ad vinna aftur traust
hlutadeigandi adila. | pvi sambandi hafa krofur til stjornarmanna aukist hvad vardar
stjornarhaetti og ahaettustyringu & starfsemi sem peir bera abyrgd 4. Med aukinni umraedu um
abyrga peirra a rekstri fyrirteekja hafa krofur peirra aukist um virkni eftirlitsumhverfisins innan
fyrirteekjanna. A sama tima er mikil ahersla 16gd a kostnadaradhald i rekstri. Ahersla & sképun
tekna samhlida nidurskurdi & kostnadi bitnar gjarnan a framlagi til stod- og eftirlitseininga par
sem peer einingar koma ekki ad tekjudéflun med beinum heetti. Pad ber p6 ad hafa i huga ad virkt
eftirlitsumhverfi getur baedi leitt til sparnadar og fordad fyrirteekinu fra tjoni.

Til ad auka likur & ad markmid fyrirteekis naist er mikilveegt ad aheettustyring pess sé
markviss. Adgerdir til tryggingar pvi ad ahaettu sé mett og/eda stjornad purfa ad vera
hnitmidadar og styrt & pann hatt ad tryggt sé ad peer séu virkar. Stjorn fyrirtaekis ber abyrgd a
ad aheettustyring og innra eftirlit i fyrirtaekinu sé med videigandi hatti. Stjornarmenn eru pd
ekki i adstodu til ad sannreyna personulega virkni einstakra eftirlitspatta po peim sé &tlad ad
bera abyrgd & virkni innra eftirlits og aheettustyringar.

I storum fyrirteekjum s.s. fjarmalafyrirteekjum byggir stjorn alit sitt & virkni
aheettustyringar og eftirlitsumhverfisins & storfum margra eininga. Par ma t.d. nefna innri

endurskodun, aheettustyringu, regluvorslu, lanaeftirlit og framkvaemdastjorn. bad liggur hins



vegar ekki i augum uppi hvernig stjornarmenn geta fullvissad sig um ad heildsteed, arangursrik
0g hagkveem aheettustyring sé fyrir hendi.

Tilgangurinn med pessu verkefni er ad héfundur kynni sér ahattustyringu og svari i
framhaldinu hvad heildstaed ahattustyring er og hvernig ma leggja mat & virkni hennar. Byrjad
er & pvi ad skoda hvad ahattustyring er Gt fra freedilegri umfjollun og hvad hun felur almennt i
sér. bvi naest verdur skodad hvada einingar innan fjarmalafyrirteekja koma ad &hattustyringu
og eftirlitsumhverfinu, hvada verkefni tengjast pvi og hvada hlutverk hver eining hefur i pvi
samspili. pa tekur vid umfjollun um hvad heildsteed ahattustyring er og hvernig ma innleida
hana. Ad lokum er Utbdid snidmat sem hagt er ad nota til adstodar vio ad leggja mat a hvort
heildsteed haettustyring sé viohofd i fyrirteekinu. Snidmatid er eetlad peim sem alla jafna sja um
ad meta virkni ahattustyringar s.s. innri endurskodun.

Héfundur starfar i Innri endurskodun Islandsbanka og er virkur patttakandi i eftirliti med
aheettustyringu bankans. Verkefninu er etlad ad hafa hagnytan tilgang par sem héfundur mun i
framhaldi af pvi beita snidmatinu til ad leggja mat & virkni &heattustyringar i bankanum.

Umfjollunin tekur mid af umhverfi fjarmalafyrirtaekja & islandi.
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1.2. Uppbygging verkefnis

Vid vinnslu verkefnisins var notast vid freedilega nalgun vid

svorun rannsoknarspurningar. Lesnar voru ritadar heimildir ar l Ahzthistjring
bokum, skyrslum og greinum, auk vefheimilda. Upplysingar '

.. . .. ¢ _i'-s_heel:tustj.-"ring og
sem hofundur afladi voru medhdéndladar med gagnrynu | ciitumbverfis
hugarfari og leitast var vid ad leggja hlutleegt mat & peer. _

B . Heildsted ahettustiring
Ahattustyring |

[ kafla tvd um ahattustyringu er fjallad & fraedilegan hatt um Mat & heildstbri
hvad ahetta og ahattustyring er og hvada hagur er af henni. | ah=tstyringu
Fjallad er um hvernig ma beita henni sem nokkurs konar

verkferi til ad tryggja enn frekar velgengni fyrirtekisins en |

jafnframt er fjallad um takmarkanir henni tengdar. Einnig er Utnradur og frekari
farid yfir algengustu adferdir vid ad medhondla ahattu. I lok | raansokcnir

kaflans er fjallad um nidurstédur ur rannsoknum Ernst & Young
um &hettustyringu sem gerdar voru & fjarmalafyrirteekjum vida um heim & nokkurra ara

timabili.

Ahattustyring og eftirlitsumhverfid

[ kafla prju er fjallad um ahattustyringu og eftirlitsumhverfid og hvada skyldur, verkefni og
malaflokkar tengjast pvi og peim sem ad pvi koma. Gerd er grein fyrir likani par sem prjar
varnarlinur fyrirtekis eru skilgreindar og hvernig verkefni sem tengjast ahattustyringu skiptast
pbeirra a milli.

Farid er yfir hlutverk stjorna i fyrirteekjum hvad ahattustyringu vardar, hvada abyrgo
stjornarmenn hafa sem slikir og hvernig peir skipta gjarnan med sér verkefnum. Fjallad er um
stodu framkvaemdastjora og stjornendur fjarmalafyrirteekja og hvada abyrgd og skyldur peir
bera a ahaettustyringu. Fjallad er um naudsyn pess ad eftirlit sé haft med aheettustyringu og gero
grein fyrir 16gum sem tilgreina ad pad skuli gert. Fjallad er um innri endurskodun, hvada
hlutverk han hefur og paer adferdir sem adilar sem vid pa faggrein starfa verda ad temja sér i
storfum sinum. Fjallad er um misferlisahaettu sem verkefni sem verdi ad sinna. Fjallad er um
regluvorslu sem verkefni og varpad 1josi & hvernig hdgun hennar er hattad ad einhverju leyti
hja islenskum fjarmalafyrirteekjum. Fjallad er um upplysingataekni og 6ryggisstjérnun og hvada
verkefni tengjast peim malaflokki hja fjarmalafyrirteekjum & Islandi. bvi nest er fjallad um ytri
endurskodun og hver adkoma peirra er ad fjarmalafyrirtekjum og hvada krofur eru gerdar til

beirra sem fagstéttar. Ad lokum er i kafla prju fjallad um sjalfbaerni og samfelagslega abyrgd
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fyrirteekja en sa méalaflokkur tengist aheettustyringu og markmidum fyrirteekja til lengri og
styttri tima.

Heildstaed ahettustyring

I kafla fjogur er fjallad um hvada teekiferi einingar i aheettustyringu og eftirlitsumhverfisins
hafa til samvinnu og avinning sliks fyrirkomulags fyrir fyrirteekid. Jafnframt er fjallad um
hvernig megi hefja innleidingu & heildstaedri ahattustyringu. Ad lokum er pvi svarad hvad

heildsteed ahattustyring er.

Mat a ahattustyringu
I kafla fimm er sett fram snidmat sem hagt er ad nota til ad leggja mat & hvort stjoérnkerfi um
heildsteeda ahaettustyringu se fyrir hendi.

Samantekt

I kafla sex er fjallad um helstu nidurstddur verkefnisins.

Umradur og frekari rannsoknir

[ kafla sjo eru umreaedur og fjallad um moguleika & frekari rannsoknum & pessu svidi.
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2. Ahattustyring

2.1. Almennt um ahattustyringu

[ fyrirteekjum ma yfirleitt finna innra stjornkerfi sem atlad er ad studla ad pvi ad markmid peirra
naist frekar dsamt pvi ad veita stjorn og 6drum videigandi adilum fullnaegjandi yfirsyn yfir
starfsemina. Vel skipulagt stjornkerfi hjalpar stjérnendum ad stjérna starfseminni med hlidsjon
af markmioum fyrirtaekisins, eftir ahattuvilja stjornar og i fylgni vid 16g, reglur og tilmali sem
um starfsemina gilda.

Til pess ad stjornkerfi pjoni tilgangi sinum sem best er mikilveegt ad pad se reglulega
endurmetid med hlidsjon af markmidum fyrirteekisins. Stjornkerfi getur pé aldrei veitt fullvissu
um ad markmidum sé ad fullu ndd og ad stjorn og stjornendur hafi raunverulega fulla yfirsyn
yfir starfsemina. Hins vegar getur pad ef vel er ad pvi stadid veitt hefilega vissu um ad svo sé.
Astedan fyrir pvi ad fullvissa mun aldrei nast eru takmarkanir af ymsum toga. Videigandi
markmid seu t.d. ekki skilgreind sem forsendur fyrir innra eftirliti. Atburdir eda skilyrdi sem
fyrirteekid byr vid geta verid & pann hattinn ad pad er hreinlega ekki i hondum stjérnenda ad
geta brugaist vid peim. Virkni stjérnkerfa byggist ad mestu leyti & domgreind peirra sem koma
ad peim. begar kemur ad akvordunum svo sem pegar brugdist er vid ahaettu & einhvern hatt er
akvoroun peirra sem bregdast vid aheettunni litud af peim upplysingum sem eru vid hendina
hverju sinni og peer geta verid misjafnlega vandadar. Streituvaldar svo sem timapressa eda
alvarleiki og jafnvel personulegt 6hadi geta jafnframt & einhvern hatt skert afurdir stjornkerfis
um ahattustyringuna. Stjérnendur geta snidgengid fyrirfram akvednar dkvardanir og/eda reglur
um hvernig skuli farid med ahettu og eftirlit med henni. Jafnframt geta starfsmenn tekid sig
saman i ad komast framhja stjorntaekjum svo sem edlilegum adskilnadi starfa sem eiga ad hindra
eda draga Ur akvedinni ahaettu (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2013).

I daglegum storfum fyrirteekja par sem unnid er eftir stjornkerfi eru markmid
fyrirteekjanna hofd i fyrirrami. Til pess ad pau naist frekar parf ad huga ad pvi hvort ahatta sé
tengd peim. Ahzttu ma skilgreina sem 6vissu um 6komna atburdi og ahrif peirra ef af peim
verdur eru ekki ad fullu pekkt. Haegt er ad horfa & ahaettu sem neikvaeda eda jakveeda med tilliti
til peirra ahrifa sem hdn hefur a ad markmid fyrirtekis naist. Neikvaed ahatta getur valdid pvi
ad tiltekid markmid nast ekki s.s. pegar endurgreidsla utlana skilar sér ekki eda alvarleg
rekstrarstddvun a sér stad. Raungerist jakvaed ahatta getur pad skilad pvi ad markmid pess naist

frekar svo sem pegar fyrirteki lanar vioskiptamanni sinum og endurgreidsla utlana skilar sér ad
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fullu eda fyrirtekid fjarfestir i alveg nyrri teekni sem skilar pvi miklum hagnadi. Misjafnt er
eftir fyrirteekjum og stofnunum hvernig pau lita & aheettu og fara med hana.

Pad liggur i edli fjarmalafyrirteekja ad taka medvitada ahaettu s.s. Gtlanaahattu og
markadsahattu par sem hafilega opin og skynsamleg ahettustada er talin leida til hagnadar
fyrir fyrirteekid. PO svo ad fjarmalafyrirteeki vilji taka tiltekna &hettu hvad utlan og
markadsstarfsemi vardar pa getu pau hins vegar dkvedid ad horfa & rekstrardheattu sem
neikvaeda p.e. ad ekki sé aseettanlegt ad taka rekstrarahattu i pvi skyni ad hagnast & henni (Sobel
& Reding, 2012).

Med virkri &heettustyringu ma studla ad verdmeetaskdpun og pvi ad markmid naist
frekar. Ahattustyringin sjalf er hins vegar ekki ein adgerd eda starfsemi unnin & einu svidi
heldur er hin medvitund og starfshattir sem purfa ad vera fléttadir inn i alla starfsemi fyrirteekja
svo sem i akvardanatokur og innri ferla starfseminnar. Ahattustyring parf ad vera virk og
stddugt i gangi par sem markmid og innri og ytri ahrifapeettir fyrirteekja breytast stédugt. Pannig
er mikilveegt ao ferli aheattustyringar sé stéougt endurmetid til ad tryggja ad brugdist sé vid
videigandi atridum a hverjum tima (International Organization for Standardization, 2009).

Rekstur fyrirteekja i natimaumhverfi er toéluvert flékinn hvad aheettustyringu vardar en
starfsemi peirra er oft ad einhverju leyti i mérgum I6ndum par sem jafnvel eru 6lik lagaumhverfi
og 6nnur menningarleg gildi en i heimalandi peirra. Starfsemi peirra er jafnframt oft vidamikil
0g ma i pvi sambandi nefna ad bankar & islandi hafa samkvaemt 3. gr. i 16gum nr. 161/2002 um
fjarmalafyrirtaeki leyfi til ad bjoda upp & pjénustu i formi innlana, Gtlana, eignaleigu og vidskipti
0g pjénustu med fjarmalagerninga.

Ahattustyring 4 sér stad daglega i lifi einstaklinga og fyrirteekja sem allt eftir
markmidum og edli ahaettu vidhafa margvislegar adgerdir til ad styra ahattunni. Pegar akvedid
er ad hefja formlega ahaettustyringu skilgreinir fyrirteekid ahaettustefnu par sem stjérnskipulag
aheettustyringar og abyrgo eininga a henni kemur fram (KPMG, 2013). begar stefna er moérkud
i &heettustyringu er horft til pess hvert edli starfseminnar er, skodad hvada meginahetta tengist
henni og vidhorf myndad gagnvart ahattunni. Ahetta getur myndast innan og utan
fyrirteekisins. Sem demi um af hvada ahattuflokki ahatta utan fyrirteekis getur myndast ma
nefna:

e Fjarhagsleg — breytingar sem geta haft ahrif & fjarmognun fyrirteekisins og
samkeppnisstoou pess.

e Nattara — natturulegar eda manngerdar nattiruhamfarir og breytingar a loftslagi sem
geta leitt til pess ad fyrirtekid hafi engan eda takmarkadan adgang ad audlindum svo

sem rafmagni og vatni.
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e Lagaleg — breytingar a I6gum og reglum sem fyrirteekinu ber ad fylgja geta haft pannig
ahrif ad fyrirteekio verdi ad hatta vid verkefni eda nai ekki markmidum sinum a peim
tima sem pad &tladi sér.

e Vidhorf — breyttar parfir og vaentingar vidskiptavina geta haft ahrif & vorupréun, kostnad
og vidhorf vidskiptavina og pannig dregid ur tekiferum fyrirteekisins eda skapad
teekifeeri fyrir nyjar vorur.

e Teakni — breytt tekni getur leitt til breytinga & adgengi gagna og kostnadi vid

upplysingakerfi & jakveedan og neikvaedan hatt.
Sem demi um ahattuflokka innan fyrirtaekisins fra ma nefna:

e Innvidir — akvardanir um radstofun fjarmuna sem geta haft ahrif & starfsemi og innvidi
fyrirtaekisins.

e Stjornskipulag — breytingar & abyrgd stjérnenda sem getur breytt og/eda haft ahrif &
framkveemd ahattustyringar og eftirlits.

e Upplysingakerfi — truflun & rekstri upplysingakerfa getur valdid alvarlegum truflunum
a starfsemi fyrirtaekisins.

o Starfsfolk — haefni starfsmanna og adferdir sem notadar eru til ad taka a moti nyjum
starfsmonnum geta haft ahrif & medvitund og vidhorf gagnvart stjornkerfinu innan
fyrirteekisins.

e Adgangsstjornun — 6videigandi adgangsheimildir geetu leitt til 6réttmaetrar notkunar &

audlindum fyrirteekisins.

Margar leidir eru til flokkunar ahaettu og fer nokkud eftir edli starfseminnar hvada flokkar eru
mikilveegastir og hvernig peir eru skilgreindir (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, 2013). Hja fjarmalafyrirteekjum hefur myndast hefd hvad vardar
meginflokka og skilgreiningar & ahaettu m.a. med hlidsjon af reglum og leidbeinandi tilmaelum
sem um starfsemi peirra gilda. Sem deemi um slika flokka pé eru i ahaettuskyrslu islandsbanka

fyrir &rid 2013 skilgreindar fjérar megin adhattur sem tengjast markmidum hans:

o Lausafjardhaetta — er skilgreind sem &hatta & ad geta ekki fjarmagnad fjarhagslegar
skuldbindingar eda atladan voxt fyrirtaekisins.
o Rekstrarahatta — er skilgreind sem moguleg heetta & tapi vegna 6fullnaegjandi verkferla

og/eda ad peim sé ekki fylgt eda vegna innri eda ytri atburda i rekstrarumhverfinu.
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islandsbanki skilgreinir jafnframt lagalega aheettu, hlitingaraheettu og ordsporsahattu
sem hluta af rekstraraheattu.

e Utlanadhatta — er skilgreind sem ahatta 4 tapi ef vidskiptavinir na ekki ad standa vid
samningsbundnar skuldbindingar sinar svo sem vegna pess ad peir fara i greidsluprot
eda full innheimta naest ekki. Pessu tengt myndast einnig sampjoppunarahatta pegar
sameiginlegir ahattupattir einkenna vidskiptavinahdpinn s.s. vegna atvinnugreinar,
stadsetningu eda innbyrdis tengsla.

e Markadsahetta — er skilgreind sem su ahetta sem verdbreytingar & mérkudum hafa a
Ohagsted ahrif fjarmalagerninga s.s. breytingar a voxtum, verdi & bréfum eda

gjaldmidlagengi og hafa par med ahrif & afkomu og eigid fé.

| fjarmalafyrirteekjum s.s. hja Islandshanka eru jafnframt skilgreindar undirstefnur pegar vié &

sem falla ad skilgreindum meginahaettupattum i starfsemi hans (islandsbanki hf., 2013).

2.2. Ferli ahattustyringar

Eftir ad megin flokkar aheaettu gagnvart fyrirteekinu hafa verid skilgreindir (e. Establish the
Context) akvedur stjorn hver ahettuvilji (e. Risk Appetite) er gagnvart peim. Yfirlysing um
aheettuvilja (e. Risk Appetite Statement) skilgreinir hve mikla &hattu fyrirtekid er tilbuid ad
taka i hverjum flokki til ad na akvednum markmidum. Ferli dhaettustyringar sem synt er a mynd
2 a bladsiou 17 er samsett Ur nokkrum pattum sem til samans studla ad godri yfirsyn yfir
mikilvaega dhaettupeetti sem geta 6gnad eda hjalpad fyrirteekinu vid ad nd markmidum sinum.
Ef ferlid er vel skilgreint pa tryggir pad ad frekar sé brugdist vid aheettupattum a videigandi og
formlegan hatt og jafnframt ad videigandi adilar séu medvitadir um ahettuna (International
Organization for Standardization, 2009). begar stefna og ahettuvilji hefur verid skilgreind tekur

vid ferli um ahaettumat (e. Risk Assessment).

16



v

c Establish the context < >

o [M—F

£

=

3 ! # k 2
=z 1= . . s . ! =
g ,‘_1_5_.. RlS]f( 1dE‘Il'|'.‘LE.Cﬂh.DIl ,‘_:—., E
© | £ : )
3 =
E | B v I 2
e [t— > Risk analysis «— >
£ | 0 l 2
" = + i -
o :_“_:'. I "
o = > Risk evaluation ——» E
E R S— - | z
S

UV ig—p Risk treatment i —

2.2.1. Uppg6tvun ahattu

Eftir skilgreiningu & stefnu og ahettuvilja hefja starfsmenn greiningu og skra hvada ahatta
tengist starfseminni og markmidum hennar, hvar hennar er helst ad venta og hvada adsteedur
geetu skapad hana (e. Risk Identification). Pegar ahatta er greind er naudsynlegt ad hugsa Gt i
sem flestar adstedur eda svidsmyndir sem geetu haft ahrif & starfsemina og markmid
fyrirteekisins. Greina parf dhettu sem tengist 6llum skilgreindum markmidum pess dsamt 6llu
bvi sem stydur vid pau, svo sem upplysingakerfi og mannaud.

Mikilveegt er ad skra nidur badi pa peetti sem pegar eru medhondladir hvad ahettu
vardar og pa sem eru pad ekki svo Oll ahetta sem vitad er um ad tengist markmidum
fyrirtekisins sé 1jos. Horfa parf & jakvaeda og neikveeda atburdi med pvi ad greina hvad geeti
hjalpad fyrirteekinu ad né frekar akvednu markmidi. Eda hvad geeti orsakad ad pad myndi eiga
erfitt eda Gmogulegt ad med ad na pvi. Jafnframt parf ad hafa i huga ad einn atburdur getur
valdid pvi ad r6d atburda fari & stad.

Greining & aheettu er ekki einskiptis adgerd sem framkveemd er af einum adila heldur
parf ad endurtaka matid reglulega af breidum hopi einstaklinga sem pekkja starfsemi og innvidi
fyrirteekisins vel par sem umhverfid og adsteedur eru floknar og breytast fljott og pvi erfitt fyrir
einn adila ad gera sér grein fyrir dhattu sem tengist 6llum hlidum starfseminnar (Sobel &
Reding, 2012).
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Adilar sem greina &hettu geta pé ekki spad fyrir um alla ahattu sem mogulega tengist
fyrirteekinu. I pvi sambandi er til hugtak sem heitir svartur svanur (e. Black Swan) sem & vid
um atburdi sem eiga sér mjog litlar likur & ad verdi en eru pannig ad pad er naer dmdgulegt ad
spa fyrir um pa. Peir valda gifurlegum ahrifum og miklum aféllum hja peim sem verda fyrir
ahrifum peirra. bad sem gerir p& 6druvisi en adra atburdi af sama flokki er ad umfang og ahrif
eru svo miklu meiri en fyrirtaekid spadi fyrir um og gerdi rad fyrir hverju sinni. Deemi um slika
atburdi var pegar jardskjalfti og flodbylgja vard i Indonesiu arid 2004 eda pegar
fjarmalakreppan skall a 2008. Reynslan synir ad folk lokar oft augunum fyrir méguleikunum a
slikum atburdum enda geta peir verid hradilegir um ad hugsa og valdid otta.

Mynd 3 synir hvernig skilgreiningarsvid ahettupétta er hja adilum sem greina ahattu
og litir & myndinni tilgreina ahrif atburdanna ef af peim verdur par sem blatt er mjog litil ahrif
en rautt mjog mikil. Vinstra megin & maelinum undir brotalinunni ma sja pekkta ahattupaetti (e.
Knowns) sem mjog audvelt er ad spa fyrir um og koma mjog reglulega fyrir og er alla jafna
hluti af daglegri starfsemi ad bregdast vid. | midjunni ma sja pad svid ahattupatta sem
fyrirteekid veit ad geti ordid (e. Known Unknowns) en likur & ad peir raungerist eru misjafnar
og ahrif peirra einnig.

s T TR

Known
Unknowns

Pad a vid badi um nattdrulega ahaettupeetti og pa sem almennt eru tengdir starfseminni. Haegra
megin undir brotalinunni eru atburdir sem fyrirtekid gerir sér ekki grein fyrir ad geti ordio (e.
Black Swans of FatTail) par sem hugmyndaflug peirra sem sja um ad meta ahattupaettina naer
ekki til peirra og ekkert i sogunni bendir jafnframt til peirra (AON Corporation, 2011). Atburdir
sem falla undir skilgreininguna sem svartir svanir hafa po sannarlega ordid og hafa haft veruleg
ahrif a fyrirteeki og einstaklinga sem peim tengjast & einhvern hatt. Mynd 4 synir fjortiu ara
timabil af pess konar atburdum (Ernst & Young, 2011).
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Mynd 4: 40 ar af svortum svénum (Ernst & Young 2011).

Pad er pvi naudsynlegt ad peir sem astunda ahaettustyringu geri sér grein fyrir ad akvedin ahetta
felst i framkveemd ahaettumats p.e. ahaettan felst i pvi ad taka ekki med eda yfirsjast akvedna
aheettupeetti svo sem atburdi sem flokkast sem svartir svanir en einnig adrir sem hafa minni en
alvarleg ahrif sem meiri likur eru & ad raungerist. Mikilveegt er ad fyrir hendi sé vidbragdsaaetlun
og skipulag til ad takast & vid atburdi sem geetu flokkast sem svartir svanir. | pvi sambandi geeti
verid gott ad vera med hop skilgreindra adila i fyrirteekinu sem myndu fast vid slika atburdi
svokallada neydarstjorn sem geeti kynnt sér hvernig fyrirteekjum og/eda stjérnvéldum gekk ad
takast & vid pa atburdi og hvada leerdom matti draga af peim (AON Corporation, 2011).

2.2.2. Greining ahaettu

Vid greiningu & aheaettu (e. Risk Analysis) er i byrjun horft & edlisleega &haettu vid alla atburdi
eda adgerair, p.e. hver ahrif og umfang peirra veeru ef engar métveegisadgerdir veeru vidhafdar.
Pegar peer hafa verid vidhafdar stendur eftir eftirstodvaahaetta (Wright, 2013). Greining &
aheettu er mikilveeg par sem han hjalpar fyrirteekinu ad gera sér grein fyrir edli og ahrifum
aheettupatta sem starfseminni tengjast. Eftir greiningu a ahaettupattum seér fyrirtaekid betur hvada
aheettupeettir eru alvarlegastir og/eda med mestu ahrifin og par med hvar er best ad bregdast vid
fyrst. Algengasta leidin i greiningu aheettupatta er ad meta likur pess ad til atburdanna komi og
hver ahrif peirra yrou p.m.t. rudningsahrif (Sobel & Reding, 2012). Misjafnt er eftir fyrirteekjum
og edli ahaettu hvernig pad er gert. Haegt er ad greina dhattu med eigindlegum hatti en pa er
ahaettu og likum gefin einkunn sem byggd er & huglaegu mati, innsai og reynslu. Deemi um petta
geetu verid likur fra 1-5 par sem 1 er mjog litlar likur og 5 mjég miklar. Ahrif af atburdi, ef til

19



hans keemi, veeri pa einnig haegt ad meta & kvardanum fra 1-5 par sem 1 veeru mjaog litil &hrif &
pau markmid sem aheettan tengist og 5 mjog mikil ahrif.

Kostir vid eigindlega adferd er ad kostnadur er almennt minni en vid megindlega adferd
og adferdin ytir undir skilning a 6llum pattum starfseminnar. Jafnframt skapast teekifeeri til ad
taka mid af aliti og reynslu annarra adila og einnig er nokkud audveldara ad nota pessa adferd
vid mat & pattum sem erfitt getur verid ad reikna peningalegt virdi & svo sem ordsporsahettu.
Gallarnir vid eigindlega adferd eru ad greiningin er huglag, getur verid hlutdraeg og hugsanlega
of mikid einblint & minnihattar atridi og hjalpar takmarkad vid greiningu a hagkvaemni
motveegisadgerda (ISACA, 2012).

Pegar &hatta er greind med megindlegum hetti er notast vid télulegar upplysingar, t.d.
fjarhagslegar til ad meta og reikna likur og ahrif af atburdi. Kostir vid pessa adferd eru ad
maoguleiki er 4 ad byggja tolfreedileg model af raungégnum og fylgjast med peim, jafnvel med
storu pydi i einu. Ef pessi adferd er notud skapast moguleiki & ad geta metid hagkvemni
motveegisadgerda.

Gallarnir eru hins vegar ad ekki er alltaf audvelt ad nalgast télulegar upplysingar fyrir
hvern og einn ahattupatt og gognin geta verid & formi sem mjog erfitt er ad vinna med.
Jafnframt eru s6guleg gogn oft ekki til en ef pau eru til og eru notud getur pad stundum verid
varhugavert par sem fortidin segir ekki alltaf til um hver framtidin geti ordid samanber
umfjollun um svarta svani hér ad framan. Jafnframt er pad pannig ad p6 ad séguleg gdgn séu
til pa er pad ekki endilega vist ad akvedinn atburdur sem geeti gerst hafi gerst & pvi timabili sem
gdgnin na til svo sem eldgos, fl6d eda Utlanatap. Umhverfid tekur breytingum yfir tima og nyir
aheettupeettir myndast svo sem tengdir tekni. Soéguleg gogn na ekki til peirra. Verulega har

kostnadur getur myndast vid smidi og gagnasofnun fyrir pessar adferdir (ISACA, 2012).

2.2.3. Mat & ahattupattum
Lokaskrefid i ferli dhaettumats er ad nota nidurstédurnar sem verda til vid uppgdtvun og
greiningu a aheettu til ad akveda og forgangsrada (e. Risk Evaluation) med hlidsjon af
aheettustefnu hvada aheettupattum parf ad bregdast vid fyrst og hvar ahatta er talin asettanleg
og/eda eftirsoknarverd og hvar ekki (International Organization for Standardization, 2009).
Mikilveegt er ad ahaetta sem er pekkt sé skrad i ahaettuskra & skipulegan og yfirvegadan
hatt fyrir fyrirteekid i heild pannig haegt sé ad sja hvernig aheetta birtist 6llu fyrirtaekinu en ekki
bara stoku einingum. Til ad mynda vari haegt ad byrja a skraningu steerstu ahattupattanna sem
eru tengdir starfsemi og markmidum fyrirteekisins en audvelt er ad missa stjorn & svona

skraningu hvad flekjustig vardar (Deloitte, 2011).
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2.2.4. Brugoaist vid dhettupattum

Markvisst mat & likum og ahrifum veitir stjornendum upplysingar sem hagt er ad nota til ad

mynda sér skodun og akveda hvernig bregdast skuli vid dheattunni (e. Risk Treatment) og meta

hugsanlegar métveegisadgerdir til ad draga ur ahrifum hennar ef hin er neikvaed eda akvednar

adgerdir til ad nyta sér aheettuna ef hun er jakveed og fellur ad skilgreindum ahettuvilja. Pegar

aheetta er metin i fyrsta skipti er haft i huga hverjar likur og &hrif eru vid edlislaegt 4stand hennar.

Ef han er ad einhverju leyti medhondlud er horft til eftirstddvarahaettu sem er til stadar eftir

akvednar métveegisadgerdir og likur og ahrif metin Gt fra pvi. Med pad i huga er metid hvort

0g pé hvernig veeri haegt ad bregdast vid henni. Deemi um mismunandi vidbrogd vid dhaettu eru:

Fordast — pegar ahatta er pad mikil ad han fellur ekki ad markmidum fyrirteekis og
aheettuvilja eda pad telur sig ekki geta vidhaft métveegisadgerdir gagnvart henni svo sem
vegna kostnadar eda pad er hreinlega ekki haegt og talid er ad han geti haft mikil ahrif &
aheettupol fyrirteekisins er i sumum tilvikum haegt ad velja ad fordast ahettuna. bad er
til deemis gert med pvi ad heetta peim adgerdum sem hafa hana i for med sér eda fjarleegja
aheettuna. Daemi um petta er pegar fyrirteeki er med akvedinn hluta af starfsemi sinni i
landi par sem ekKki er haegt ad treysta a ad 6ryggi starfsmanna sé fullnaegjandi svo sem
vegna striosastands. ba vaeri moguleiki & ad flytja starfsemina i annad land (Sobel &
Reding, 2012).

Milda ahrif — pad er gert med pvi ad innleida motveegisadgerdir sem draga Ur eda
minnka ahattu ad hluta. | raun er um ad ra@da blandada leid par sem akvedid er ad bla
afram vid tiltekna eftirstddvadheettu p.e. asattanlega aheettu fremur en ad velja dyrar
motveegisadgerdir pétt paer kunni ad vera i bodi og mati ahettunni ad fullu. bessi
vidbrogd taka mid af kostnadi en mikilveaegt er ad ihuga hvort motveegisadgerdir kosti
meira en vantanleg ahrif ahattunnar. Sem deemi um svona adgerd meetti nefna banka
sem geymir sedlasjod. Akvedin ahatta er 4 ad einhver komi og steli peningum sem
geymdir eru i bankanum. Sem motvagisadgerd gagnvart pjofnadinum vidhefur bankinn
akvednar adgerdir sem geetu t.d. verid ad hann geymi peninga i leestum peningaskap
med innbrotsvorn, fraedi starfsmenn med reglulegum heetti um hvers konar umgengni er
aetlast til ad sé i kringum skapinn svo sem pegar peningar eru séttir og med pvi ad kaupa
oryggiskerfi med tilheyrandi bunadi og pjonustu vid pad. begar pessi imyndadi banki
var ad velja motvaegisadgerdir gagnvart ahaettu komu jafnvel fleiri motveegisadgerdir til

greina en pessar voru latnar duga par sem peaer voru taldar meata &heettunni &
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asaettanlegan hatt med hliosjon af peim fjarhaedum sem voru i vorslu bankans (Sobel &
Reding, 2012).

Deila — i sumum tilvikum er kostnadur vid ad mata ahaettu mjog har eda ekki haegt ad
innleida motvaegisadgerd en ahattan samt sem adur ovidunandi fyrir fyrirteekid. |
slikum tilvikum er haegt ad deila ahattunni med 6drum s.s. med pvi ad tryggja fyrirtaekio
gegn tjoni og pegar fyrirteeki kaupir starfsabyrgdartryggingu og slysatryggingu fyrir
starfsfolk sitt (Sobel & Reding, 2012).

Sampykkja — i sumum tilvikum er dhetta asaettanleg midad vid skilgreindan ahattuvilja
0g kostnadur vid ad meeta henni heerri en ahrif hennar ef til hennar kaeemi og er hun pvi
sampykkt an adgerda. Deemi um petta er pegar télvukerfi er stillt pannig ad greidslur
undir akvednu hamarki krefjist ekki sampykkis tveggja starfsmanna par sem kostnadur
vid eftirlit yrdi heerri en fjarhaedir sem geetu tapast vegna rangra greidsina (Sobel &
Reding, 2012).

Nyta — ahaetta er ekki alltaf neikvaed heldur getur hin einnig verid jakvaed. Pannig getur
pad haft i for med sér meiri avinning en ekki ef jakvaed aheetta er nytt. Fyrirteki taka oft
einhverja dhattu i starfsemi sinni allt eftir markmidum peirra. Deemi um petta er Gtlana
og markadsahatta par sem ahatta er markvisst tekin i hagnadarskyni en pd innan
skilgreindra marka ahettuvilja. Einnig ma nefna deemi um fjarfestingu i nyrri teekni sem
geeti breytt markadnum og pannig skilad fyrirteekinu mun meiri hagnadi svo sem pegar
bankar foru ad bjoda upp & pjonustu i gegnum hradbanka og netbanka (Sobel & Reding,
2012).

Ahattustyring er hringras endurtekinna verkefna eins og synt er 4 mynd 2 um ferli

aheettustyringar. Nyjar aheettur verda til og fylgjast parf markvisst med motvaegisadgerdum sem

notadar eru gagnvart pekktum aheettupattum til ad haefileg vissa sé um ad pau raunverulega

meeti aheettu eins og til er etlast. Til pess ad tryggja frekar virkni aheattustyringar parf

fyrirkomulag hennar ad fela i sér vel skilgreinda abyrgd & stjérnteekjum sem notud eru til ad

bregdast vid ahattu svo sem reglulegum og éreglulegum verkefnum. Adilar sem fa pa abyrgd

purfa ad vera sampykkir abyrgdinni sem peim er falin, vera hafir til ad bera hana og hafa tima

og audlindir til ad geta meett henni. Fyrirteekid parf jafnframt ad veita peim adilum videigandi

starfsheimildir, tima og pjalfun til ad geta matt abyrgdinni (International Organization for
Standardization, 2009).
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2.2.5. Eftirlit med aheaettu
Pad eitt ad hafa skrad stjornteki til ad mata og bregdast vid ahettu svo sem verkferla eda
adgangsstyringar ad upplysingakerfum er ekki naegilegt eitt og sér til ad meeta ahaettu par sem
stjorntaekin purfa ad vera videigandi og virk & hverjum tima. A pad vid um badi jakvaeda og
neikveeda &haettu.

pannig er naudsynlegt ad stjornteki og vidbrogd vid Aaheettupattum eigi ser
abyrgdarmenn sem hafi reglulegt eftirlit med peim. Daemi um pess konar eftirlit er ad fylgst sé
med hvort unnid sé eftir reglum og verkferlum og hvort adgangsstyringar upplysingakerfa seu
videigandi og virkar. Ef reglulegt og formlegt eftirlit er vidhaft gagnvart ahattupattum naest
frekar heildarmynd & virkni ahettustyringarumhverfisins i fyrirteekinu (Sobel & Reding, 2012).

2.2.6. Upplysingagjof um ahaettu

Upplysingagjof um virkni dheettustyringar i fyrirteekinu er mikilveeg fyrir stjorn og stjornendur
til ad peir geti gert sér grein fyrir hvernig fyrirteekinu gengur ad vinna ad markmidum sinum og
hvort eitthvad 6gnar framgangi peirrar vinnu eda gaeti mogulega adstodad vid hana. Allt eftir
edli ahaettu er mismunandi upplysingagjof viohofd, alvarlega stodu aheettupatta atti ad tilkynna
stjorn strax en adra minnihattar dhaettupeetti meetti draga saman og upplysa um i reglulegri
yfirlitsskyrslu um starfsemina.

Daemi um tafarlausa upplysingagjof er: atburdir sem leitt geta til mikilla ahrifa a
meginmarkmid fyrirteekisins, 6ryggisatvik sem leidir til pess ad personugreinanleg gégn margra
vidskiptavina verdi adgengileg oOvideigandi adilum og andlat lykilstarfsmanna. Demi um
reglulega upplysingagjof er: stada lykilahaettupatta, fjarhagsupplysingar og framgangur steerri
verkefna. Naudsynlegt er ad upplysingagjof um stédu ahaettu og mat a eftirstédvum aheettu sé
midlad a skyran hatt (KPMG, 2013; Basel Committee on Banking Supervision, 2011; Sobel &
Reding, 2012).

2.2.7. Rannsoknir Ernst & Young & ahettustyringu i fjarmalafyrirteekjum

Ahettustyring hefur undanfarin ar verid vaxandi aherslupattur hja mérgum fjarmalafyrirteekjum
og hefur Ernst & Young asamt Institute of International Finance gert reglulegar rannsoknir a
stddu og proun aheattustyringar fra pvi bankahrunid vard i fjarmalageiranum i Afriku, Evropu,
Mid-Austurlondum, Asiu og Kyrrahafslondum, Roménsku Ameriku og Nordur-Ameriku. |
rannsokn peirra fra 2012 um framvindu ahettustyringar i fjarmalageiranum, par sem 69 bankar
og 6 tryggingafélog téku patt, kemur fram ad uppbygging ahettustyringar og
eftirlitsumhverfisins hafi breyst svo um munar fra hruni fjarmalakerfisins 2008 p6 enn sé porf

a4 umbotum & ymsum pattum sem tengjast pessum malaflokki i rekstri fyrirteekjanna.
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Eftir hrun fjarmalakerfisins kom glégglega i 1j6s ad skilgreining og skilningur & &heettuvilja hafi
verid abotavant, sérstaklega i fyrirtekjum sem urdu hvad verst Gti. [ nidurstddum
rannsoknarinnar er tilgreint ad flest bendi til ad fyrirteeki séu med skilgreindan ahattuvilja en
einungis um 37% patttakenda séu med pau vidmid sem hluta af starfsemi sinni p.e. yfirlysing
er til en ekki er unnid eftir henni. Hlutverk stjérnar hafi breyst en eftir hrunid matti heyra
gagnrynisraddir um ad stjornarmenn hafi verio of ragir vid ad gagnryna og fylgja eftir
ovissupattum i rekstri fyrirteekjanna. Pad hafi breyst umtalsvert eftir hrunid og timi sem
helgadur er yfirferd ahaettutengdra mala aukist. Gerdar veeru strangari krofur til bakgrunns
stjornarmanna en &dur svo sem er vardar menntun og reynslu af fjarmalageiranum.

patttakendur i rannsékninni tilgreindu ad stjornarmenn leggdu sérstaklega aherslu &
aheettuvilja, lausafjarstodu, viohorf og menningu gagnvart dhattustyringu og métvaegisadgeroir
gegn ahattu. Enn veeru po teekifeeri til Urbota. Stjornarmenn kvértudu undan pvi ad fa of mikid
af éunnu efni til yfirferdar, vidamiklar krofur fra 16ggjafanum og erfidleika vid ad meta flokin
vidskiptalikén. I nidurstddum rannsoknarinnar kom einnig fram ad hlutverk framkvaemdastjora
aheettustyringar hafi breyst mikid fra hruninu en fyrir hrun voru margir peirra einungis med
takmarkad umbod til athafna og oft ekki med umbod til ad setja sig & méti framkveemdastjérum
vidskiptaeininga ef pess var porf (Ernst & Young, 2012).

Samskonar rannsokn var framkveemd aftur &rid 2013 par sem 76 fjarmalafyrirteki i 36
l6ndum toku patt. | nidurstddum er m.a. tilgreint ad helstu breytingarnar i umhverfi
aheettustyringar hja fjarmalageiranum pad arid megi sja i auknum aherslum & vidhorf og
menningu gagnvart ahattustyringu. Pé svo pad hafi verid ahersla til stadar adur & malaflokkinn
ba hafi matt sja hana aukast jafnt og pétt. Jafnframt hafi stjornarmenn lagt aukna aherslu a
rekstrar- og ordspordsahattu. Framkvaemdastjorar ahettustyringar bentu a ad tveer storar
askoranir pyrfti almennt ad vinna med i fyrirteekjunum hvad ahaettustyringu vardar en pad veeri
ad fa fylgni allra i fyrirteekinu til ad vinna med hana sem hluta af daglegum stérfum og ad
naegilega goo teeki og gogn veeru til stadar til ad fylgjast med hvernig su vinna feeri fram. Skortur
a naegilega géoum gégnum og tekjum til eftirlits draegi Ur meetti ahaettustyringar og vidhorfi til
hennar. Ut fra pessu er haegt ad alykta ad upplysingakerfi skipta fyrirtaeki miklu mali i pessu
sambandi og ad &tla meetti ad aframhaldandi fjarfestingar i upplysingakerfum til studnings vid
ahettustyringu séu fyrirsjaanlegar. Hvad stjornir banka vardar var aframhaldandi aukning a
aherslu peirra & malaflokkinn med sérstakri aherslu & aheettuvilja (Ernst & Young, 2013).

Aframhaldandi rannsokn & arinu 2014 leiddi i lj6s svipadar aherslur og fyrri rannsoknir
og greinilegt er ad aheettustyring er sifellt ad verda meira ahersluatridi hja stjérnum

fjarmalafyrirteekja. Ad pessu sinni toku 52 fjarmalafyrirtaeki i 27 16ndum patt. 1 nidurstddum
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rannsdknarinnar ma sja ad &fram er 16gd &hersla & vidhorf og menningu gagnvart
ahaettustyringu. Sum fyrirteeki eru ad meta hvort pad se &steda til ad hafa dhyggjur af vidhorfi
og menningu heilt yfir fjarmalageirann og morg fyrirteeki hafa hafid vinnu vid ad leidrétta eda
innleida eskilegt vidhorf og menningu gagnvart ahattustyringu. Jafnframt er reett um mikilveegi
bess ad stjornarhettir svo sem er varda ahettustyringu, verdi ad koma ad ofan og nidur
skipuritid i formi ahettuvilja sem sidan verdi ad vera fléttadir i 61l verkefni (Ernst & Young,
2014).

Stjornir fyrirteekja standa frammi fyrir pvi ad miklar kréfur eru gerdar til peirra er vardar
abyrgd a eftirlitsumhverfinu. Morg fyrirteeki vinna ad pvi ad straumlinulaga uppbyggingu
nefnda og beeta vid nefndum par sem porf er @ med pad ad markmidi ad brjota nidur silo
menningu og loka fyrir g6t hvad vardar yfirsyn og medhondlun a aheettu i umhverfi
fyrirteekisins i heild. Einnig er reynt ad tryggja ad geta frekar uppfyllt kréfur 16ggjafans en morg
fyrirteeki hafa gert breytingar & samsetningu stjornar med pad ad markmidi svo sem med pvi ad
fa inn stjornarmenn sem sérstaklega hafa pekkingu & 16ggjafanum og bankageiranum.

Ahyggjuraddir heyrast um ad skil milli &byrgdar stjérnar og framkveemdastjornar séu
sifellt ad verda 6ljosari og ad krofur um vidteka abyrgd stjornarmanna a daglegum rekstri séu
Oraunhafar. Margir bankar alita ad atburdir sem leiddu til meirihattar rekstrartaps hafi ad
stofninum til verid vegna lélegra ferla, stjornteekja og skorti & yfirsyn. Til ad vega & moti pvi
hafa margir bankar hafid endurskodun a stjorntaekjum sinum og breytt abyrgdarskilgreiningum
til ad tryggja enn frekar ad framlinan horfi & gaedi stjornteekja i daglegum stérfum sinum. i
sambandi vid rekstrartap hafa bankar einnig farid ad horfa meira a rekstraratburdi sem gerdust
naestum pvi (e. Near-miss Events) (Ernst & Young, 2014).

2.3. Samantekt

I pessum kafla var fjallad um og Gtskyrt hvad ahattustyring er og hvernig hin getur adstodad
fyrirteeki vid ad tryggja frekar velgengni markmida peirra. Gerd var grein fyrir ad ahaetta getur
verid af mismunandi stofni baedi innan og utan fyrirteekja og ad aheetta getur verid jakveed og
neikvaed. Farid var yfir hvernig ferli &haettumats er og hvad purfi ad hafa i huga pegar farid er i
gegnum pad en einnig bent & ad takmarkanir eru & 6llum kerfum og vid ahattumat. Pvi naest
voru synd misjofn deemi um hvernig meetti velja ad bregdast vid ahattupattum. Jafnframt var
gerd grein fyrir mikilvaegi pess ad formleg umgjord vid upplysingagjof til stjornar er mikilveeg
svo stjorn fa videigandi upplysingar a videigandi tima. Ad lokum var fjallad um nidurstodur
briggja rannsokna vardandi stjornarhatti og aheettustyringu sem Ernst & Young

radgjafafyrirteekid hefur gert & fjarmalafyrirteekjum undanfarin ar.
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3. Ahattustyring og eftirlitsumhverfid

I pessum kafla verdur fjallad um peer einingar innan fjarmalafyrirteekja sem koma ad
aheettustyringu og eftirliti, hvert hlutverk peirra er i pvi samspili og hvada verkefnum pau sinna.
Margar einingar koma jafnan ad ahettustyringu og eftirliti og i fjarmalafyrirteekjum ma blast
vid ad finna margar deildir sem koma ad peim storfum. Til deemis getur verid um ad raeda innri
endurskodun, ahattustyringu Oryggisstjora, regluvorslu, gedadeild og stjornendur. Hver
bessara eininga hefur akvedid hlutverk og sérfredikunnattu i malefnum sem tengjast
fyrirteekinu. bad er mikilvaegt ad 6gud skipulagning, samvinna og skipting verkefna sé til stadar
i pessu samhengi til ad tryggja frekar ad verkefni séu &haettugrundud og &haettu se meett &
videigandi hatt, hagkveemni sé i storfum fyrirteekisins og yfirsyn stjornar og stjérnenda sé goad.

[ ahaettu- og eftirlitsumhverfi fyrirtaekja er oft talad um ,,varnarlinurnar prjar en pad er
likan sem lysir hvernig askilegri uppbyggingu og skiptingu verkefna i medhondlun & &hattu
og eftirliti med henni sé fyrirkomid, sjad mynd 5.

The Three Lines of Defense Model

ﬂnmrmng Body I Board / Audit Committee
Semm Managenent
1st Line of Defense 2nd Line of Defense 3rd Line of Defense
Fmrlclal (Control
Risk Halai;lrnnt
Ila-auns .l.llli-l:
Irr.'pnm:llm
qu)lnru:n

Adapted from ECIAFERMA Guidance on the 8th EL Company Law Directive, articie 41

Mynd 5: The Three Lines of Defense Model (The Institute of Internal Auditors,
2013).

P& svo @dstu stjornendur og stjorn fyrirtekis séu alla jafna ekki tilgreindir sem hluti af
maodelinu pa eru peir helstu hagsmunadilarnir sem pessar prjar varnarlinur pjona. Sa hopur er
jafnframt ahrifamestur i ad tryggja ad pessi adferdafraedi og hugsun sé til stadar i starfsemi
fyrirteekisins (The Institute of Internal Auditors, 2013Db).

Aheattustyring og innra eftirlit er hlutverk allra starfsmanna i fyrirteekinu og er innbyggt
i dagleg storf og verklag. I médelinu um prjar varnarlinur er leitast vid ad lysa & einfaldan mata
mismunandi hlutverkum i ahettustyringu og eftirlitsumhverfinu og er peim skipt nidur a
akvednar linur sem hver fer med akvedid hlutverk i medhondlun og eftirliti med ahattu.

Varnarlina eitt snyr ad daglegum rekstri og par hafa stjérnendur eininga eignarhald og abyrgo
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& peirri ahaettu sem snyr ad peirra starfssvidi og abyrgd svo sem med pvi ad innleida videigandi
verklag med hlidsjon af markmidum fyrirteekisins og 1égum og reglum. Peir bera jafnframt
abyrgd a ad vidhafa eftirlitsadgerdir med peirri ahattu sem snyr ad peim. Verkefni tengd pessu
eru yfirleitt Gtfeerd af millistjérnendum og starfsménnum peirra.

Varnarlina tvd samanstendur af starfseiningum med tilgreind eftirlitshlutverk svo sem
aheettustyringu, 6ryggismalum, regluvdrslu og gedamalum. per hafa pad hlutverk ad hafa
eftirlit med innleidingu ahattustyringar og innra eftirlits i fyrirteekinu, fylgjast med ad l6gum
og reglum sé fylgt i starfseminni en veita lika radgjof og leidbeiningar um innleidingu og
uppbyggingu & &hattustyringu svo sem ad veita radgjof vid ad skilgreina ahattuviomid og
ahaettuskra og hugsanleg vidbrogd vid peim. Onnur varnarlinan sér einnig um ad veita
upplysingar til yfirstjornenda vardandi heildarmat og/eda yfirsyn & einstokum pattum
aheettustyringar eda innra eftirlitsumhverfinu. Badi linu eitt og tvd ma skilgreina sem
oOsjalfstedar gagnvart efstu stjornendum fyrirtaekisins.

Stadsetning eftirlitseininga er p6 med misjofnum heetti i fyrirteekjum og til ad sidur
skapist hagsmunaarekstrar i storfum og aliti peirra er mikilveegt ad peer séu stadsettar rétt i
skipuritinu. Til ad mynda veeri ekki askilegt ad svidid ahattustyring veeri stadsett sem undirsvid
eda deild undir svidi sem pad veeri ad hafa eftirlit og skyrslugjof med. Annad demi um
Ozskilega stadsetningu veeri ad svidio regluvarsla veri stadsett sem undirdeild undir svidi sem
sér um markadsvioskipti en regluvarsla hefur m.a. eftirlit med peirri starfsemi. bannig er
mikilveegt ad eftirlitseiningar séu sem sjalfsteedastar i stérfum sinum til ad geta frekar lagt
hlutleegt mat & pad sem til skodunar er. Mynd 6 er af skipuriti Islandsbanka og er agetis demi
um hvernig skipurit fjarmalafyrirteekja getur litid ut.

BANKASTIORI
Birna Einarsdottir

Skipurit

INNRI

Agust Hrafnkelsson

MANNAUDSSVID
Hafsteinn Bragason
REGLUVARSLA
Kristinn A, Stefdnsson

| ———

LOGFREDISVID
Tomas Sigurdsson

[ |
VIDSKIPTI OG REKSTRAR &
. FIARMALASVID
EIGNASTYRING PROUN Ut UPPLTAKNISVIO
Elin Jonsdéttic Bjorgvin ingi g’" Al Sigridur
Olafsson Al Olgeirsdottir

AHETTUSTYRING
Sverric
borvaldsson

Viihelm Tryggvi Bjom

Una Steinsdottir Thor sk Davidsson

Mynd 6: Skipurit Islandsbanka 2015 (https://www.islandsbanki.is/Tum-islandsbanka/bankinn/skipurit/).
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Varnarlina prja i likaninu er innri endurskodun en han er sjélfsted eining og i
fjarmalafyrirteekjum 4 islandi skal hun heyra beint undir stjorn fyrirtaekisins samkveemt 16. gr.
laga nr. 161/2002 um fjarmalafyrirteeki. bad er pd ekki alltaf reyndin erlendis en alpjédlegir
stadlar og sidareglur um innri endurskodun reyna hinsvegar ad nalgast mismunandi utfeerslur a
stadsetningu peirra og tryggja millilidalaust adgengi ad stjorn. Vidfangsefni innri
endurskodunar er ad veita stjorn og stjornendum 6hada og hlutleega stadfestingu og radgjof um
hvernig fyrirteekid stendur i medhondlun og eftirliti med aheettu, stjérnarhattum, innra eftirliti
og fleiri pattum i starfsemi fyrirteekisins (The Institute of Internal Auditors, 2013b; Anna
Margrét Johannesdattir, 2014).

Utan fyrirteekisins eru einnig eftirlitsadilar sem fylgjast med fyrirteekinu. bar ber helst
ad nefna ytri endurskodendur sem yfirfara arsreikning pess en einnig yfirvold sem setja 16g og
reglugerdir oft med pad i huga ad tryggja ad fyrirteekid styri aheettu sem stafar ad pvi (The
Institute of Internal Auditors, 2013b). Demi um yfirvald sem er sérstaklega tengt
fjarmalafyrirteekjum & Islandi er Fjarmalaeftirlitid en pad gefur Gt leidbeinandi tilmeeli vardandi
flesta peetti i rekstri peirra. Persénuvernd hefur eftirlit med vinnslu og medferd
persénuupplysinga en 16g um personuvernd eru mjog vidamikil og mikilvaegt fyrir
fjarmalafyrirteeki ad hafa pau til hlidsjonar i starfsemi sinni pegar kemur ad vinnslu og medferd
upplysinga vidskiptavina. Samkeppniseftirlitid hefur jafnframt eftirlit med fjarmalafyrirteekjum
med hlidsjén af 16gum nr. 161/2002 um fjarmalafyrirteeki (Fjarmalaeftirlitid, an dags; Log nr.

77/2000 um personuvernd og medferd persénuupplysinga; Samkeppniseftirlitid, an dags.).

3.1. Stjorn

Pegar fyrirteeki er stofnad kjosa hluthafarnir pa sem skulu sitja i stjorn. Stjérnin fer med sdsta
vald fyrirteekisins & milli hluthafafunda og ber meginabyrgd a rekstri pess. Hun skal vera
samsett af nagilega 6likum adilum sem hafa hafni og pekkingu til ad sinna malefnum pess. |
aukni meeli er hugad ad jafnri kynjaskiptingu stjérnarmedlima. Mikilvaegt er ad stjorn sé skipud
Olikum adilum sem beeta hvor annan upp hvad vardar pekkingu, hefileika og feerni. Pannig ma
frekar fordast einsleit sjonarmid og akvardanir (Kauphdll Islands, Samték atvinnulifsins og
Vidskiptarad islands, 2012).

Stjornarmoénnum ber ad geeta pess ad hagsmunum allra hluthafa sé avallt geett og koma
jafnt fram vid hluthafa i sama hlutaflokki. Stjérn setur stefnu og markmid fyrirteekis og
skilgreinir aheattuviomio pess til lengri og skemmri tima. Markmid skulu sett i samraemi vid
starfsemi og fjarhag, samfélagslegt hlutverk og 16g og reglur sem um starfsemina gilda. Stjorn

ber abyrgd & ad markmid fyrirtaekisins séu innleidd i starfsemi pess og skal hafa umsjon og
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eftirlit med pvi ad pad sé gert. Stjorn sér um ad rada framkveemdastjora fyrirteekisins og felur
honum ad starfa med markmio pess ad leidarljési. Til ad axla &byrgd sina skal stjornin koma &
virku eftirlitsumhverfi. Pad skal vera formlegt og virkni pess sannreynd med reglulegum heetti.
Mikilveegt er ad nidurstédur séu avallt skjalfestar. Stjornin skal tryggja ad rekstur fyrirteekisins
sé med skyrum heetti og ad abyrgd sé skilgreind med pad i huga ad fylgja eftir markmidum og
stefnu pess. | pvi sambandi skal stjornin reglulega leggja mat & frammistodu stjornenda og
nefnda (Kauphdll Islands, Samtok atvinnulifsins og Vidskiptarad islands, 2012; Sarens,
Decaux, & Lenz, 2012).

Geroar eru serstakar krofur & fjarmalafyrirtaeeki hvad ahaettu- og eftirlitsumhverfi vardar
og tilgreina 16g nr. 161/2002 um fjarmalafyrirteeki i 17 gr. medal annars ad fjarmalafyrirteeki
skuli a hverjum tima hafa yfir ad rada tryggu eftirlitskerfi med aheattu i tengslum vid alla
starfsemi sina. Frumvarp liggur fyrir Alpingi vegna breytinga & I6gum nr. 161/2002 um
fjarmalafyrirteeki. I frumvarpinu ma sja tillégu um ad itarlegri akvaedi um ahattustyringu verdi

fest i 16g. Ur frumvarpinu:

A eftir 54. gr. laganna kemur ny grein, 54. gr. a, asamt fyrirsogn, svohljédandi:

Hlutverk stjornar vegna ahattustyringar.
Stjorn  fjarmalafyrirteekis skal sampykkja stefnu, aheattuvilja og framkvaemd
aheettustyringar, sbr. 17. gr., og tryggja ad innri ferlar vegna é&hettustyringar séu
yfirfarnir med reglubundnum heetti. Til slikra ferla teljast m.a. ferlar er varda ahaettutoku
og takmorkun a peirri ahaettu sem hefur, eda kann ad hafa, ahrif & starfsemi fyrirtaekis.
Stjorn fjarmalafyrirtekis skal vid storf sin verja hafilegum tima i ad fjalla um
helstu aheettupeetti i starfsemi fyrirteekisins. Stjorn skal tryggja ad naegjanlegum
fjarmunum og tima sé varid i virka ahettustyringu og ahaettumat pannig ad innan
fyrirtaekisins sé yfirsyn yfir helstu aheettupeetti. Einnig skal stjorn, eftir atvikum, hafa
eftirlit med mati & eignum félagsins, notkun innri likana og notkun lanshafismats fra
matsfyrirteekjum (Alpingi - Pingskjal 883 - 522. mal, 2014).
3.1.1. Stjérnarmenn
Ad sitja i stjorn fyrirteekis er mikil abyrgd en einstaklingur undirgengst I6gbundna abyrgd pegar
hann tekur sati i stjorn. Stjérnarmenn geta pannig purft ad bera persénulega abyrgd a adgeroum
eda adgerdarleysi stjérnenda fyrirtaekisins pa sérstaklega pegar ljést er ad rekja ma tjon til
vanreakslu & eftirlitsskyldu eda broti gegn 16gum svo sem I6gum um arsreikninga. bad er pvi

mikilveegt ad stjornarmadur geri sér grein fyrir skyldum peim sem a honum hvila og hafi
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svigram til peirra starfa sem stjérnarmadur parf ad sinna. Stjérnarmenn purfa i upphafi
stjornarsetu ad kynna sér vel pau 16g og reglur sem gilda um starfsemi fyrirteekisins sem og
sampykktir og starfsreglur stjérnar. Tilvonandi stjornarmadur parf ad meta hvort hann telji sig
bekkja pa atvinnugrein sem fyrirtaekid er i naegilega vel til ad geta verid stjornarmedlimur pess
og hvort ad pekking hans og reynsla komi til med ad nytast pvi (KPMG, 2013).

L6g um hlutaféldg og einkahlutaféldg og 16g um fjarmalafyrirteeki tilgreina m.a. krofur
til stjérnarmanna. Stjornarmenn skulu uppfylla hefisskilyrdi til stjornarsetu og skulu vera 16g-
og fjarrada. 1 1ogum um fjarmalafyrirteeki er tilgreint ad stjornarmenn megi ekki hafa hlotid
dom & sidustu 10 arum fyrir refsiverdan verknad. Samskonar akveedi er i I6gum um hlutaféldg
og einkahlutaféldg en p6 med styttri tima p.e. 3 ar. beir purfa jafnframt ad geeta ad mégulegum
hagsmunaarekstrum sem geetu ordid til vid storf peirra og/eda stjérnarsetu sem geetu dregid ur
traverdugleika peirra svo sem ad akveda sjalfir poknun og/eda greidslur til tengdra adila, beina
vidskiptum til fyrirteekis sem tengist hagsmunum peirra, mismunun gagnvart hluth6fum,
notfeera sér sambond fyrirtekisins i eigin pagu o.fl. (Log nr. 2/1995 um hlutafélog; Log um
einkahlutaféldg nr. 138/1994; Log nr. 161/2002 um fjarmalafyrirteeki).

Mikilveegt er pvi fyrir tilvonandi eda sitjandi stjornarmenn ad upplysa um mdogulega
hagsmunaéreksta. Pad parf ekki ad pyda ad viokomandi sé ad fullu vanhafur til stjornarsetu
nema pad sé ljost ad hann sé ekki hafur til akvordunartoku i mikilveegum malum fyrirtaekisins
(KPMG, 2013).

[ 1j6si pess ad stjornarmenn bera abyrgd & rekstri fyrirteekisins og hafa med pvi
eftirlitsskyldur er mikilveegt ad peir hafi fullneegjandi upplysingar um starfsemina i heild. Til
ad stjornarmadur hafi naegilega yfirsyn yfir starfsemina ber honum ad kalla eftir frekari
upplysingum ef honum synist pess purfa par sem hann getur ekki borid fyrir sig vanpekkingu &

malefnum fyrirtaekisins eda skorti a upplysingum (KPMG, 2013).
3.1.2. Undirnefndir stjornar

Allt eftir umfangi og sterd fyrirteekja getur i sumum tilfellum verid gott ad stofna til
undirnefnda stjornar sem pa fara med akvedin malefni pess & markvissan hatt. L6g um
arsreikninga tilgreina i kafla niu ad endurskodunarnefnd skuli starfa vid einingar tengdar
almannahagsmunum. Stjorn fyrirtaekis sem tengt er almannahagsmunum ber abyrgd a ad skipa
nefndina og skal hun vera skipud premur moénnum ad lagmarki. Skilgreint hlutverk
nefndarinnar er ad hafa eftirlit med: Vinnuferli vid gerd reikningsskila, fyrirkomulagi og virkni
innra eftirlits i fyrirteekinu, innri endurskodun og ef vid & ahattustyringu, eftirliti med
endurskodun arsreiknings og samstaedureiknings, mati & 6hadi endurskodanda og eftirlit med

endurskodunarfyrirteeki (L6g um arsreikninga nr. 3/2006).
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Einingar sem tengjast almannahagsmunum eru l6gadilar sem eru med skrad l16gheimili & islandi
og hafa verdbréf sin skrad & skipulegum verdbréfamarkadi i riki innan Evropska
efnahagssvedisins, i adildarriki stofnsamnings Friverslunarsamtaka Evropu eda i Faereyjum.
Lifeyrissjodir sem hafa fullgilt starfsleyfi, lanastofnanir skilgreindar at fra I6gum nr. 161/2002
um fjarmalafyrirteki og félég sem hafa starfsleyfi til ad reka vatryggingastarfsemi hér & landi
(L6g nr. 79/2008 um endurskodendur).

Endurskodunarnefnd skal hafa vidtekan adgang ad peim gégnum sem purfa pykir i
tengslum vid hlutverk hennar. I sumum fyrirteekjum er einnig starfraekt ahaettunefnd svo sem
fjarmalafyrirteekjum og véatryggingafeldgum. Hlutverk hennar getur verid ad préa ahattustefnu
og lata framkvaema reglulegar uttektir og eftirlit med ahettupattum sem skilgreindir eru og
virkni motveegisadgerda eda medhdndlunar sem peim er mett med. Mikilveegt er ad skipun i
undirnefndir taki mid af sérpekkingu stjornarmanna og ad storf peirra seu unnin med hlidsjon
af starfsreglum og starfshattum stjornar.

Undirnefndir starfa i umbodi stjornar en pott undirnefndir fari med akvedin mélefni
fyrirteekisins takmarkar pad ekki abyrgd stjornarmanna i heild og i ritinu Stjornarhattum
fyrirteekja er greint fra ad undirnefndir skuli tryggja ad stjornarmenn séu upplystir um helstu
storf nefndanna med reglulegum hatti og ad minnsta kosti einu sinni & ari (KPMG, 2013;
Kaupholl Islands, Samték atvinnulifsins og Vidskiptarad islands, 2012).

3.2. Framkveemdastjori og stjornendur

Stjérn ber abyrgd a rekstri fyrirtaekis en skipar framkvemdastjéra til ad sja um daglegan rekstur
bess. Framkvaemdastjori skal hafa hagsmuni fyrirteekisins ad leidarljosi i storfum sinum og
tryggja ad rekstur pess uppfylli skammtima- og langtimamarkmid. Framkvaemdastjori tryggir
ad medferd eigna sé asattanleg og ad rekstur fyrirtekisins sé i samraemi vid 16g. Hann skal vera
leidtogi starfsmanna sinna og studla ad préun peirra i starfi.

Mikilveegt er ad hlutverk og starfsheimildir framkvaemdastjora sé vel skilgreint og a
hreinu hvenar porf er & adkomu stjornar vid akvardanatoku i malefnum fyrirtaekisins.
Framkvaemdastjori upplysir stjérnina med reglulegum hatti um fjarmal, fyrirkomulag og
rekstur félagsins svo hun geti sinnt sinum stérfum (KPMG, 2013). Framkveemdastjori asamt
starfsmOnnum sinum sér um og ber dbyrgd & ad meta pa ahattupeetti sem tengjast markmidum

fyrirteekisins og medhdndla pa a videigandi hatt (The Institute of Internal Auditors, 2013b).

3.3. Eftirlit med ahaettustyringu
Log um fjarmalafyrirteeki tilgreina medal annars i 17. grein ad fjarmalafyrirteeki skulu &
hverjum tima hafa til stadar eftirlitskerfi med aheattu i tengslum vid alla starfsemi sina.
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Fullnzegjandi og skjalfestir ferlar skulu vera til stadar til ad meta eiginfjargrunn pess med
hlidsjon af skilgreindri ahettu gagnvart fyrirteekinu. Jafnframt skulu fjarmalafyrirteki
framkveema regluleg alagsprof og leggja fyrir stjorn (L6g nr. 161/2002 um fjarmalafyrirtaeki).
Fjarmalafyrirtekjum er @tlad ad koma a og vidhalda 6hadri starfseiningu sem fer med
aheettustyringu par sem slikt & vid m.t.t. umfangs og edlis starfseminnar, slik deild er po6 ekki
abyrg fyrir ahaettustyringunni sem slikri heldur annast han fyrst og fremst eftirlit og skyrslugerd
med henni (Reglugerd 995/2007 um fjarfestavernd og vidskiptaheetti fjarmalafyrirtaekja).

Stjornin er eins og adur hefur verid sagt abyrg fyrir ahettustyringu og innra eftirliti
innan fyrirteekisins en felur jafnan framkveemdastjora abyrgdina & framkvemd verkefna.
Mikilveegt er ad framkveemdin sé med virkum og skipuldgdum hatti og stjorninni sé reglulega
gerd grein fyrir fyrirkomulagi hennar. Ahettustyring felur m.a. i sér eftirlit med pvi ad unnid
sé eftir skilgreindum ferlum og i samraemi vid 16g og reglur i allri starfsemi fyrirteekisins. HUn
hefur eftirlit med helstu ahaettupattum og sem sérstok eining vidheldur han alla jafna aheettuskra
fyrirteekisins. Hennar hlutverk er einnig ad adstoda stjornendur i rekstrareiningum vid greiningu
& ahattu, kostnadarmat og hugsanlegum vidbrégoum vid aheettu (The Institute of Internal
Auditors, 2013b).

3.4. Regluvarsla

Fjarmalafyrirteeki, eins og 6nnur fyrirtaeki, purfa ad haga rekstri sinum eftir gildandi I6gum og
reglum. Umfang regluvérslu er skilgreint & mismunandi mata. | skilgreiningu fra astralska
stadlarddinu er litid svo & ad han Iati ad hlitni vid krofur laga, almennar krofur pess geira sem
starfad er i, stjérnarhaetti fyrirteekisins og almenn og sidferdisleg gildi. Skilgreining Open
Compliance and Ethics Group gerir rad fyrir ad regluvarsla luti ad fylgni vid par til gerdar
krofur svo sem 16g og reglur en jafnframt vid innri krofur fyrirteekisins (The Institue of Internal
Auditors Research Foundation, 2012).

pannig meetti lykta Gt fra framangreindu ad verksvid regluvorslu i vidum skilningi gildi
um 6ll pau 16g, reglur og stadla sem fyrirteekid & ad fylgja en auk pess einnig sem pad vill fylgja.
Jafnframt er mikilvaegt ad regluvarsla sé stodugt i gangi og hluti af daglegri starfsemi einkum
pegar fyrirteeki starfa i umhverfi sem breytist ort og innan flokins og vidamikils lagaramma.

I peim tilfellum sem krofurnar eru til komnar af stofni laga getur verid edlilegt ad
sérhaefd eining sjai um eftirlit med pvi ad peim sé fylgt. A islandi er pad raunin vardandi pa
starfsemi innan fjarmalafyrirteekja sem tengist verdbréfavioskiptum en reglugerd um
fjarfestavernd og vidskiptahatti fjarmalafyrirteekja nr. 995/2007 uatfeerir Gt fra 16gum nr.

108/2007 um verdbrefavidskipti hvernig stadid skuli ad regluvorslu sem tengist peim.

32



Fjarmalafyrirteeki skal koma & skilvirkri regluvorslu og skal koma & par til gerdum stefnum og
ferlum med pad hlutverk ad greina hvers konar haettu & misbrestum sem geti myndast hja
fyrirteekinu vid ad uppfylla skyldur sinar med hlidsjon af I6gum um verdbréfavidskipti.
Jafnframt er gerd krafa um ad Utferdar séu motveegisadgerdir til ad lagmarka slika heettu.
Fjarmélafyrirteeki skulu koma & og vidhalda regluvorslu sem er virk og 6had 6éorum pattum
starfseminnar. Sérstakar krofur eru einnig tilgreindar vardandi ad regluvordur verdi ad hafa
naudsynlegt vald, Urraedi og sérfreedipekkingu asamt adgangi ad 6llum upplysingum sem skipta
mali (Reglugerd 995/2007 um fjarfestavernd og vidskiptahatti fjarmalafyrirtekja).

Hja Islandsbanka og Landsbanka heyrir svidid beint undir bankastjora og eykur pad
sjalfsteedi peirra i daglegri starfsemi samanborid ef peir veeru eftirlitseining innan svids sem
starfar med verdbréfavidskipti eda & annan hatt nedar i skipuriti (Islandsbanki hf., 2015b;
Landsbankinn hf., 2015).

pad fyrirkomulag ad stjérnvaldid tilgreini einungis ad regluvérslu skuli sinnt gagnvart
afmorkudum hluta laga sem gilda um pa pjonustu sem fjarmalafyrirteeki bjoda geeti mogulega
valdid skorti & yfirsyn og eftirfylgni vegna annarra laga sem peim ber ad fylgja. Atla meetti svo
deemi sé tekid ad eftirlit med ad farid sé ad I16gum og reglum sem tengjast personugreinanlegum
upplysingum og fjarhagsupplysingum sé einnig mjog mikilveegt baedi med hlidsjon af
hagsmunum vidskiptavina og fyrirtekisins sjalfs
3.5. Upplysingakerfi
Haegt er ad horfa til upplysingakerfa & einfaldan hatt sem teekja til ad audvelda vidskipti svo
sem i tilviki netbanka eda rafreenna afgreidslukerfa. Notkun peirra er hins vegar ordin pad
utbreidd og umfangsmikil ad pau eru i raun einnig akvedinn pattur i stefnu fyrirteekja. Pannig
eru upplysingakerfi ekki einungis hjalpartaeki vid ad eiga vidskipti heldur einnig teeki til ad blua
til vidskiptatekiferi sem geta veitt forskot i samkeppni. Upplysingakerfi audvelda jafnframt
sjalfvirkni og timasparnad. Par sem upplysingakerfi eru verulega stor pattur i tilveru fyrirteekja
og pad hversu hratt umfang peirra eykst med ari hverju, eykst ahattan sem fylgir peim hvort
sem um er ad reda jakveeda eda neikvaeda ahattu sem sidan parf ad medhondla & videigandi
hatt (The Institute of Directors in Southern Africa, 2009).

Upplysingar eru almennt einar af verdmetustu eignum fyrirteekja i nutima
rekstrarumhverfi og flest 61l fyrirteeki og starfsemi peirra byggja & og nyta sér upplysingakerfi
ad einhverju eda verulegu leyti i starfsemi sinni og mega almennt ekki vid pvi ad vera an peirra

i langan tima an pess ad verda fyrir fjarhags- og/eda ordspordstjoni. Ef til tjons kemur eru
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ahrifin oft veruleg par sem bilanir geta haft ahrif & rekstrarstodu fyrirtekisins og daglegt lif
vidskiptavina svo sem pegar ekki er haegt ad greida med greidslukortum.

Um medferd og adgengi upplysinga gilda 16g og reglur og margskonar parfir og pvi er
nokkud flokid ad tryggja 6ryggi peirra svo vel sé enda rekstrarumhverfi upplysingakerfa oft
margpeett. | auknu mali nyta fyrirteeki sér utanadkomandi pjonustu vid hysingu og/eda rekstur
upplysingakerfa og gerir pad eftirlit og aheettustyringu med peim enn floknari. I raun ma segja
ad engin landamari séu til stadar vardandi hvadan sé hagt ad nyta sér pjonustu i
upplysingatekni og ,,skyjalausnir bjodast nu fyrirtekjum og einstaklingum par sem gogn
beirra eru geymd & netinu. Landamaerin eru po til stadar i 16gum og reglum og ekKki er leyfilegt
eda askilegt ad geyma upplysingar hvar sem er an vandlegrar athugunar (Leidbeinandi tilmeeli
nr. 2/2014 um upplysingakerfi eftirlitsskyldra adila; Log nr. 145/1994 um bokhald).

Einn af mikilveegustu pattunum i verndun upplysinga er gott stjornkerfi upplysingamala.
Undir pann méalaflokk fellur medal annars ad tryggja & videigandi hatt adgengi og heildsteedi
upplysinga, verndun vidkvaemra upplysinga og adgangsheimildir vid hefi. Jafnframt er
mikilveegt ad stjornkerfi upplysingakerfa tryggi ad skynsamleg og raunhef skref séu tekin er
vardar tilvist peirra svo sem i innleidingu, rekstri og atleidingu (ISACA, 2012).

Fjarmalafyrirteeki purfa ad horfa til margra laga pegar stjornkerfi upplysingaméla er
hannad og ma i pvi sambandi nefna I6g nr. 161/2000 um fjarmalafyrirteeki. 16g nr. 77/2000 um
persénuvernd og medferd personuupplysinga og leidbeinandi tilmeli Fjarmalaeftirlitsins nr.
2/2014 um upplysingakerfi eftirlitsskyldra adila. Adgengi upplysinga og kerfa er verulega
mikilveegt fyrir fyrirteeki. Mikilveegt er ad videigandi radstafanir séu gerdar til ad tryggja
adgengi peirra ef til afalla kemur svo sem vid bilun upplysingakerfa, rafmagns eda vegna
nattruhamfara.

AEadsti stjornandi upplysingateknisvids er abyrgur fyrir pvi ad innleida stefnu um
verndun og adgengi upplysingakerfa og yfirleitt ber hann einnig abyrgd & innleidingu a
raunleegu Oryggi pess buanadar sem fylgir tilvist upplysingakerfa. Hann getur falid
starfsmOnnum sinum ad vinna ad utfeerslu stefnunnar og i pvi sambandi geeti verid um ad raeda
oryggisstjora. Oryggisstjorar vinna pa ad Gtferslu ahaettumats & upplysingakerfum med hlidsjon
af porfum vidskiptaeininga, greina moguleg hlidrunarahrif rekstrarfravika i upplysingakerfum,
koma ad gerd og préfun vidlagaaztlana, innleida 6ryggisstefnu og ferla sem tengjast peim, sja
um agd lata gera veikleikaskannanir og fleira. Hvad raunlaegt 6ryggi vardar sja peir medal annars
um ad videigandi varnir séu til stadar svo sem vegna réns, brunavarnir, hlifar, eftirlitsbdnadur
(ISACA, 2012).
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Oryggisstjorar  purfa almennt ad vera stadsettir beint undir adsta stjornanda
upplysingataeknisvids eda stadsettir utan pess. Astaedan er st ad hagsmunadrekstrar geta skapast
& pann hatt ad adsti stjornandi upplysingataeknisvids vill geta veitt upplysingateknipjonustu a
hagkveeman hatt og/eda jafnvel bregdast vid krofum um nidurskurd a medan 6ryggisstjora er
ekki jafn umhugad um ad draga Ur kostnadi pegar hann skipuleggur varnir fyrirteekisins
(ISACA, 2011).

Fyrirteki purfa jafnframt ad tryggja 6ryggi folks a 6orum svidum en upplysingataekni,
hvort sem er um ad raeda vidskiptavini eda starfsmenn peirra. bad er til ad mynda gert med pvi
ad tryggja ad peir hafi adbinad vid hefi og ad edlilegar varnir séu til stadar svo sem eins og
brunavarnir og adrar naudsynlegar varnir sem purfa pykir, allt eftir edli starfsemi (Log nr.
46/1980 um adbunad, hollustuheetti og 6ryggi & vinnustédum).

3.6. Innri endurskodun

[ fullkomnum heimi er &hettustyring samofin allri starfsemi fyrirteekisins. Umfang og
snertifletir &hattustyringar er pvi jafn breitt og starfsemin sjalf. bar sem stjorn ber abyrgd & ad
aheettustyring og eftirlit med henni sé fyrir hendi er mikilvaegt ad hin geti fengid 6had alit &

virkni peirrar starfsemi.

Innri endurskodun er starfsemi sem veitir 6hdda og hlutleega stadfestingu og radgjof,
sem etlad er ad vera virdisaukandi og beta rekstur fyrirtekja, stofnana og
félagasamtaka. Med kerfisbundnum og 6gudum vinnubrégdum leggur innri
endurskodun mat & og beetir virkni aheettustyringar, eftirlits og stjérnarhéatta og studlar
pannig ad pvi ad fyrirteki, stofnanir og félagasamtok nai markmidum sinum (The
Institute of Internal Auditors, 2013a).

Innri endurskodun er alla jafna sjalfsteed eining i skipuriti fyrirteekja og & Islandi heyrir hin
yfirleitt beint undir stjorn. 1 16. grein laga um fjarmalafyrirteeki nr. 161/2002 er tilgreint ad i
fjarmalafyrirteekjum skuli starfa endurskodunardeild og ad hun skuli starfa 6had 6drum deildum
i skipulagi fyrirteekisins. Stjorn skal rada forstéoumann endurskodunardeildar og skal hann m.a.
hafa sérpekkingu & svidi innri endurskodunar og videigandi haskdlamenntun. Hann sér svo um
ad rada til sin starfsfolk sem til samans skal bua yfir naegilegri pekkingu og reynslu til ad takast
a vio pad vioteka eftirlitshlutverk og radgjof sem deildinni er &tlad (L6g nr. 161/2002 um
fjarmalafyrirtaeki).

Fjarmalaeftirlitio gaf Gt leidbeinandi tilmeeli um storf endurskodunardeilda

fjarmalafyrirteekja ario 2008 par sem helstu verkefni innri endurskodunar eru tilgreind hvad
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vardar eftirlit med fjarmalafyrirteekjum en jafnframt er visad til stadla alpjodasamtaka innri
endurskodenda hvad framkvaemdina vardar (Fjarmalaeftirlitid, 2008).

Tilgangur med innri endurskodun, heimildir og abyrgd hennar skal vera tilgreind i
formlegu erindisbréfi sem stadfest er af stjorn fyrirtaekisins. [ erindisbréfinu er jafnframt edlilegt
ad tilgreina stadsetningu deildarinnar dsamt bodleidum til stjérnar. Til ad yfirmadur innri
endurskodunar geti @ 6hadan hatt sinnt skyldum sinum er mikilvaegt ad hann hafi millilidalausan
0g Oheftan adgang ad stjornendum og stjorn. Peim sem starfa i innri endurskodun er &tlad ad
fara eftir sidareglum alpjodasamtaka innri endurskodenda. ber tilgreina ad starfad skuli af
heilindum og ytrasta hlutleegni synd vid s6fnun, mati og midlun upplysinga. beir skulu
jafnframt beita videigandi feerni i storfum sinum geeta trinadar og virda verdmati og eignarhald
upplysinga (The Institute of Internal Auditors, 2013a).

Yfirmadur innri endurskodunar ber dbyrgd & pvi ad Gtblda endurskodunaraztlun fyrir
fyrirteekid. Samkveemt stadli numer 2010 um A&axtlanagerd i Alpjéolegum stédlum og
sidareglum um innri endurskodun skal endurskodunaraztlun vera ahattumidud og med pvi er
att vid ad han skuli horfa til peirra ahaettupatta sem stadid geetu a moti eda hjalpad fyrirteekinu
ad nd markmidum sinum. Vid aeetlanagerd tekur yfirmadur mid af skilgreindri og skradri ahaettu
og pvi fyrirkomulagi sem fyrir hendi er i fyrirteekinu i heild (The Institute of Internal Auditors,
2013a).

P4 svo ad innri endurskodun taki mid af ahaettuskra fyrirtaekisins er mikilvaegt ad hafa i
huga ad peir sem alla jafna skilgreina ahattumat eru ekki alltaf ad fullu hlutleegir i skodunum
sinum til ad mynda vegna eigin hagsmuna og pess vegna er mikilveegt ad innri endurskodun
myndi sér einnig skodun sjalf & hvada ahatta falli ad markmidum hennar (Sobel & Reding,
2012).

3.7. Misferli
Ein gerd af ahaettu sem er til stadar i fyrirtekjum og parf ad sinna sem sérstoku verkefni er
misferlisahaetta. begar misferli a sér stad hvort sem pad er af voldum einstaklinga eda fyrirtekja

getur pad haft verulegar afleidingar fyrir fyrirteekio baedi hvad tengist fjarhag pess og ordspori.
Misferli er skilgreint af Alpjédlegum samtékum um innri endurskodun sem:

Oléglegt atheefi sem einkennist af svikum, yfirhylmingu eda tranadarbresti. bad parf
ekki ad fela i sér hotun um valdbeitingu eda ofbeldi. Misferli eru framin af
einstaklingum eda fyrirteekjum til pess ad komast yfir fé, eignir eda pjonustu; til ad
komast hja greidslu eda missi pjonustu eda i pvi skyni ad na avinningi fyrir fyrirteeki
eda personulegum avinningi (The Institute of Internal Auditors, 2013a).
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Justification

Mynd 7 synir prjd meginpetti sem eru alltaf til stadar pegar misferli & sér stad, sama af hvada
stofni misferlid er. S& sem fremur misferli getur réttlett (e. Justification) verknadinn fyrir sér
svo sem med pvi ad hugsa ad hann eigi inni hja fyrirteekinu. Vidkomandi verdur ad hafa
teekifeeri (e. Opportunity) til ad geta framid misferlid svo sem adgang ad upplysingakerfum sem
veita heimildir til fjarhagsadgerda. Ad lokum parf ad vera til stadar porf (e. Need) hja
vidkomandi til pess ad framkvaema misferlid sem geeti verid i tilviki pess ad viokomandi veeri i
alvarlegum fjarhagserfidleikum. Par sem um getur verid ad raeda alvarlega ahettu fyrir
fyrirteekio er mikilvaegt ad pad hafi vel skilgreint stjornkerfi um hvernig skuli stadid ad
misferlismalum. Stjérnkerfid parf ad taka til fimm meginpétta:
1. Stjorn og framkvemdastjorn tilgreina sem hluta af stjérnarhattum fyrirtekisins
veentingar sinar og vidhorf gagnvart misferli og medferd & peim.
2. Reglulega er metid hvar mdguleg teekifaeri til misferlis eru.
3. Brugdist er vid mogulegum taekiferum til misferlis med formlegum moétveegisadgerdum
par sem hagt er.
4. Eftirlitsadgerdir eru vidhafdar til ad koma auga a misferli sem métveegisadgerdir stodva
ekki.
5. Bodleidir til ad upplysa um grun um misferli og medferd misferlismala eru formlega

skilgreindar.

Umgjord og verkefni tengd misferlismalum tengjast allri starfsemi fyrirteekisins. Stjorn setur
fram vilja sinn, stjornendur bera abyrgd & ad innleida hann sem patt af starfseminni og
starfsmenn starfa i anda hans. Eftirlit med ad pad sé gert asamt rannsdkn & misferlismalum er
einnig mikilvaegt og i mérgum tilfellum er pad i héndum innri endurskodunar vegna sjalfstaedis
hennar og beinna tengsla vid stjorn (The Institue of Internal Auditors Research Foundation,
2009).
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3.8. Ytri endurskodun

Fyrirteekjum og stofnunum er skylt ad semja og birta arsreikning fyrir hvert ar i rekstri sinum
samkvaemt Iégum nr. 3/2006 um arsreikninga. Tilgangurinn er ad birta eigendum, stjornendum,
starfsménnum, vidskiptavinum, lanadrottnum og mégulegum fjarfestum hver arangurinn hefur
verid i rekstrinum yfir akvedid timabil en einnig hver fjarhagslega stada pess er og um
breytingar a handbaeru fé fra upphafi timabilsins og til loka pess. Stjorn og framkveemdastjori
bera abyrgd & gerd arsreiknings og vali reikningsskilaadferda.

Til ad audvelda samanburd milli ara og milli fyrirteekja eru arsreikningar yfirleitt gerdir
med samraemdum hetti med hlidsjon af arsreikningslégum og reikningsskilastodlum. Ytri
endurskodendur eru Gbeinir patttakendur i eftirliti med ahattustyringu fyrirteekis en hlutverk
beirra er fyrst og fremst ad yfirfara og stadfesta paer upplysingar sem birtast i arsreikningi og
arshlutauppgjoérum eftir atvikum og lata alit sitt i ljos & peim. peir hafa pa adur yfirfarid
arsreikninginn, kannad bokhaldsgdgn og adra tengda peetti sem peir meta svo ad geti haft ahrif
a heilindi fjarhagsupplysinga fyrirtaekisins svo sem adgangsstyringar ad gégnum, afritunartoku
og ymis konar Utreikningar.

Endurskodun ytri endurskodenda er dheettugrundud med pad ad leidarljosi ad aheetta sé
4 a0 veruleg villa sé i reikningsskilum. pannig leggur endurskodandinn mat & stjérnkerfi
fyrirteekisins & dhaettumidadan hatt og metur porf fyrir endurskodunaradgerdir Gt fra pvi (Félag
I6ggiltra endurskodenda, 2011a).

Log namer 79/2008 tilgreina itarlegar krofur til endurskodenda er vardar storf peirra og
bakgrunn enda er abyrgd peirra mikil. Félagi 16ggiltra endurskodenda og endurskodunarradi er
svo gert samkvaemt l6gunum ad setja stéttinni sidareglur og hefur pad verid gert. [ sidareglunum
er gerd krafa um ad peir sem starfi vio endurskodun hliti grundvallarreglum um heilindi,
hlutleegni, faglega heaefni og varkarni, gaeti trunadar og faglegrar hegdunar (Félag l6ggiltra
endurskodenda, 2011b).

3.9. Sjélfbeaerni og samfélagsleg abyrgd fyrirteekja

N0 sem aldrei fyrr pegar fyrirteeki geta jafnvel verid ahrifavaldar um allan heim skiptir mali ad
pau hafi sjalfbeerni og samfélagslega abyrgd ad leidarljosi i starfsemi sinni. Sameiginlegur
avinningur peirra allra felst m.a. i ad byggja heilbrigda markadi, eyda spillingu og vernda
umhverfid. Fyrirteeki hafa i edli sinu mikil ahrif & samfélagid. Pau eru vinnustadir fyrir pegna
bess og hafa par med ahrif & lif peirra hvort sem pad er med launum sem peir fa greidd eda med
ahrifum & umhverfid sem peir lifa i. Pad hvernig fyrirteeki haga rekstri sinum skilar sér til baka

i viohorfi samféelagsins gagnvart peim en einnig i moguleikum sem pau hafa til &framhaldandi
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reksturs svo sem med tilliti til adgengis ad audlindum. Ahrifin skila sér einnig til komandi
kynsléda (UN Global Compact Office, 2014).

Prjar meginstodir skilgreiningar a sjalfbaerni eru: efnahagsvoxtur, félagsleg velferd og
vernd umhverfisins. Leitast er vid ad hamarka efnahags- og félagslega velferd an pess ad valda
6drum skada hvort sem nutid eda framtid vardar. Sjalfbeer préun vardar flest svid pjodfelagsins
par med talin fyrirteki. Tryggja parf ad rekstur peirra fari fram med peim heetti ad hann studli
ad hagkvemni og sem minnstum neikveedum umhverfisdhrifum. Haegt er ad vinna ad pessu
takmarki med pvi ad draga Ur mengun tengdri rekstrinum og takmarka notkun hattulegra
spilliefna. Fyrirteeki saekjast nd enn frekar eftir vidurkenningu & stefnu peirra og adgerdum er
vardar samfélags- og umhverfismal. Sjalfbeaerni og samfélagsleg a4byrgd sem hluti af stefnu
fyrirteekis er lidur i ad tryggja enn frekar velferd pess svo sem med aukinni vidskiptavild og
markadshlutdeild en vitund neytenda er alltaf ad verda meiri og meiri hvad pessi mal vardar
(Umhverfisraduneytid, 2002).

Haegt er ad horfa & fyrirteeki sem personu i samfélagi sem gerd er krafa & ad hagi sér &
abyrgaoarfullan hatt hvad vardar félagsleg, umhverfisleg- og efnahagsleg malefni sin. Pannig er
mikilveegt ad fyrirtaeki hagi ekki starfsemi sinni eingéngu ut fra porfum natimans heldur einnig
pérfum framtidar (The Institute of Directors in Southern Africa, 2009).

begar vefsidur banka & islandi eru skodadar sést ad peir hafa allir sett sér formlega stefnu
er vardar samfélagslega abyrgd peirra og pvi greinilegt ad pessi malaflokkur er farinn ad skipta
rekstur peirra toluverdu mali (Arionbanki hf., 2015; Islandsbanki hf., 2015a; Landsbankinn hf.,
2015).

Af framangreindu ma alykta sem svo ad dkvedin ahatta svo sem rekstrarhefi til lengri
tima, rekstrar- og ordspordsaheetta tengist stodu fyrirtekis gagnvart samfélagslegri abyrgd og

bvi mikilvaegt ad henni sé meett a videigandi hatt.

3.10. Samantekt

[ pessum Kkafla var fjallad um ahattustyringu og eftirlitsumhverfi fyrirteekja og hlutverk peirra
skilgreind. Varpad var ljosi a varnarlikan um prjar linur sem lysir pvi hvernig askilegri
uppbyggingu og skiptingu a verkefnum umhverfisins er gjarnan hagad. Gerd var grein fyrir
abyrgd stjornar a aheattustyringu og eftirlitsumhverfinu og utskyrt hvernig han felur
framkvemdastjora og stjornendum ad tryggja ad hun sé hluti af starfseminni. Jafnframt er
fjallad um mikilveegi pess ad eftirlit sé haft med ahattu og i framhaldi af pvi fjallad um
eftirlitseiningar sem almennt koma ad pvi eftirliti og hvada verkefnum peer almennt skipta med

sér. Reett var um upplysingadryggi og oryggistjérnun par sem pad er mikilvaegur pattur i
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verndun starfsfolks og upplysinga fyrirtekisins en peer eru almennt ein verdmeetasta eign pess.
Jafnframt var varpad 1j6si & méalaflokkana misferli og regluvorslu en peir sem slikir geta tengst

alvarlegri ahattu ef peir eru ekki hluti af ahattustyringar og eftirlitsumhverfi fyrirteekisins.
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4. Heildsteed ahattustyring

4.1. Almennt um heildstaeda ahattustyringu

Afleidingar bankahrunsins voru mjog alvarlegar og fram hefur komid i umfjéllun pessa
verkefnis ad m.a. hafi matt rekja hrunid til Iélegra stjornarhétta, skort & &heettustyringu og
ofullnegjandi eftirliti. Til ad bregdast vid pvi hafa krofur um virkni aheettustyringar og
eftirlitsumhverfisins aukist svo um munar. A sama tima er mikil ahersla 16gd & kostnadaradhald
og hagkvamni i rekstri. Ahersla & skopun tekna samhlida nidurskurdi bitnar gjarnan a framlagi
til stod- og eftirlitseininga par sem par einingar koma ekki ad tekjuoflun med beinum hetti.
lj6si pessa er porf & ad stilla aheettustyringu og eftirlitsumhverfinu upp & sem hagkvaemastan
hatt an pess ad draga Ur geedum pess (Sarens, Decaux, & Lenz, 2012).

Arid 2009 komu Ut rit i Sudur Afriku um stjérnarheetti; ,,King Report on Governance
for South Africa” og “King Code of Governance Principles”. Saman er talad um pessi rit sem
King Il med tilvisun i nafn préfessor Mervyn King sem var formadur nefndarinnar sem st6d
ad gerd ritanna. | peim virdist fyrst farid ad mela med heildstaedri &heettustyringu sem
naudsynlegum hluta af stjornarhattum fyrirteekja. Stjorn verdi ad vera satt vid stjornun &
lykilahaettupattum fyrirteekisins i heild og ad aheettustyring eigi ekki ad vera verkpattur sem sé
aodskilinn annarri starfsemi fyrirteekisins heldur hluti af henni. Jafnframt séu teekifeeri til
samvinnu sem etti ad nyta (Sarens, Decaux, & Lenz, 2012).

Fyrirteeki sem nuna eru skrad i kauphéllina i Johannesarborg i Sudur Afriku verda ad
hlita 6llum atridum sem koma fram i ritunum sem visad er til sem King Ill. Ef pau gera pad
ekki verda pau ad gefa asettanlegar atskyringar a hvers vegna svo er (e. Comply or Explain)
(Johannesburg Stock Exchange, an dags). Pad synir hversu mikilveega fjarmalakerfid og
stjornvold par lita & samhafingu pessara eininga.

Morg fyrirteeki notast vid priggja lina varnarlikan til skilgreiningar & hlutverki adila i
aheettustyringu og eftirlitsumhverfinu og er fjallad nanar um likanid hér ad framan i kafla 3. |
raunveruleikanum er pad svo ad pessar prjar varnarlinur vinna ekki endilega skipulega saman
sem heild p6 teekifeeri til samvinnu séu til stadar (Sarens, Decaux, & Lenz, 2012). Tengist pad
silé menningu® sem m.a. kemur fram sem ahyggjuefni i rannsokn Ernst & Young i kafla 2.
Ogrynni upplysinga verdur til um stédu og verkefni tengd &hattustyringu og

eftirlitsumhverfinu. Af pessum sokum er algengt ad tveir eda fleiri adilar upplysi stjorn um

1 Silé menning er hegdun sem ma finna i sumum fyrirteekjum. Hin lysir sér pannig ad deildir eda hopar deila ekki
upplysingum med 6drum i fyrirtekinu og einbeita sér jafnframt eingdngu ad eigin markmidum og eftirlitspattum.
pess konar viohorf dregur Ur skilvirkni i rekstri og hefur neikveed ahrif & innleidingu gdora stjérnarhatta
(Investopedia, an dags.).
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sama vidfangsefnid. bPess konar fyrirkomulag gerir stjorn erfitt fyrir ad sinna abyrgd sinni hvad
aheettustyringu og eftirlitsumhverfid vardar par sem erfitt er ad komast yfir lestur alls efnis og
jafnframt aukast likurnar & ad alvarlegar upplysingar fari framhja peim. Vid pessar adstedur
getur ordid skortur & yfirsyn sem jafnframt getur leitt til pess ad alvarleg got i eftirliti uppgotvist
sidur (Deloitte, 2011).

Management

COMBINED ASSURANCE

RISK AREAS AFFECTING THE COMPANY

Mynd 8: Likan af heildsteedri ahaettustyringu (http://datatec.investoreports.com, 2011).

Mynd 8 synir likan af heildstaedri ahattustyringu. A myndinni sjast sému hlutverk og tilgreind
eru i likani um prjar varnarlinur en & myndinni hafa pau verid faerd naer hvoru 6dru pannig ad
bau eiga 611 snertiflt vid hvort annad. Astadan fyrir pvi ad hlutverkin eru faerd naer hvor 6dru
er til ad leggja aherslu & pad myndraent ad pessir adilar geta og &ttu ad samhafa vinnu sina par
sem grundvollur er fyrir pvi og med hlidsjon af edlilegum skyldum peirra og verkefnum sem
m.a. er reett um i kafla 3. Geri pau pad er fullnaegjandi virkni, samhafing og gadi afurda
aheettustyringar og eftirlitskerfis fyrirteekisins i heild frekar tryggd. Um leid verdur
upplysingafladi til stjornar vandadra og liklegra ad peir komist yfir lestur mikilveegra gagna og
nai medal annars ad gera sér grein fyrir og bregdast alvarlegum ahaettupattum.

Vinni adilar ar umhverfinu saman skapast einnig teekifeeri til ad koma auga & tvoféldun
vinnu og aukalegan kostnad sem henni fylgir. Formlegt skipulag upplysinga kemst einnig & fot
0g mun pad adstoda stjornendur i ad geta nytt sér veromeetar upplysingar til &kvardanatéku og

frekari vinnu i daglegum storfum sem tengjast markmidum fyrirteekisins (Deloitte, 2011).
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Pegar hlutverkin prji samhafa vinnu sina skapast jafnframt teekifeeri til pess ad gefa ut skyrslu
um ahettu- og eftirlitsumhverfid i heild fyrir stjorn og adra hagsmunaadila. Med pvi moti
verdur upplysingafledi til stjérnar hnitmidadra og byggt & sému grunnvidmidunum. Med
samhaefdri framsetningu og mati & ahaettu er betur tryggt ad skilningur a ahattu hja stjorn eda
stjornendum sé s& sami 6had pvi hvada eftirlitseining sinnir eftirlitinu. Pannig er kréfum
stjornarmanna ad einhverju leyti matt betur hvad vardar &hyggjur peirra ad komast yfir lestur
allra videigandi upplysinga (Deloitte, 2011).

Med pvi ad birta heildstaedar upplysingar til hagsmunaadila eykur fyrirtekid traust
beirra & sér og innan fyrirteekisins verdur ahettustyring og stjornarhettir sterkari par sem
reglulegt endurmat og birting & &heettu & sér stad (The Institute of Directors in Southern Africa,
2009).

4.2. Innleiding & heildstaedri ahaettustyringu
Pegar fyrirteeki akvedur ad endurskipuleggja aheettustyringu og eftirlitsumhverfid hja sér a pann
hatt ad pad vill komast naer pvi ad ahaettustyring sé heildsted er mikilvaegt ad gera sér grein
fyrir pvi ad um er ad raeda langtimaverkefni sem stodugt er i endurmati. bannig verdur ekki
komid & heildstaedri ahaettustyringu ad fullu fyrir fyrirteekid strax fr4 fyrsta degi. Einingar
aheettustyringar og eftirlitsumhverfisins i fyrirtaekinu eru mégulega mismunandi langt komnar
i pekkingu & og reynslu af aheettustyringu. beer hafa jafnframt mismunandi skyldur og parfir
hvad upplysingar vardar til ad geta sinnt sér skilgreindri skyldu sinni sem fjallad er um i kafla
3. bad tekur tima ad samhaefa allt umhverfid og gera sér grein fyrir porfum allra adila.

Heildsted ahaettustyring & pod ekki ad vera nyr kostnadarpattur eda hlutverk i
eftirlitsumhverfinu heldur nokkurs konar finstilling & pvi sem pegar er til stadar. Hugsanlega
parf pé ad gera breytingar & innra skipulagi eininga til ad koma & fyrirkomulagi heildstedar
aheettustyringar svo sem med pvi ad breyta hvada vidmid eru notud vid mat a ahaettu og medferd
a henni (Deloitte, 2011).

par sem um er ad reda mikilvaega breytingu a stjérnarhattum fyrirtaekisins parf ad vera
til stadar studningur og akvordun af halfu stjornar og peirra sem eiga hlut ad mali. Heildstaed
aheettustyring parf ad vera hluti af stjornkerfi fyrirteekisins og tilgreint hvernig skuli ad pvi
stadid svo sem med skilgreiningu & hvada adilar innan &haettustyringar og eftirlitsumhverfisins
sja um hvada malaflokk og hvernig samvinnu og samhafingu skal hagad.
Skapa parf vitund og pekkingu medal allra adila i ahattustyringu og eftirlitsumhverfinu um
hvad heildsted ahettustyring er. Allir adilar i ahaettustyringu og eftirlitsumhverfinu verda ad

vera medvitadir um ad ahattustyring studlar ad verdmataskopun og skilja hvada hagur er af
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svona fyrirkomulagi d&samt pvi ad stydja innleidingu pess. Pessi pattur af innleidingunni kemur
beint inn & ahyggjur af vidhorfi gagnvart mikilvaegi ahettustyringar sem kemur fram i
kdnnunum Ernst & Young og fjallad er um i kafla 2 (Sarens, Decaux, & Lenz, 2012).

pegar stjorn hefur sampykkt og gefid fyrirmali um ad innleiding a nyju fyrirkomulagi
vid aheettustyringu skuli hafid, byrjar fyrirteekio & ad setja upp skema par sem meginferlar pess
eru greindir og sett fram myndrant hvada einingar sinna eftirliti med peim og upplysingagjof
vardandi ahattupeetti sem peim tengjast. Um leid er skrdd nidur mat a pvi hvernig talid er ad
pau sinni pvi eftirliti med tilliti til umfangs svo sem mikid, midlungs, litid eda ekkert. Med pvi
moti veeri haegt ad sjé fyrir fyrirteekid i heild hvada peettir i starfseminni eru undir formlegu
eftirliti og hverjir ekki og i hvada umfangi. Skapast pa teekifeeri til ad vinna ad pvi ad loka gétum
i dheettustyringu og eftirlitsumhverfinu.

Pvi naest hefst vinna vid ad kortleggja til hvada adila upplysingar berast. Med pvi moti
er heegt ad sja teekifaeri til samvinnu eda a.m.k. draga ur tviverknadi en einnig koma auga &
hvort videigandi adilar svo sem stjérn séu almennt ad fa allar peaer upplysingar sem peir purfa
ad fa til ad geta sinnt abyrgd sinni. Sem skref i ad tryggja frekar stodugar endurbeetur a
stjornkerfi ahaettustyringar og eftirlitsumhverfisins er naudsynlegt ad endurtaka pessa greiningu
med reglulegum hetti eda eins og vid & svo sem pegar vitad er af breytingum & starfsemi
fyrirteekisins (Pricewaterhousecoopers, 2010).

Breyting & adferdafraedi sem neer til svona margra adila Gr mismunandi attum krefst pess
ad allir hlutadeigandi séu jakveedir gagnvart breytingunni og tilbunir til ad gera breytingar &
hvernig peir vinna storf sin. Breytingin getur verid flokin eda a.m.k. timafrekt verkefni og
audvelt er ad gefast upp ef & mati bles. Skyr akvordun stjornar er pvi mikilveeg og jafnframt er
naudsynlegt ad ein af einingunum hafi forystu hvad vardar ad samhafa og breyta pvi sem lagt
er upp med. Innri endurskodandi fyrirtaekisins er heppilegur adili til ad taka forystuhlutverkid
ad sér par sem hann hefur fyrir tengsl vid allar einingar fyrirteekisins og jafnframt beint vio
stjorn pess. Innri endurskodandi heyrir alla jafna beint undir stjorn og styrkir pad stodu hans
vid ad sinna hlutverkinu til ad mynda hvad vardar sjalfsteedi gagnvart mati a rekstrinum. Auk
bess ad vera sérfreedingur i Uttektum a ahaettustyringu og hafa skilgreint hlutverk um ad upplysa

stjorn um stoou fyrirteekisins (Sarens, Decaux, & Lenz, 2012; Sobel & Reding, 2012).
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Hlutverk og verkefni innri endurskodanda er skilgreint i Alpjédlegum stédlum og sidareglum
um innri endurskodun og segir par medal annars:
2050 — Samhefing
Yfirmadur innri endurskodunar atti ad midla upplysingum og samhaefa storf vid adra
innri og ytri adila sem sinna stadfestingar- og radgjafarverkefnum til ad tryggja
videigandi yfirferd og lagmarka tviverknad.

2120 — Ahettustyring
Innri endurskodun skal meta skilvirkni ahettustyringarferla og leggja sitt af mérkum til

Urbota & peim.
Jafnframt er tilgreint i stédlunum ad:

1100 — Ohadi og hlutlaegni
Innri endurskodun skal vera 6had og innri endurskodendur verda ad geeta hlutleegni i

storfum sinum.

2120.C3 - begar innri endurskodendur adstoda stjornendur vid ad koma & eda bzta
ahaettustyringu, skulu innri endurskodendur fordast ad taka & sig hvers konar

stjornunarlega abyrgd & pvi ad styra ahettu.

pannig stydja Alpjodlegir stadlar um innri endurskodun ad einhverju leyti vid fyrirkomulag um
heildsteeda ahattustyringu, einkum hvagd vardar ad gert er rad fyrir ad innri endurskodandi midli
upplysingum og samhaefi storf vid adra innri og ytri eftirlitsadila en p6 med peim annmoérkum
ad geett sé 6haedis og hlutlegni i stérfum sinum (The Institute of Internal Auditors, 2013a).

Erfitt getur verid fyrir innri endurskodanda ad fylgjast med allri ahattu i fyrirteekinu
hverju sinni og vegna pess nytir hann vinnu annarra eftirlitseininga par sem pad a vid og er
mdgulegt ad hans mati svo sem med tilliti til geeda og videigandi adferda sem vidhafdar voru
vid vinnuna. Fyrirkomulag um heildsteeda ahattustyringu audveldar honum ad beina frekar
sjonum sinum ad lykilahattu i starfseminni og fylgjast betur med henni. Vitund hans um hvad
er ad gerast eda er ad fara ad gerast i fyrirteekinu verdur jafnframt meiri i rauntima frekar en
eftir & og nytist honum pannig einnig vio aatlanagerd a sinni vinnu.

Innri endurskodandi og forstjori fyrirteekis eru peir adilar sem alla jafna hafa
yfirgripsmestu pekkinguna & fyrirteekinu i heild. Innri endurskodandi er pannig einnig i stodu
til ad geta veitt radgjof med mjog morg atridi er kemur ad rekstri, stefnu fyrirtekisins,
stjornarhattum og &heettustyringu. Med pannig fyrirkomulagi greedir fyrirteekid meira af starfi
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innri endurskodanda heldur en eingdbngu mat & stjérnarhattum og ahettustyringu (Sarens,
Decaux, & Lenz, 2012).

porf fyrirteekja og krofur til innri endurskodenda vardandi radgjof og eftirlit med
stjornarhattum, ahaettustyringu og innra eftirliti hafa aukist. Alpjodasamtok innri
endurskodenda eru medvitud um pad og vinna nu ad viobétum vid pau grunngildi sem
Alpjodlegir stadlar um innri endurskodun og sidareglur eru byggd a til pess ad mata enn betur
porfum peirra sem pa nota. | drogum ad vidbotum ma m.a. sja tillogur um ad innri
endurskodandi skuli horfa til framtidar i stérfum sinum og hafa til hlidsjénar markmid
fyrirteekisins vid skipulagningu vinnu sinnar (The Institute of Internal Auditors, 2014).
4.3. Samantekt
I pessum kafla hefur verid reett um hvada stada blasir vid ahattustyringu og eftirlitsumhverfi
fyrirteekja og bent & ad teekifeeri eru til samvinnu milli peirra eininga sem vid pad starfa og
utskyrt ad st samvinna myndi hafa pad i for med sér ad aheettustyring, eftirlit og upplysingagjof
med fyrirteekinu verdi markvissari og jafnframt skila meira hagraedi fyrir fyrirteekid. Jafnframt
hefur verid fjallad um & hvada hatt fyrirteki geta hafid breytingar & att ad breyttu skipulagi.

pegar horft er til framangreindar umfjollunar telur héfundur pessa verkefnis ad
skilgreina megi heildsteeda ahattustyringu sem stodu par sem 61l hlutverk i ahattustyringu og
eftirlitsumhverfinu samhafa vinnu sina & formlegan hatt, pannig pad sé ljost hverju sinni hvada
ahaetta tengist markmidum fyrirtaekisins i heild og hvada ahattupeettir hafa verid metnir og
brugdist vid. Fyrirkomulagio geri stjorn og adstu stjérnendum audveldara um vik ad sinna

abyrgad sinni & ahattustyringu og eftirlitsumhverfinu.
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5. Mat a dheettustyringu

Ahattustyring er ekki einfalt verkefni i sjalfu sér og pvi er ekki hagt ad horfa yfir starfsemi
fyrirtaekis og svara med einféldu moti hvort heildsteed aheattustyring sé fyrir hendi. Héfundur
telur ad til ad haegt sé ad leggja mat & hvort svo sé verdi ad horfa & alla peetti i stjornkerfi
fyrirteekisins um ahattustyringu og eftirlitsumhverfid og meta pa sérstaklega. Med pad i huga

var akvedid ad skilgreina snidmat til ad haegt veeri ad leggja mat a peettina.

5.1. Adferoafreaedi

Snidmaétid er afrakstur peirrar heimilda- og rannséknarvinnu sem héfundur vann vid gerd pessa
verkefnis. Vid gerd sniomatsins horfdi hofundur til peirra patta sem hann telur eftir vinnuna ad
séu naudsynlegir i ahattustyringu og eftirlitsumhverfi fyrirteekja. Hofundur dkvad ad vinna
sniomatid & pann hatt ad i fyrstu er sett fram viomid sem er naudsynlegt ad fylgni sé vid i pvi
malefni sem fjallad er um. Pvi nast eru settar fram spurningar til ad Uttektaradili geti nanar gert
sér grein fyrir stodu fyrirteekisins gagnvart viomidinu. Pegar spurningunum hefur verid svarad
a Uttektaradili pess kost ad gefa fyrirteekinu einkunn hvad hana vardar og var skilgreindur
einkunnaskali sem haegt veeri ad nota til ad gefa einkunn.

Vid gerd a einkunnaskalanum var horft til fredibokar um &hettustjornun i
fyrirteekjunum hvad vardar efnislega uppbyggingu & kréfum um fylgni vid Uttektaratridi. Einnig
er gert rad fyrir pvi ad Gttektaradili hafi moguleika a ad gera tillgur til Grbota svo haegt sé, ef
borf er &, ad komast neer pvi ad uppfylla fullnagjandi fylgni vid viomid sem spurning er byggd
a. Til pess ad einfalda framsetningu og lestur i pessu verkefni er fyrsta spurningin sett upp med
linum fyrir svdr og einkunn en nastu spurningar a eftir ekki.

5.2. Snidmat

I pessum kafla er snidmat til ad adstoda vid mat & stodu stjornkerfis ahaettustyringar med pad i
huga ad sja hvort fyrirteekid hafi vidunandi stjornkerfi um heildsteeda dheettustyringu. Snidmatid
er ekki teemandi heldur &tlad sem hjalparteeki vido matid par sem vel geti verid ad adrar og
frekari spurningar pyrfti til, allt eftir fyrirteeki og umfangi starfsemi pess hverju sinni. Snidmatio
skal nota pannig ad fyrir hvern flokk sem er skilgreindur eru sett fram viomid sem fyrirtaekid
parf ad uppfylla. Til ad adstoda vid matid a stddu fyrirteekisins gagnvart viomidunum eru
vidmidin brotin nidur i spurningar og peim svo svarad med adstod stjornenda og/eda annarra
videigandi adila. bvi nast er fyrirteekinu gefin einkunn med hlidsjon af pvi hversu vel pad
uppfyllir viomidin. Ef pad er ekki full fylgni vid viomidin er askilegt ad koma med tillégu til

urbota svo fyrirtekio getid baett stddu sina. begar farid hefur verid yfir alla flokka i snidmatinu
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0g spurningum svarad skal upplysa
. B ) ) ‘ Vi0mid lesin
stjorn og stjornendur um nidurstodur

med skriflegri skyrslu. Uttektaradili ‘Spurningum svarad

atti ad gera tillogu um ad beett verdi

, . . ., ‘Einkunn gefin
ar atrioum og ad tekid verdi &

alvarlegum atridum (engin fylgni vid
vidmiadin) hio fyrsta. Mikilveegt er ad

Urbotum séu sett timamork og stjérn

Tillaga um Urbaetur

‘ Stjorn upplyst

upplyst um framgang peirra med

reglulegum heetti.

5.2.1. Einkunnagjof

I pessum undirkafla er skilgreind einkunnagjof til ad nota vid mat a fylgni vid vidmid sem sett
eru fram hér nedar. Til ad audvelda vinnslu vid einkunnagjof er skilgreindur télustafur fyrir
framan skilgreinda einkunnagjof. bannig er hagt ad svara med télustafnum 3 ef full fylgni er

vid viomidin eda med télustafnum 0 ef engin fylgni er vid vidmidin.

3 — Full fylgni vid vidmidin
Fyrirteekid er ad fullu med fylgni vid pau vidomid sem sett eru fram. Gogn eru til stadar sem
stydja pa alyktun og engin Gtistandandi atridi eru til stadar hvad fylgni vardar (The Institute of

Internal Auditors Research Foundation, 2014).

2 — Ad mestu fylgni vid viomidin

Fyrirtekid er ad litlu leyti ekki med fylgni vid vidmidin og um er ad reeda minnihattar atridi
sem ekki hafa efnisleg ahrif. Minnihattar atridi eru Gtistandandi (The Institute of Internal
Auditors Research Foundation, 2014).

1 — Ad mestu ekki fylgni vid vidmidin
Fyrirteekid er ekki med fylgni vid megnid af viomidunum og pad eru mogulega atistandandi
atridi til stadar (The Institute of Internal Auditors Research Foundation, 2014).

0 — Engin fylgni vid vidmidin
Fyrirtekid hefur enga fylgni vid viomidin og pad eru mdgulega Gtistandandi atridi sem komid
hafa i 1jos i sjalfsmati, verid bent a af innri endurskodun eda 6drum adilum (The Institute of

Internal Auditors Research Foundation, 2014).
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5.2.2. Stjérnkerfi

Vidmid: Stjornkerfi um &heettustyringu tilgreinir skipulag ahettustyringar i fyrirteekinu. bPegar
stjornkerfi er innleitt eru markmid fyrirteekisins hofd ad leidarljosi. Jafnframt er tekid mid af
bvi umhverfi og adstedum sem fyrirteekid starfar i svo sem laga-, politiskt- og
samkeppnisumhverfi og landfreedileg stadsetning. Stjornkerfid etti ad vera hluti af allri

starfsemi fyrirtaekisins og audvelda starfsménnum ad starfa eftir markmidum.
1. Er til stadar formlegt stjornkerfi dhaettustyringar?

Svar:

Einkunn:

Tillaga til drbota:

2. Tekur stjornkerfid mid af markmidum fyrirteekisins?
3. Tekur stjornkerfid mid af pvi umhverfi sem fyrirteekio starfar i?

4. Er stjornkerfio greinilega hluti af starfsemi fyrirtekisins?

5.2.3. Stefna um ahattu

Viomid: Allt eftir steerd og edli starfsemi fyrirtaekja hentar ad gefa Ut eina eda fleiri stefnur um
aheettu og yfirlysingu um ahettuvilja stjornar gagnvart peim svo sem ad flokkunum
lausafjaraheetta, markadsahetta, Utldnadheetta, rekstrardheetta, ordspordsaheetta, misferlisaheetta
og lagaleg ahatta. Ahattustefna/ur attu skyrt ad stydja vid markmid fyrirtaekisins til styttri og
lengri tima og taka & 6llum gerdum ahattu sem tengist starfsemi pess. Hun skal jafnframt
tilgreina skyrt pann aheettuvilja og viomid sem stjorn hefur vardandi paer svo sem pau tilvik par

sem ahetta er ekki sampykkt en einnig hvar han er sampykkt og innan marka.

1. Ertil &haettustefna?

2. Er hun stadfest formlega af stjorn?

3. Stydur stefnan skyrt vid markmid fyrirteekisins til styttri og lengri tima?

4. Tekur han til allra flokka af &hattu sem tengist starfseminni og markmidum
fyrirtekisins?

5. Tilgreinir stefnan skyrt aheettuvilja stjornar fyrir alla stofna af ahattum sem tengjast

fyrirteekinu?
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5.2.4. Umbod

Viomid: Ad koma & heildstedri ahaettustyringu og tryggja virkni hennar krefst vilja og
studnings stjornar og stjornenda. Studningur er syndur med pvi ad abyrgjast ad ahaettustyring
sé hluti af stefnumatun og starfsemi fyrirteekisins og ad naegileg adfong séu til stadar til ad sinna
henni. Stjérn gefur at formlega yfirlysingu sem tilgreinir vilja hennar um ad i fyrirteekinu skuli

vera starfad heildsteett ad aheettustyringu.

1. Hefur stjorn formlega gefid ut yfirlysingu pess efnis ad heildsteed aheettustyring skuli
vidhofd i fyrirteekinu?

2. Stydur framkvaemdastjorn pad fyrirkomulag?

5.2.5. Skuldbinding

Viomid: Stjorn ber abyrgd & ahaettustyringu fyrirtaekisins. Hun felur stjérnendum ad tryggja ad
aheaettustyring sé hluti af daglegum stérfum fyrirtekisins &samt pvi ad upplysa um stédu hennar
med reglulegum heetti. Eftirlitseiningum er falid ad upplysa stjorn og stjornendur um virkni
einstakra patta i ahaettustyringarumhverfinu. Jafnframt felur han innri endurskodun eda annarri
sjalfstaedri einingu ad hafa forystu i ad samhaefa dhattustyringu og eftirlitsumhverfid asamt pvi
ad upplysa stjorn um heildarvirkni pess. Reglulega fer fram endurmat & adferdafraedi
ahaettustyringar med pad ad markmidi ad tryggja aframhaldandi umbaetur. Fyrirteekio samhafir
verkefni ahattustyringar og eftirlitsumhverfisins par sem pad er raunhaft med tilliti til

kostnadar, abyrgdar og edlilegrar adgreiningar & storfum.

Er til formleg yfirlysing og skilgreining & abyrgd stjornenda & ahattustyringu?

Er til formleg yfirlysing og skilgreining & 4byrgad eftirlitseininga?

Er til formleg yfirlysing og skilgreining & &byrgd innri endurskodunar?

Hefur kortlagning a verkefnum aheettustyringar og eftirlitsumhverfisins farid fram?
Er upplysingum um kortlagningu komid til stjornar?

Fer fram reglulegt endurmat & adferdafraedi ahattustyringar hja fyrirteekinu?

N o o bk~ wDd e

Hafa stjornendur, eftirlitseiningar og innri endurskodun reglulegt og formlegt samstarf

par sem samhafing verkefna er reedd?

5.2.6. Ahattustyring sem hluti af starfsemi

Vidmid: Ahattustyring er fléttud inn i starfsemi fyrirtaekisins & videigandi og skilvirkan hétt.
Pannig eru ahaettuvidmid hofd i huga vio akvardanatoku og/eda aeetlanir um vidskiptaleg og
stefnumarkandi verkefni. Ferlar og gaedaskjol sem unnid er eftir taka mid af videigandi atridum

aheettustefnu & hverjum tima. Upplysingakerfi sem notud eru til ad halda utan um ahattuskra
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falla ad peirri porf sem peim er &tlad. Stjornendur geta & audveldan og fljotvirkan hatt notad

upplysingar ar upplysingakerfum til adstodar vid dkvardanatokur.

1.

M4 greina ad aheettustyring sé hluti af akvardanatoku og/eda axtlanagerd er vardar
vidskiptaleg og stefnumarkandi verkefni?

Er ahaettumat hluti af vorusampykktarferli nyrra afurda, pjonustu eda starfsemi?

Falla ferlar og geedaskjol sem unnid er eftir ad ndverandi utgafu af aheettustefnu
fyrirtekisins?

Eru upplysingakerfi sem notud eru til ad halda utan um ahattuskra honnud pannig ad
pbau stydji vid skraningu a vidunandi hatt?

Geta stjornendur nytt sér upplysingar Ur dhzttuskra a audveldan og fljotvirkan hatt vid

akvardanatokur?

5.2.7. Audlindir
Negilegar og videigandi audlindir eru & hverjum tima tryggdar aheettustyringu og eftirliti med

henni.

Eru naegilega margir starfsmenn starfandi vid ahattustyringu og eftirlitsumhverfid
midad vid umfang og edli i starfsemi fyrirteekisins?
Eru til stadar starfsmenn med videigandi reynslu, menntun og pekkingu?

Er hafilega miklum tima dthlutad til verkefna?

5.2.8. Kennsla fyrir starfsmenn

Starfsmenn sem skra og vinna med ahattu og/eda hafa eftirlit med henni fa fullnaegjandi pjalfun

a aheettustefnu, stjornkerfi fyrirteekisins og i verkefnum sem peim bera ad sinna. Regluleg

endurmenntun & sér stad ef porf er &. Nylidar fa uthlutadan tengilid (e. Mentor) sem peir geta

leitad eftir adstod hja ef porf er a.

o B~ w0 D

Hefur ahattustefna fyrirteekisins verid formlega kynnt starfsménnum?

Er han adgengileg peim pegar peir purfa & henni ad halda?

Er starfsménnum kynnt stjérnkerfi fyrirteekisins?

Er videigandi adilum kennt ad skra ahattu i ahaettuskra?

Fa starfsmenn sem sja um ad skra og meta ahettu fullneegjandi pjalfun i adferdafraedi
fyrirtekisins?

Er nylidum athlutad tengilid pegar peir hefja storf?
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5.2.9. Ahattumat og vidbrogd vid ahattu

Vidmid: Ahztta sem stadar ad markmidum og starfsemi fyrirtaekisins hvort sem um er ad reeda
jakveaeda ahattu eda neikvaeda er skipulega metin og greind. Metnar eru likur & ad aheettan
raungerist, moguleg ahrif ef svo yroi og jafnframt hversu hratt. Peir sem starfa ad
ahattustyringu notast vid skilgreind vidmid ar ahaettustefnu vid dhaettumatid. Ahzttupattir eru
skradir nidur i ahaettuskra a samhaefdan hatt. Haldid er midlaegt utan um hana.

Viobrégd vio ahettu fela i sér ad velja eina eda fleiri adgerdir til ad bregdast vid
aheettunni og koma henni i pad horf sem stjérnendur vilja sja hana i. Stjornendur hafa skilgreint
videigandi adgerdir til ad meeta dhaettu svo sem fordast, milda ahrif, deila, sampykkja eda nyta.
Jafnframt hafa verid skilgreind vidmid um hvener pad & ekki vid svo sem pegar kostnadur
motvaegisadgerda er heerri en ahrif af ahaettu. Adgerdir sem eru vidhafdar eru jafnframt skradar.
Eftir adgerdirnar eru likur og ahrif peirra metnar ad nyju eftir ad tillit hefur verid tekid til ahrifa
peirra. Allar einingar fyrirtaekisins notast vid somu adferdafraedi vid pessi storf.

1. Er &heetta skipulega metin og greind med samreemdum hatti?
Er ahaettustefna hofo til hlidsjonar vid ahesettumatia?
Eru aheettupeettir skradir i aheettuskra & samhafdan hatt?
Eru adgerdir til ad bregdast vid ahattu skradar i ahaettuskra?
Er midleegt haldid utan um aheaettuskra fyrirteekisins?
Bregdast einingar vid aheettu Gt fra sému adferdafraedi?
Hafa verid skilgreindar adgerdir sem notadar eru til ad medhondla ahaettu?

Synir &haettuskrain hvernig heildarahetta i hverjum flokki birtist fyrirteekinu?
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Hafa verid skilgreind vidmid um hvenar & ekki vid ad medhondla ahattu & akvedinn
hatt?

5.2.10. Eftirlit
Viomid: Formlegt og skipulegt eftirlit er haft med innleidingu og virkni ahattustyringar og
innra eftirliti stjérnenda i fyrirteekinu. Jafnframt er fylgst med ad starfseminni sé hagad i fylgni

vid 16g, reglur og 6nnur videigandi regluskjol og ferla sem um hana gilda.

1. Er eftirlit med innleidingu og virkni ahattustyringar i fyrirtekinu?

2. Er eftirlit med ad stjornendur sinni eftirlitsskyldu sinni vardandi pa starfsemi sem peir
bera abyrgd a?

3. Er eftirlit med 16gum og reglum og 6drum videigandi atridum & pann hattinn ad haft sé

eftirlit med 6llum peim helstu 16gum og reglum sem um starfsemina gilda?
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5.2.11. Sjélfsteedi eftirlitseininga
Viomid: /skilegt er ad eftirlitseiningar séu eins sjélfsteedar og haegt er svo peer séu frekar
ohadar i aliti sinu a eftirlitsumhverfinu. Eftirlitseiningar eru alla jafna ekki stadsettar undir peim

stjornendum sem peer hafa eftirlit med.

VY F e

starfseminni sem peer hafa eftirlitsskyldu med?

5.2.12. Upplysingagjof

Vidmid: Skyrt skipulag um upplysingagjof stjornenda og eftirlitseininga er til stadar.
Upplysingar um virkni aheattustyringar og eftirlitsumhverfisins berast stjérn innan videigandi
timamarka og eftir skilgreindum timamaorkum um upplysingagjof. Innri endurskodun sér um ad
vera i forystu vardandi ad taka saman upplysingar fyrir stjorn um virkni &heettustyringar og
eftirlitsumhverfisins i heild. Innri endurskodun skal vera tryggdur adgangur ad 6llum gégnum
sem han telur ad purfi til ad geta sinnt upplysingaskyldu sinni til stjornar. Stjorn leggur
reglulega mat & uppysingagjoéf med hlidsjon af pvi ad han taki til allrar starfseminnar.
Upplysingagjof til ytri adila fer eftir formlegu verklagi par sem videigandi adilar innan
fyrirteekisins veita upplysingarnar. Taka atti mid af radleggingum upplysingataeknisvids til ad

tryggja videigandi 6ryggi og vernd gagna vid upplysingagjof.

1. Er skilgreint hvad stjornendum og eftirlitseiningum ber ad upplysa stjorn eda adra
videigandi adila um?

2. Ertil stadar skilgreindur rammi um timamork upplysingagjafar til stjérnar med hlidsjén
af alvarleika aheettu?

3. Berast upplysingar til stjornar i samraemi vid skilgreindan timaramma?

4. Er innri endurskodun i forystu er vardar upplysingagjof til stjornar um virkni
aheettustyringar og eftirlitsumhverfisins i heild?

5. Ersjaanlegt i peim upplysingum sem stjorn feer ad peer taki til allra patta starfseminnar?

6. Er skilgreint hvada adilar innan fyrirteekisins sja um ad veita ytri adilum upplysingar
um starfsemina?

7. Fer upplysingagjof fram med hlidsjon af radleggingum upplysingataeknisvids er vardar
0ryggi og vernd gagna?

8. Er innri endurskodun tryggdar videigandi heimildir ad gdgnum?

9. Leggur stjorn reglulega mat & umfang adgerda eftirlitseininga til ad tryggja fullnaegjandi
yfirferd?
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6. Samantekt

I nidurstddum rannsokna sem radgjafafyrirteekid Ernst & Young gerdi hja fjarmalafyrirtaeekjum
um allan heim kemur fram ad almennt megi sja sameiginleg vandamal hvad fyrirkomulag
aheettustyringar vardar. bannig virdist vera vidvarandi ad stjérnarmedlimum finnist peir f4 of
mikid af efni til yfirferdar og 6raunhaefar krofur séu gerdar til peirra um abyrgd & ahattustyringu
og eftirliti med henni. Mikil sil6 menning sé til stadar innan fjarmalafyrirteekja sem hugsanlega
geti gert pad ad verkum ad g6t myndist i ahattustyringar og eftirlitsumhverfinu og ad ekki sé
brugdist vid mikilveegum &hettupéttum.

Jafnframt sé erfitt ad innleida &heettuvilja stjornar og vidmid um aheettu inn i starfsemi
fyrirteekjanna og ad umgjord um ahaettustyringu sé almennt of flokin og dmarkviss. Vidhorf til
aheettustyringar sé einnig ahyggjuefni sem verdi ad taka a. Ad auki hefur komid fram ad ahersla
& kostnadaradhald og hagkveemni i rekstri bitni gjarnan & framlagi til stod- og eftirlitseininga
par sem paer koma ekki beint ad tekjudflun.

[ 1j6si pessara atrida sem hér eru rakin parf ad finna nyja nalgun & samspili peirra adila
sem ad aheettustyringu og eftirlitsumhverfinu koma til ad tryggja frekar virkni hennar og ad
stjorn geti med meiri vissu treyst pvi ad svo sé. Hofundur telur ad fyrirkomulag pad sem lyst er
i kafla 4 um heildsteeda &haettustyringu geti verid askileg nalgun fyrir fyrirteki til ad taka i
beim efnum.

I pessu verkefni var lagt upp med ad rannsaka hvad heildsteed ahattustyring er og
hvernig haegt er ad leggja mat & virkni hennar. Til pess ad hofundur geeti svarad
rannsoknarspurningunni var byrjad & ad skoda hvad ahettustyring er, hvad hun felur i sér og
hverjir sinna henni.

Aheattustyring er ad mati hofundar medvitund og starfsheettir sem ef vel er ad stadid eru
fléttadir inn i alla starfsemi fyrirtekisins svo sem akvardanatokur og ferla starfseminnar. Med
bvi fyrirkomulagi gera stjornendur sér medvitada grein fyrir ad aheatta sé a ad akvednar
adstaedur eda atburdir geti haft ahrif & ad fyrirtaekid nai markmidum sinum. Ahrifin geta verid
jakveed eda neikvaed, jafnvel bland beggja.

Med pvi ad til stadar sé medvitund og starfshettir um pa ahaettu sem til stadar er getur
fyrirteekid markvisst brugdist vid aheaettunni sér i hag og pannig 6rvad jakvaeda ahattu og dregid
Ur neikvaedri. Ahattustyring naer pé aldrei ad fullu til allra adsteedna par sem ekki er haegt ad
spa fyrir um allar adstedur og atburdi sem moégulega gaetu haft ahrif. Aheettustyring er pvi ekki

teemandi trygging fyrir pvi ad markmid fyrirtaekisins naist.
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Allar einingar og starfsmenn i fyrirteekinu koma ad einhverju leyti ad aheattustyringu og
eftirlitsumhverfinu en stjérnendur og eftirlitseiningar eru kjarninn i pvi ad tryggja og upplysa
um virkni pess. bar sem umhverfi og starfsemi natima fjarmalafyrirteekja er nokkud vidamikid
og flokid er aheettustyring pad lika. Vegna pess er mikilvaegt ad paer einingar sem ad henni
koma stilli saman strengi sina, ldgmarki tvéfalda vinnu og kostnad og samnyti audlindir par
sem haegt er med hlidsjon af edlilegum skyldum peirra um leid og peer tryggja frekar ad engir
alvarlegir peettir verdi dtundan.

Pvi nest tok vid skodun & pvi hvad heildstaed ahattustyring er. bad er mat hofundar ad
heildsteed dheettustyring sé stada par sem stjérnendur og eftirlitseiningar samhafa vinnu sina a
formlegan hétt pannig pad sé 1jést hverju sinni hvada ahatta tengist markmidum fyrirtekisins i
heild og hvada ahattupeettir hafa verid metnir og brugdist vid. Med pess konar fyrirkomulagi
er frekar tryggt ad stjornarmedlimir geti verid vissir um ad helstu ahattupeettir gagnvart
fyrirteekinu hafi verid metnir og brugdist vid peim. Jafnframt er peim gert audveldara um vik
ad sinna &byrgd sinni hvad ahattustyringu og eftirlit med henni vardar dsamt pvi ad kostnadur
verdur minni par sem tvofoldun vinnu & sér sidur stad. Einnig var skodad og fjallad um hvernig
fyrirteeki sem ekki eru med fyrirkomulag heildstedrar ahaettustyringar til stadar hja sér geti
hafid breytingar i pa att.

Ad lokum var skodad hvernig heaegt sé ad leggja mat a hvort heildsteed ahattustyring sé
fyrir hendi. bar sem ahaettustyring er ekki einfalt verkefni i sjalfu sér er ekki hagt ad horfa a
fyrirteeki og svara med ja eda nei hvort svo sé. Hofundur telur ad til ad hagt sé ad leggja mat a
hvort heildsted ahaettustyring sé fyrir hendi verdi ad horfa & alla peetti i stjornkerfi um
ahaettustyringu og eftirlitsumhverfid og meta pa sérstaklega. | pvi sambandi var farid yfir alla
ba peetti sem fjallad var um i tengslum vid ahattustyringu og heildsteedi hennar og Utbuid
snidmat med viomidoum sem haegt er ad nota til ad leggja mat a fyrirkomulag ahattustyringar.

I snidmatinu er einkunnaskali sem hagt er ad nota pegar aheattustyring hja fyrirtaeki er
metin. Verkefninu er &tlad ad hafa hagnytan tilgang og pvi akvad hofundur ad meira gagn veeri
fyrir fyrirteekid ad sja hvar pad veeri statt gagnvart viomidunum med einkunnaskala i stad ad fa
ja eda nei svor. Jafnframt er gert rad fyrir pvi ad uttektaradili komi med tillogu til arbéta ef vid

a. bannig geeti fyrirteekido unnid sig neer pvi ad uppfylla pau ad fullu ef pess er porf.
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7. Umraedur og frekari rannsoknir

Gerd pessa verkefnis var mikill leerddmur og gagnast héfundi beint inn i pad starf sem hann
sinnir og er gott veganesti til &framhaldandi leerdoms i pessum efnum. Hofundur telur jafnframt
ad verkefnid i heild geti gagnast peim sem starfa vid &hattustyringu og eftirlit med henni, sem
freedileg umfjollun og innlegg i frekari rannsdknir en jafnframt sem tillaga um hvernig hagt sé
ad gera betur i hogun aheattustyringar. Vid vinnslu pessa verkefnis voknudu margar spurningar
sem oft var krefjandi ad finna svor vid par sem ekki hefur verid mikid skrifad um heildsteeda
ahaettustyringu sem slika en p6 mikid um ahattustyringu. Verkefnid vard ad takmarka hvad
umfang og tima vardar og pvi dkvedid ad vinna freedilega umfjéllun og skodun & vidfangsefninu
en ekki var farid ut i ad beita snidmatinu i beinni rannsokn hja fjarmalafyrirteekjum.

Hofundi peetti mjog ahugavert sem nasta skref i pessu efni ad beita snidmatinu sem
skilgreint hefur verid i pessu verkefni hja fjarmalafyrirtaekjum & islandi til ad skoda hvernig
fyrirkomulag aheettustyringar er hja peim. Jafnframt sér hofundur fyrir sér ad haegt veeri ad proa
snidmatid afram med pvi ad setja pad upp i Excel, gefa flokkum og spurningum misjafnt veegi
0g pannig eiga moguleika a pvi ad gefa fyrirteekinu heildareinkunn um hvernig stada pess er.
Pad er mat hofundar ad vanda verdi sérstaklega vio ad gefa flokkum misjafnt veegi og etti su
vinna ad vera vel igrundud og skjalfest m.a. med hlidsjon af kréfum laga sem um starfsemina

gilda og krofum stjornar.
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