
Háskólinn á Akureyri 

Viðskiptadeild 

  LOK 2016 

 

 

 

 

 

 

 

 

Áætlunargerð til árangurs 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Leiðbeinandi:                                   Maí 2010 

Helgi Gestsson                     Heiðar Kristinsson



  Háskólinn á Akureyri                                                                              Heiðar Kristinsson 

I 

 

 

 Háskólinn á Akureyri 

Viðskiptadeild 

Námskeið Lok 2106 

Heiti verkefnis Áætlunargerð til árangurs 

Verktími Janúar – apríl 2010 

Nemandi Heiðar Kristinsson 

Leiðbeinandi Helgi Gestsson 

Upplag 5 eintök 

Blaðsíðufjöldi 57 

Fjöldi viðauka 0 

Notkunarréttur Höfundur á höfundarrétt af verkefninu en Háskólanum á 
Akureyri verður heimiluð notkun þess. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  Háskólinn á Akureyri                                                                              Heiðar Kristinsson 

II 

 

Yfirlýsingar 

a) „Ég lýsi því yfir að ég er einn höfundur þessa verkefnis og það er afrakstur  

eigin rannsókna” 

 

 

 

 

 

_____________________________________ 

Heiðar Kristinsson 

 

 

b) „Það staðfestist að verkefni þetta er fullnægjandi að mínum dómi til prófs í 

námskeiðinu LOK 2106” 

 

 

 

 

 

______________________________________ 

Helgi Gestsson 

 

 



  Háskólinn á Akureyri                                                                              Heiðar Kristinsson 

III 

 

Abstract 

The objective of this research is to find out how companies maximize their 

achievement by using well designed management control system and how they 

follow through their strategic planning.  It was also looked into how tourism 

companies in Iceland are forming their goals, strategic planning and 

budgeting.  The author beliefs that many companies are not using management 

control systems at all and make their decisions based on short term visions 

rather than long term planning.  Why the need for strategic planning?  And 

how are the companies using that technique?  Some companies are run with 

bad accounting practices.  These companies are not organised in a professional 

manner although the highest executives have the education needed.  In many 

cases strategic planning is thought of as being budgeting.  To ensure that the 

company will be profitable, budgeting is necessary but strategic planning, 

goals and strategies are not looked into. 

 

The research question is: 

“How do managers of Icelandic travel companies use management control 

system to achieve?” 

 

The method used in this research was semi-structured interviews which gives 

more opportunities for open responses.  The respondents were chosen with 

convenience sampling from the Icelandic Travel Industry´s Association.  The 

author also made sure that each company was based in the area of the capital 

city and not working in same field of the travel industry.  The spokesmen of 

these companies were all managers with many years of experience in 

managing and controlling companies. 

This research shows that managers did not recognize management control 

systems and none of them used that technique.  The managers were however 

interested in knowing more about these systems.  

 

 

Keywords:  Management control system • Travel companies •  Business 

excellence • Budgeting • Strategic planning. 
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Útdráttur 

Í þessari ritgerð er fjallað um hvernig fyrirtæki geta náð afburðaárangri með 

því að nota vel hönnuð stjórneftirlitskerfi og virka áætlunargerð sem fylgt er 

eftir og því hvort áætlunargerð sé markviss í ferðaþjónustufyrirtækjum á 

Íslandi.  

Höfundur var þeirrar skoðunar að fá fyrirtæki væru rekin á kerfisbundinn hátt, 

en flestar ákvarðanir væru teknar út frá skammtímasjónarmiðum frekar en að 

unnið væri samkvæmt langtímaáætlun.  

En hvers vegna að nota áætlunargerð? Og hvernig eru fyrirtæki almennt að 

nýta sér þessa tækni?  Oft hefur verið talað um „rassvasabókhald” og sumir 

hafa haldið því fram að fjölmörg fyrirtæki væru rekin á þann máta.  Þau væru 

ekki rekin á faglegan hátt þrátt fyrir að æðstu stjórnendur hefðu þá menntun 

sem til þyrfti.  Oft þegar talað er um áætlunargerð, eru rekstrar-og 

fjárhagsáætlanir það fyrsta sem flestum dettur í hug.  Til að reksturinn gangi 

upp eru slíkar áætlanir nauðsynlegar en áætlun sem unnin er út frá 

markmiðum, stefnu eða til að ná afburðaárangri liggur oft milli hluta.    

 

Rannsóknarspurningin sem unnið var út frá er: 

„Hvernig nýta stjórnendur ferðaþjónustufyrirtækja á Íslandi sér 

stjórneftirlitskerfi til árangurs?” 

 

Við rannsókn höfundar er notast við hálfskipulögð viðtöl sem gefur 

viðmælandanum aukið svigrúm til svara.  Viðmælendur voru valdir af 

hentugleika úr þýði aðildarfélaga að Samtökum ferðaþjónustunnar (SAF).   

Höfundur gætti að því að hvert fyrirtæki væri í mismunandi geira innan 

ferðaþjónustuiðnaðarins og væru staðsett á höfuðborgarsvæðinu.  

Viðmælendur voru allir stjórnendur og bjuggu allir yfir áralangri reynslu í 

stjórnun og rekstri fyrirtækja. 

Samkvæmt rannsókn höfundar virtust viðmælendur almennt ekki þekkja til 

stjórneftirlitskerfa og enginn þeirra nýtti sér formlega slíka tækni.  Stjórnendur 

höfðu þó áhuga á slíkum kerfum eða skipulagi. 

Lykilorð: Stjórneftirlitskerfi • Ferðaþjónustufyrirtæki • Afburðaárangur • 

Áætlunargerð • Stefnubundin áætlun. 
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Inngangur 

Í þessu verkefni mun höfundur leitast við að svara þeirri spurningu hvernig 

íslensk fyrirtæki í ferðaþjónustu nýta sér upplýsingatækni við  ákvörðunartöku, 

áætlunargerð eða það að skara fram úr.  Hvort áætlunargerð sé virkjuð til að ná 

fram mikilvægum atriðum í rekstri fyrirtækja svo sem ánægju viðskiptavina, 

arðsemi og framlegð. 

Að reka fyrirtæki er vandaverk og að mörgu þarf að huga svo að fyrirtækið nái 

sínu markmiði, sé starfandi til framtíðar og gegni sínu hlutverki í samfélaginu.  

Ekkert er sjálfgefið í þessum efnum og skammt getur verið stórra högga á 

milli.  Samkeppnin getur verið mikil og baráttan um viðskiptavini hörð.  

Fyrirtæki koma og fyrirtæki hverfa af markaði.  Ný tækni ryður sér til rúms 

eða lög og reglur breytast sem býr til nýjan markað eða breytir samkeppnis-

stöðunni algjörlega.  Fyrirtækin þurfa því sífellt að vera vakandi, ekki bara 

fyrir nýjungum heldur breyttu viðhorfi, tískubylgjum, nýjum áherslum eða 

nýjum þörfum. 

Það getur verið erfitt  fyrir stjórnendur að fylgjast með öllu því sem er að 

gerast í umhverfi fyrirtækja og reyna um leið að vera skrefi á undan 

samkeppnisaðilum.  En þetta  er nákvæmlega það sem stjórnendur fyrirtækja 

verða að reyna að gera.  Að sjá fyrir atburði og spá fyrir um framtíðarstöðu.  

Vera  á undan öðrum og ná að lesa markaðinn vel. 

En er þetta hægt?  Er hægt að búa sig undir eitthvað?  Er hægt að vita hvað 

framtíðin ber í skauti sér ?  Þessum spurningum leitast höfundur meðal annars 

við að svara og varpa ljósi á það hvort hægt sé að ná afburðaárangri eða skara 

fram úr með því að leggja áherslu á áætlunargerð, fylgja henni eftir og styðjast 

við stjórneftirlitskerfi.  Nýta sér upplýsingakerfi til að segja stjórnendum 

fyrirtækja hvert stefna skal. 

Höfundur notaði kenningar um stjórneftirlitskerfi sem viðmið í ritgerð þessari.  

Fræðilega skoðun á því hvernig stjórneftirlitskerfi er uppbyggt, hvað sé 

megininntak þess og síðan framkvæmdi höfundur könnun í formi djúpviðtala á 

meðal valinna aðildarfélaga SAF, Samtaka ferðaþjónustunnar, þar sem kannað 

var hvort og hvernig stjórneftirlitskerfi væru við lýði.  Höfundur hefur verið 

þeirrar skoðunar að fjöldinn allur af íslenskum fyrirtækjum séu ekki að vinna 

nægilega góðar áætlanir eða leggja nægilega mikla vinnu í stefnumótun. 
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Höfundur telur að hvers kyns öflun upplýsinga sé af hinu góða, aðalatriðið sé 

hvernig unnið er úr þeim og hvernig þær upplýsingar eru meðhöndlaðar og 

nýttar til árangurs fyrir fyrirtæki og hagsmunaaðila. 

Upplýsingatækni fleytir fram og auðvelt er að innleiða kerfi sem mæla og 

jafnvel leiðbeina um hvað skal gera.  Með þeirri upplýsingatækni er  hægt að 

móta stefnu fyrirtækisins, grípa til aðgerða eða fá upplýsingar sem geta skipt 

sköpum fyrir stjórnandann.  

Höfundur leitaði einnig til fyrirtækjanna  HugurAX ehf og Maritech ehf sem 

sérhæfa sig í stjórnendaupplýsingarkerfum og tók viðtöl og kynnti sér hvernig 

hægt er innleiða og nýta sér þessa tækni og það hvort mörg fyrirtæki á Íslandi 

séu að nýta sér þess háttar aðferðir. 

Eftir að höfundur hafði kynnt sér hvað hægt er að gera með tölvutækni til að 

einfalda og gera betri áætlanir,voru tekin djúpviðtöl við stjórnendur fjögurra 

aðildarfélaga í Samtökum ferðaþjónustunnar (SAF).  Athugað var hvernig og 

hvort fyrirtækin nýta sér upplýsingatæknina til að spá fyrir um framtíðina, taka 

ákvarðanir og ná tilsettum markmiðum. 

 

Rannsóknarspurningunni sem unnið er út frá má skipta upp í: 

I. Hvernig nýta stjórnendur ferðaþjónustufyrirtækja á Íslandi sér 

upplýsingatækni til afburðaárangurs? 

II. Nýta ferðaþjónustufyrirtæki sér stjórneftirlitskerfi? 

 

Verkefnið er hugsað til að varpa ljósi á þá staðreynd að sum fyrirtæki ná betri 

árangri en önnur, þótt þau séu í sama samkeppnisumhverfi og keppi út frá 

sömu grunnforsendum innan ferðaþjónustunnar.  
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1.   Fræðileg umfjöllun 

Í þessum kafla mun höfundur fjalla um fræðilegar undirstöður rannsóknar-

innar.  Í upphafi verður fjallað um afburðaárangur fyrirtækja, einkenni 

afburðafyrirtækja og rannsóknir sem varpað hafa ljósi á líklegar ástæður þess 

að viðkomandi fyrirtæki hafa sýnt afburðaárangur.  Þá verður fjallað um 

stjórneftirlitskerfi, hvað það felur í sér, hvert sé inntak og mögulegur árangur 

við notkun slíkra kerfa. 

 

 

1.1  Afburðafyrirtæki  

Í bók Agnesar Hólm Gunnarsdóttur og Helga Þórs Ingasonar frá árinu 2007 er 

fjallað um nokkrar vel þekktar stjórnunarkenningar og stjórnunaraðferðir í 

fyrirtækjarekstri og hvað sé líkt og ólíkt með þessum kenningum. 

Höfundar fjalla um það hvaða aðferðir eru líklegar til að stuðla að 

afburðaárangri. 

Flestir telja sig hafa einhverja hugmynd um það hvað afburðaárangur 

fyrirtækja (e. business excellence) sé.  Einstaklingar og hópar hafa náð 

afburðaárangri á sviði íþrótta, heimspeki, mannúðarmála og vísinda.  Það eru 

einnig margir sem segjast vita hvað afburðafyrirtæki er, en það getur verið 

erfitt að skilgreina hugtakið sjálft.  Afburðaárangur er eftirsóknarverður og 

margar skipulagsheildir sækjast eftir þeirri nafnbót.  Í fræðigreinum og bókum 

eru eftirfarandi skipulagsheildir oft nefndar sem dæmi um afburðafyrirtæki og 

fyrirmynd annarra:  3M, Boeing, Coca-Cola, Hewlett-Packard, Intel, Johnson 

& Johnson, og Motorola (Collins, 2001, bls. 6).  Íslensku gæðaverðlaunin gefa 

svo nokkra mynd af því hvaða íslensku fyrirtæki skila afburðaárangri.  En það 

eru fyrirtæki eins og ÁTVR, Sjóvá, Marel, Plastprent og Ölgerðin Egill 

Skallagrímsson. 

Leiðin að afburðaárangri er oft löng og ströng sem krefst metnaðar og 

samstöðu (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 17). 
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Eftirfarandi rannsóknir og kenningar fjalla um einkenni afburðafyrirtækja og 

líklegar ástæður þess að afburðafyrirtæki hafa náð þeim árangri sem þau hafa 

skilað og bera nafnbótina „Afburðafyrirtæki”. 

Höfundur valdi þessar rannsóknir úr fjölda annarra rannsókna vegna þess að 

þær þóttu sögulegar á sínum tíma og vöktu athygli fyrir niðurstöður þeirra. 

Þessar rannsóknir voru síðar notaðar sem viðmið í rannsókn höfundar til að 

kanna hvort íslensk ferðaþjónustufyrirtæki bæru einkenni afburðafyrirtækja 

eins og lýst er í eftirfarandi rannsóknum. 

 

 

Peters og Waterman (1982, 2004) 

Peters og Waterman höfðu verið ráðgjafar hjá McKinsey í 25 ár þegar þeir 

hófu athyglisverða rannsókn á 62 bandarískum afburðafyrirtækjum.  

Rannsóknin var gerð á árunum 1979 – 1980 og byggði á trú þeirra að 

fyrirtækin væru afburðafyrirtæki vegna menningalegra eiginleika þeirra. 

Höfundar lýsa því í bók sinni In Search of Excellence: Lesson from 

American´s Best- Run Companies, að mikil óánægja var með útskrifaða MBA 

nemendur í Bandaríkjunum.  Höfundar stóðu auk þess í þeirri trú að tölulegar 

greiningar væru ekki alltaf nauðsynlegar til að taka ákvarðanir.  Vegna þess að 

tölulegar greiningar taka ekki tillit til þátta eins og hvað afburðafyrirtæki hafa 

lært, þess að elska viðskiptavininn, mikilvægi þess að stjórnendur láti 

meðalmönnum í starfi líða eins og hetjum og hve áhugasamt starfsfólk getur 

orðið um starf sitt þegar rétt er farið að (Waterman og Peters, 2004, bls. 3). 

Fyrirtækin áttu það sameiginlegt samkvæmt höfundum að vera nýjungagjörn 

og hafa skilað afburðaárangri.  Þau höfðu flest verið starfrækt í meira en 20 ár, 

árleg velta þeirra var meira en milljarður dala og þau höfðu staðist 6 aðra 

mælikvarða um fjárhagslegan árangur.  Dæmi um fyrirtæki sem tóku þátt í 

könnuninni eru HP, IBM, Johnson & Johnson, McDonalds og 3M (Waterman 

og Peters, 2004, bls. 8).  Meginhluti rannsóknarinnar fór þannig fram að tekin 

voru viðtöl við stjórnendur og starfsfólk ásamt því að styðjast við ársskýrslur 

og umfjöllun fjölmiðla.  Þótt fyrirtækin noti ýmis greiningartæki eru þau ekki 

algjörlega háð þeim.  Þegar fyrirtækin eru að vinna að einhverju verkefni eru 

skipaðir hópar til að vinna úr verkefninu og niðurstöðurnar innleiddar af sama 
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hópi.  Það sem einkennir fyrirtækin voru meðal annars opin óformleg sam-

skipti, sýnilegir stjórnendur, þverfaglegir fundir, hvatning til samskipta og vilji 

til að prufa hluti og gera tilraunir.  Góð þjónusta er til staðar frá öllu 

starfsfólki, rík tilhneiging til að fullnægja þörfum viðskiptavina og bestu 

hugmyndirnar koma oft frá viðskiptavinunum.  

Öll afburðafyrirtækin í könnuninni studdust við grunnatriði eins og að virða 

einstaklinginn, gera fólk að vinningshöfum, sjá til þess að fólk beri af og koma 

fram við fólk eins og þroskaða einstaklinga (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og 

Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 19-23). 

 

 

Oakland (2001) 

John S. Oakland (2001) lýsir í bók sinni Total Organizational Excellence – 

Achieving World Class Performance, líkani sem er niðurstaða margra ára 

rannsóknarvinnu.  Líkanið lýsir hvaða stjórnunarhætti þarf að framkvæma til 

að ná afburðaárangri.   

Allt byrjar þetta á sýn, markmiðum, stefnumótun og áætlun sem þarf að vera 

vel útfærð, samþykkt og verkum útdeilt á þá sem eiga að framkvæma þau.  Það 

sem kemur á eftir fer eftir því hvort þessi vinna hafi tekist (Oakland, 2001, bls. 

1).  Stjórnendur þurfa samkvæmt höfundi að hafa skýra áherslu á stöðugar 

umbætur og skýra stefnu með því að koma á skipulagi, skilgreina viðskipta-

vini, skilgreina þarfir viðskiptavina og skilja þær, meta fjárhagslega getu til að 

koma til móts við þarfirnar, tryggja að þörf fyrir aðföng og þjónustu sé í 

samræmi við kröfur um frammistöðu og einblína á fyrirbyggjandi aðgerðir í 

stað þess að leggja megináherslu á að leysa vandamál.  Fyrstu fjögur skrefin í 

líkani Oakland snúa að stefnumótun.  Fyrsta skrefið felst í því að skilgreina 

framtíðarsýn og hlutverk.  Út frá hlutverkinu eru mikilvægir þættir varðandi 

árangur skilgreindir.  Síðan þarf að skilgreina hvaða ferli innan fyrirtækisins 

eru meginferli.  Samkvæmt Oakland þarf að mæla öll ferli þar sem niður-

stöðurnar eru notaðar í stefnumótun fyrirtækisins. 

Af þessu hlýst langur listi af þáttum sem þarf að framkvæma.  Margir af 

þessum þáttum krefjast þátttöku fólksins sjálfs, þjálfun og kennslu.  Í 

framhaldi þarf að forgangsraða verkum, til að skilgreina hvaða þættir ganga 
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vel og þá þætti sem ganga ekki eins vel og þarf jafnvel að endurhugsa eða 

endurhanna (Oakland, 2001, bls. 3).  

Í kjölfarið af mælingarferlinu er hægt að styðjast við Stefnumiðað árangursmat 

(e. Balanced Scorecard –BSC) og sjálfsmat með EFQM líkaninu. 

Mjög mikilvægt er að hver starfsmaður viti nákvæmlega hvaða þarfir hann eigi 

að uppfylla og hvaða væntingar eru gerðar til hans.  Fræðsla og þjálfun er 

einnig mjög nauðsynleg í tengslum við væntingar og hlutverk starfsmanna.  

Þau fyrirtæki sem gera alla þessa hluti ná árangri á heimsmælikvarða 

(Oakland, 2001, bls. 4; Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 

2007, bls. 30-32). 

 

 

Jim Collins (2001) 

Collins hóf rannsókn sína í samstarfi við 20 manna rannsóknarteymi.  

Rannsóknin stóð yfir í 5 ár og eyddi hópurinn yfir 15.000 klukkustundum í þá 

rannsókn sem hafði það að markmiði að finna fyrirtæki sem höfðu vaxið úr 

því að vera góð í það að verða afburðagóð.  Finna síðan og einangra þá þætti 

sem skildu þessi sömu fyrirtæki frá góðum fyrirtækjum.  Það sem varð 

kveikjan að rannsókn Collins, voru vangaveltur hans yfir því hvort stofnendur 

afburðafyrirtækja væru einnig afburðaleiðtogar sem væri drifkrafturinn á bak 

við alla velgengnina (Collins, 2001, bls. 5). 

Rannsóknin hófst með því að skoðuð voru meðaltalshlutabréfavirði fyrirtækja 

og vöxtur þeirra.  Leitað var að þeim fyrirtækjum sem uppfylltu þau skilyrði 

að hlutabréfavirði þeirra væri við eða undir meðalvirði í 15 ár og árangur sem 

innihéldi minnst þrefalt markaðsvirði meðaltalsins.  Það kom svo í ljós að 

þessi viðmið voru frekar há fyrir mörg af þekktustu fyrirtækjum 

Bandaríkjanna eins og 3M, Boeing, Coca-Cola, Pepsi og Intel sem komust 

ekki í lokavalið (Collins, 2001, bls. 6).  Það sem tók næst við var líklegast 

mikilvægasta verkefnið í rannsókninni, sem var að finna hvað fyrirtæki sem 

höfðu vaxið úr því að vera góð í það að vera afburðagóð áttu sameinginlegt.  

Því næst var að velja tvo samanburðarhópa.  Í einum samanburðarhópnum 

voru þau fyrirtæki sem störfuðu í sömu starfsgrein og afburðarfyrirtækin og 

með svipaða möguleika til að ná árangri og í hinum samanburðarhópnum voru 
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þau fyrirtæki sem höfðu náð afburðaárangri í ákveðinn tíma en tókst ekki að 

viðhalda þeim árangri.  Á endanum stóðu eftir 28 fyrirtæki, 11 

afburðafyrirtæki, 11 samanburðarfyrirtæki úr sömu starfsgrein og 6 önnur 

samanburðarfyrirtæki (Collins, 2001, bls. 8). 

Eftir þetta var hafist handa við að safna öllum greinum sem birtar höfðu verið 

hjá þessum 28 fyrirtækjum síðustu 50 árin.  Allar greinar voru flokkaðar í 

ákveðna flokka og tekin voru djúpviðtöl við stjórnendur þessara fyrirtækja. 

Niðurstöður þessara rannsókna leiddi í ljós að tíu af ellefu afburðastjórnendum 

komu úr starfsliðinu en voru ekki ráðnir inn í fyrirtækið. Það var ekki að sjá að 

afburðafyrirtækin eyddu meiri tíma í langtímaáætlanir en 

samanburðarfyrirtækin, þau einblíndu ekki á það hvernig þau gætu komist á 

toppinn heldur hvað þau ættu ekki að gera og hvað þau ættu að hætta að gera. 

Upplýsingatæknin var ekki fremri en hjá samanburðarfyrirtækjunum en 

afburðafyrirtækin lögðu litla áherslu á að stjórna breytingum, hvetja fólk eða 

stofna hópa.  Undir ákveðnum kringumstæðum gerist þetta að sjálfum sér. 

Forsendur afburðafyrirtækja samkvæmt rannsókninni byggir á eftirfarandi 

grundvallaratriðum: 

 

5 þrepa forysta (e. level 5 leadership). 

Það kom rannsakendum á óvart hvernig stjórnendur þessara afburðafyrirtækja 

voru í háttum.  Í stað þess að vera stöðugt í kastljósinu leit út fyrir að 

stjórnendur afburðafyrirtækjanna kæmu frá reikistjörnunni Mars því þeir voru 

hlédrægir, auðmjúkir og jafnvel feimnir (Collins, 2001, bls. 12). 

 

Fyrst hver...svo hvað (e. first who...then what). 

Búist var við því fyrirfram að stjórnendur afburðafyrirtækja sýndu nýja leikni í 

stefnumótun.  Það kom í ljós að þeir völdu rétta starfsfólkið, létu aðra 

starfsmenn fara, rétta fólkið í réttu stöðurnar og svo var ákveðið hvert skal 

halda (Collins, 2001, bls. 13). 

 

Horfast í augu við sannleikann en aldrei missa trúna (e. confront the brutal 

facts, yet never lose faith). 

Rannsóknarhópurinn var sammála um að stríðsfangar gætu kennt meira en 

flestar bækur um stefnumótun fyrirtækja.  Nauðsynlegt er að trúa því að hægt 
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sé að ná árangri og á sama tíma þarf að vera til agi til að takast á við 

vandamálin og horfast í augu við þau hver sem þau kynnu að vera (Collins, 

2001, bls. 13). 

 

Þriggja þátta einfaldleiki (e. the hedgehog concept, simplicity within the 

three circles). 

Til að ná afburðaárangri þarf að skilja og átta sig á helstu keppinautum.  Þó að 

viðkomandi fyrirtæki sérhæfi sig í einhverju ákveðnu og þótt það hafi stundað 

það í fjölda ára er ekki þar með sagt að það nái afburðaárangri.  Ef fyrirtækið 

nær ekki árangri í því sem það er sérhæft í, má leiða líkum að því að það verði 

aldrei afburðafyrirtæki.  Stefnumótunin byggir á ítarlegum skilningi á 

starfsumhverfinu (Collins, 2001, bls. 13). 

 

Öguð menning (e. a culture of discipline). 

Flest fyrirtæki búa yfir fyrirtækjamenningu.  Þegar hægt er að sameina agaða 

fyrirtækjamenningu, siðferði og frumkvöðlastarfsemi þá verður útkoman glæst 

(Collins, 2001, bls. 13). 

 

Tækni (e. technology accelerators). 

Afburðafyrirtæki hugsa á annan hátt um tilgang upplýsingatækninnar.  Þau 

nota ekki tæknina sem aðal samskiptamáta.  Það fundust engar sannanir fyrir 

því að upplýsingatækni væri mikilvægur áhrifaþáttur í velgengni afburða-

fyrirtækjanna þó að hún gegndi ákveðnu hlutverki í þróun ýmissa þátta 

(Collins, 2001, bls. 13-14). 

 

Sveifluhjólið og ógæfubeygjan (e. flywheel and the doom loop). 

Rannsóknarhópnum tókst aldrei að finna ákveðin atriði þannig að hægt væri 

að tengja árangur afburðafyrirtækjanna við heppni.  Engin framúrskarandi 

uppfinning sem gerði þau að afburðarfyrirtækjum á einni nóttu greindist, 

heldur má líkja árangri þeirra við að snúa risastóru hjóli í ákveðna átt, hægt og 

rólega þar til það hefur náð settu marki (Collins, 2001, bls. 14).    

 

Niðurstaða rannsóknarinnar leiddi í ljós að til að ná afburðaárangri þarf að 

byggja á fjórum grundvallaratriðum sem eru þau að stjórna með spurningum 



  Háskólinn á Akureyri                                                                              Heiðar Kristinsson 

9 

 

en ekki svörum, nota ekki valdbeitingu heldur hvetja til samtala og rökræðna, 

kryfja málin til mergjar og byggja upp skipulagt kerfi sem setur upplýsingar 

fram með þeim hætti að ekki er hægt að virða þær að vettugi (Agnes Hólm 

Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 27). 

 

 

1.2  Stjórneftirlitskerfi 

Hér verður á fræðilegan hátt fjallað um hvað stjórneftirlitskerfi er , hvert 

inntak kerfisins er og ferli þess.  Sýnt verður fram á það að langtímasýn er 

grundvöllur stefnumótunar og hvernig mótun hennar leiðir til ákvörðunartöku 

um leið að markmiðum skipulagsheilda til að ná settu marki.  

 

Stjórneftirlitskerfi grundvallast á  stefnumótun (e. goals and strategies), og 

samanstendur af stefnubundinni áætlun (e. strategic planning), áætlunargerð (e. 

budgeting), ábyrgð og árangri ábyrgðarstaða (e. responsibility center 

performance), frammistöðumati og endurgjöf.  Þegar fyrirtæki starfa í 

síbreytilegu umhverfi geta þau notað formlega og rökrétta aðferð til að þróa 

með sér áætlun til árangurs. (Anthony og Govindarajan, 2007, bls. 1).  

Þegar stjórnendur setjast niður með sínu fólki og hefjast handa við áætlunar-

gerð, markmiðasetningu og heildstæða framtíðaráætlun, þurfa þeir að spyrja 

sig þessara spurninga: Í hvaða viðskiptum erum við og hvers vegna?  Þetta fær 

stjórnendur til að hugsa um og sjá heildarmyndina.  En áður en þessi vinna 

hefst þurfa stjórnendur að vera sammála um hvert sé markmið fyrirtækisins, 

framtíðarsýn þess og hverju það á að skila.  Þessi leiðarvísir getur verið 

nokkrar setningar um það hvers vegna fyrirtækið sé til og hvað það hefur fram 

að færa til samfélagsins (Kaplan og Norton, 2008, bls. 2). 

Efnahagsástand og mikil samkeppni hafa mikil áhrif á öll fyrirtæki.  Mestu 

máli skiptir að bregðast hratt og örugglega við breyttum aðstæðum svo þær 

hafi sem minnst óþægindi í för með sér.  Með góðu aðgengi að upplýsingum 

og öflugu og hröðu upplýsingaflæði er auðvelt að takast á við samkeppnina.  

Miklu máli skiptir að vita hvað er að gerast öllum stundum svo að ekkert komi 

á óvart. 
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Stjórnendalausnir eru oft keyptar inn í fyrirtæki til að ná árangri við kostnaðar-

greiningu, til áætlunargerðar og til að fylgjast með ýmsum rekstrarkostnaði og 

þróun mála.Fyrirtæki móta líf okkar og góðir og upplýstir stjórnendur geta 

mótað skipulagsheildina (Daft, 2009, bls. 14).   

Mynd 1 sýnir hvernig formlegt stjórneftirlitskerfi er sett upp.  Stefnumótun er 

leið fyrirtækja til að gera áætlanir og ná markmiðum. Allar tiltækar 

upplýsingar eru notaðar í að gera þessa áætlun.   

 

 

Mynd 1.  Stjórneftirlitskerfi 

(Anthony og Govindarajan, 2007, bls.105) 

Stefnumótunaráætluninni er umbreytt í árlega fjárhagsáætlun þar sem 

stjórnendur einbeita sér að því að skipuleggja tekjur og kostnað einstakra 

kostnaðarliða.   Hjá ábyrgðarstöðum er svo vandlega fylgst með árangrinum. 

Aðgerðir eru framkvæmdar og niðurstöður þeirra eru mældar og 

skráðar. Raunveruleg niðurstaða er borin saman við þá niðurstöðu sem gerð 

var í fjárhagsáætlun til að ákvarða hvort árangur sé viðunandi. Ef svo er ekki, 

þá er áætlunin vandlega endurskoðuð (Anthony og Govindarajan, 2007, bls. 

104). 
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1.2.1  Stefnumótun 

Stjórneftirlitskerfi er verkfæri sem nýtist við að innleiða framtíðaráætlun.  

Framtíðaráætlanir fyrirtækja eru mjög mismunandi og því þarf að klæðskera-

sauma þær eftir stærð og gerð þeirra.  Það eru mismunandi áherslur, mis-

munandi lykilárangursþættir, mismunandi þekking og mismunandi fyrirtækja-

menning.  Að þessu verðu að huga í áframhaldandi hönnun kerfisins og við 

eftirlit.  Þó oft sé talað um markmið fyrirtækja, þýðir það ekki að fyrirtækið 

sjálft setji sér markmið.  Iðulega eru það eigendur og æðstu stjórnendur 

fyrirtækisins, þó með hjálp millistjórnenda, sem setja slík markmið  (Anthony 

og Govindarajan, 2007, bls. 53).  

Þau fyrirtæki sem ná varanlegum árangri hafa ákveðin grunngildi og grunn-

markmið sem þau hafa að leiðarljósi.  Á sama tíma breytast þeirra áætlanir og 

framkvæmdir sífellt í takt við breytilegan heim (Collins og Porras, 1996, bls. 

1). 

 

Stjórneftirlitskerfi er einungis ein af þeim aðferðum til að innleiða stefnu-

mótun.  Eins og sýnt er á mynd 2 er stefnan innleidd samhliða skipulagi 

fyrirtækja (e. organization structure), mannauðsstjórnun (e. human resource 

management) og staðblæ fyrirtækja (e. culture).  Hver þáttur hefur sitt hlutverk 

en þeir þættir þurfa þó að vinna saman til að skila árangri (Anthony og 

Govindarajan, 2007, bls. 8).   

 

 

Mynd 2.  Innleiðing stefnumótunar 

(Anthony og Govindarajan, 2007, bls.8) 

 

Fjölmörg fyrirtæki setja upp skipurit til að sjá heildarskipulag þess (Anthony 

og Govindarajan, 2007, bls. 8). 
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Innleiðingarþættirnir tengjast allir, hafa áhrif á hvorn annan og aðstoða 

stjórnendur við að ná tilsettum árangri á skipulagðan hátt: 

 

Skipulag (e. organization structure). 

Stjórnskipulag fyrirtækja er að breytast og það gerir kröfur um breyttan 

stjórnunarstíl yfirmanna og nýtt hlutverk undirmanna.  Til að fyrirtæki geti 

brugðist hraðar við breytingum í umhverfi sínu er nauðsynlegt að stjórnendur 

verði í ríkari mæli leiðbeinendur og þjálfarar (Maguire, 2003, bls. 9). 

Stjórnskipulag fyrirtækja endurspeglast oft í skipuriti fyrirtækisins.  Er það oft 

eina leiðin til að sjá uppbyggingu fyrirtækisins á réttan hátt.  Með skipuriti er 

hægt að sjá hvert stöðugildi, hverja deildir og svið sem mynda eina heild 

fyrirtækisins (Daft, 2008, bls 90). 

Starfaskipulag er algengt skipulag þar sem deildum er skipt eftir hlutverkum 

og verkefnum.  Það einkennist af því að valdi, ábyrgð og ákvörðun er dreift 

niður á deildir.  Helsti kostur þessa skipulags er stærðarhagkvæmni en það 

krefst stöðugs starfsumhverfis sem einkennist af lítilli óvissu (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2006, bls.10). 

 

Mannauðsstjórnun (e. human resource management). 

Það má segja að sérhver stjórnandi í hverju fyrirtæki sé í raun mannauðsstjóri.  

Sölustjórar, deildarstjórar, sviðsstjórar og yfirmenn í bókhaldi stjórna sínum 

undirmönnum sem er þáttur í starfsemi fyrirtækisins til að ná árangri.  En það 

er óraunhæft að ætlast til þess að þessir stjórnendur þekki öll lög og reglu-

gerðir sem snúa að starfsmönnum og þess vegna ráða fjölmörg fyrirtæki til 

þess sérstaka mannauðsstjóra sem eru sérfræðingar í mannauðsmálum (Mathis 

og Jackson, 2008, bls. 8). 

 

Staðblær fyrirtækja (e. culture; bragur; menning) 

Um staðblæ er hægt að segja að hann sé sá þáttur í hverju fyrirtæki sem mótist 

af tilfinningalegum upplifunum hvers starfsmanns.  Staðblær eru ákveðin gildi, 

trú og skilningur starfsmanns á sínu fyrirtækjaumhverfi.  Hægt er að skipta 

staðblæ fyrirtækja í tvennt.  Annars vegar það sem er á yfirborðinu og hins 

vegar það sem er undirliggjandi.  Það sem er á yfirborðinu eru þættir eins og 

þegar starfsmenn segja hvor öðrum sögur, háttarlag þeirra eða hvernig 
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starfsmenn nálgast hvorn annan.  Undirliggjandi þættir eru eins og hverju 

starfsmenn trúa sjálfir, hvernig þeir upplifa starf sitt eða almenn líðan 

starfsmannsins (Daft, 2008, bls. 374). 

 

Hagnaðarvon er oft aðal markmið hagnaðardrifinna fyrirtækja. Almennt má 

skilgreina stefnu fyrirtækja þannig:  stefna fyrirtækisins lýsir því á almennan 

hátt hvernig fyrirtækið áætlar að framkvæma til að ná settu marki.   

Öll vel rekin fyrirtæki eru með eina eða fleiri tegund áætlana þó að þær séu 

ekki allar virkar á sama tíma (Anthony og Govindarajan, 2007, bls.54).   

Á mynd 3 er lýsing á því hvernig mótun stefnu fyrirtækja er hugsuð og fundin 

út. 

 

 

Mynd 3.  Mótun stefnu 

(Anthony og Govindarajan, 2007, bls.57) 

Kenneth R. Andrews er höfundur að þessu líkani.  Að sögn hans er líkan 

stefnumótunarferli sem æðstu stjórnendur fara í gegnum til að meta styrkleika 

og veikleika fyrirtækisins í ljósi þess hvar séu tækifæri og ógnanir í 

umhverfinu.  Síðan ákveða þeir þá áætlun og stefnu sem hentar fyrirtækinu 

gagnvart aðal samkeppnisaðilum og umhverfisáhrifum (Anthony og 

Govindarajan, 2007, bls.57).    

 

Markmið og áætlanir eru eins og stjórnendur og stjórnunarráðgjafar móta þær 

og hefur sú mótun breyst verulega í seinni tíð.  Flestir nota aðferðafræði sem 

Michael Porter prófessor við Harvard Business School setti fram. 
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Porter greinir m.a. fimm krafta í samkeppnisumhverfinu, sem geta hver og 

einn neytt fyrirtækið til að breyta því hvernig það stundar viðskipti (sjá mynd 

4). Helsti krafturinn tengist eðli samkeppnisumhverfisins og stafar vitanlega 

frá þeim fyrirtækjum sem keppt er við (Porter, 2008, bls. 3). 

 

Það eru fjórir aðrir kraftar sem ráða því líka hvort skipulagsheildin skili 

tilsettum árangri í framtíðinni.  Eru það kraftar eins og samkeppnisstyrkur 

kaupenda (e. customer),  samkeppnisstyrkur birgja (e. suppliers), möguleg 

innkoma nýrra aðila (e. potential entrants) og staðkvæmdarvörur (e. substitute 

products). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Anthony og Govindarajan, 2007, bls.67) 

 

Nýir samkeppnisaðilar (e. potential entrants). 

Ef nýir samkeppnisaðilar koma á markaðinn eykst samkeppnin. Þá verður 

barist um viðskiptavini með þeim afleiðingum að samningsstaða birgja 

vænkast, því nú er meiri eftirspurn eftir aðföngum til framleiðslunnar, og hið 

sama má segja um samningsstöðu kaupenda þar sem framboð eykst (Porter, 

2008, bls. 8). 

 

 

Mynd 4.  Fimm þátta líkan Porter Mynd 4.  Fimm þátta líkan Porter. 
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Birgjarnir (e. suppliers). 

Ef erfitt er að komast yfir aðföngin í framleiðslunni, eða ef framboð er lítið, 

eru birgjarnir í góðri samningsaðstöðu. Hið gagnstæða á við þegar hægt er að 

velja úr birgjum til að kaupa það sem þarf (Porter, 2008, bls. 13). 

 

Viðskiptavinir/kaupendur (e. customer).   

Þeir sem kaupa vörur fyrirtækisins hafa betri samningsaðstöðu eftir því sem 

framboð af vörunni er meira. Að sama skapi er samningsaðstaða fyrirtækisins 

betri eftir því sem vara þess er sjaldgæfari og/eða erfiðara að komast yfir hana 

(Porter, 2008, bls. 14-15). 

 

Staðkvæmdavörur (e. substitute products). 

Það verður að vera á varðbergi fyrir vörum eða þjónustu sem geta komið í 

staðinn fyrir vöru eða jafnvel gert hana óþarfa. Slíkur kraftur myndi neyða 

fyrirtæki til að lækka verðið eða í versta tilfelli gert samkeppnisstöðuna 

vonlausa (Porter, 2008, bls. 17). 

 

Þannig getur samkeppnin birst í margbreytilegri mynd eins og verð vara, 

afslættir, nýjungar, auglýsingar eða aukin þjónusta.  Hörð samkeppni getur 

þannig lágmarkað hagnaðinn í samkeppnisgreininni (Porter, 2008, bls. 18). 

 

 

1.2.1.a  Umhverfi fyrirtækja 

Þegar fyrirtæki eða hagsmunaaðilar reyna að koma sér fyrir á markaði eða 

viðhalda stöðu sinni þarf að huga að sínu nánasta umhverfi.  Hver er sam-

keppnin og hverjir eru helstu samkeppnisaðilar.  Samkeppnisumhverfið getur 

breyst á nær einni nóttu án þess að nokkur hafi gert sér grein fyrir því.   

Samkvæmt Daft (2009, bls. 48) er umhverfi fyrirtækja skipt niður í innra- eða 

nærumhverfi (e.task environment) og ytra- eða fjærumhverfi (e. general  

enviroment) eftir þáttum sem geta haft bein áhrif á daglegan rekstur eða óbein 

áhrif á fyrirtækið. 

Fjærumhverfi fyrirtækja hefur áhrif á fyrirtækið út á við.  Hvernig er lögum 

viðkomandi landa háttað,  hvort þar séu einhverjar hindranir fyrir viðkomandi 
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starfsemi eða hefur umhverfið áhrif á viðkomandi starfsemi.  Efnahagsástand 

viðkomandi lands eða landa hafa líka úrslitakosti.  Er mikil verðbólga, 

atvinnuleysi eða þensla í viðkomandi landi að hafa áhrif? 

Nærumhverfi er það umhverfi sem snýr að fyrirtækinu sjálfu eins og 

fyrirtækjamenningu og fjárhagslegri stöðu þess.  Þetta umhverfi hefur með 

samkeppnisaðila, birgja og viðskiptavinina sjálfa að gera. 

Fólkið og fyrirtækin sem þurfa á aðstoð eða þjónustu frá skipulagsheildinni eru 

viðskiptavinirnir.  Þeir eru fyrirtækinu mikilvægir þar sem þeir skapa því 

vegsemd.  Sjúklingar eru viðskiptavinir sjúkrahúsa, námsmenn eru 

viðskiptavinir skóla og ferðamenn viðskiptavinir flugfélaga svo dæmi séu 

tekin.  Mikið af fyrirtækjum reyna að fanga athygli ungmenna með því að 

auglýsa eða vekja á sér athygli á samskiptavefjum eins og „Facebook.com” 

eða „Myspace.com”.   

Samkeppnisaðilar eru aðrar skipulagsheildir sem bjóða svipaða þjónustu eða 

vöru og keppa því um sömu viðskiptavinina og viðkomandi fyrirtæki. 

Birgjar eru svo þeir sem útvega skipulagsheildinni hráefni til að vinna úr og 

selja áfram til viðkomandi viðskiptavina (Daft, 2009, bls. 48-58). 

 

 

1.2.2  Stefnubundin áætlun 

Flestir stjórnendur eyða miklum tíma í að spá fyrir um framtíðina.  

Niðurstaðan er oft óformlegur skilningur um hvað framtíðin beri í skauti sér 

eða formlegt skjal sem sýnir nákvæma áætlun um hvert fyrirtækið stefnir. 

Vönduð stefnumörkun er talin vera ein helsta forsenda þess að fyrirtæki og 

stofnanir geti náð árangri í því sem þau gera (Oakland, 2001, bls. 4). 

Stefnumörkun og skýr markmiðasetning er einnig forsenda vandaðra 

árangursmælinga og eftirfylgni. 

Stefnumörkun fyrirtækis er í raun ákvarðanir sem teknar eru á æðstu stigum í 

stjórnkerfi fyrirtækisins um hvert skuli halda og hvernig ná skal í áfangastað. 

Stefnumörkun er ekki gerð í eitt skipti fyrir öll heldur er í raun eilíft viðfangs-

efni stjórnenda sem þróast í takti við breytingar á markaðnum. Hvaða árangri 

ætlar fyrirtækið að ná? Hvaða réttu ákvarðanir þarf að taka (Anthony og 

Govindarajan, 2007, bls. 330-336)?   
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Ekki er óalgengt í þeim fyrirtækjum sem starfa eftir almanaks-árs grundvelli, 

að stefnumótunarferlið byrji á vorin og að því ljúki um haustið eða rétt áður en 

hin árlega fjárhagsáætlun er gerð.  

 

 Aðferðin sjálf inniheldur eftirfarandi atriði: 

 

Endurskoðun og uppfærsla stefnumótunaráætlunar. 

Ákvarðanir eru teknar sem breyta stefnumótunarferlinu.  Stjórnendur taka 

ákvarðanir um hluti þegar á því þarf að halda.  Afleiðingar hverrar ákvörðunar 

þarf að bera saman við stefnumótunarferil fyrirtækisins, annars verður hin 

formlega áætlun ekki virk.  Aftur á móti eru fá fyrirtæki sem uppfæra hið 

skjalfesta stefnumótunarferli því það skapar meiri pappírs- og tölvuvinnslu.  

Fyrsta skrefið í hinni árlegu stefnumótunarvinnu er því að fara yfir og meta þá 

áætlun sem gerð var árinu á undan.  Nákvæmar upplýsingar fyrstu mánuði 

ársins liggja fyrir úr bókhaldi fyrirtækisins og því eru þær tölur notaðar sem 

viðmið fyrir allt árið (Anthony og Govindarajan, 2007, bls. 344).  

 

Ákveðnar forsendur og viðmið. 

Í þeim upplýsingum sem fengnar eru úr bókhaldi fyrirtækisins sést hverjar 

tekjurnar eru, allur kostnaður og sjóðsstreymi í þeim aðgerðum og breytingum 

sem gerðar voru á undanförnum mánuðum.  Það sýnir fjármagnið sem líklegt 

er að fyrirtækinu berist á komandi mánuðum og hvaða fjármögnun þarf að 

ráðast í.  Allar aðstæður eru skoðaðar miðað við núverandi stöðu og fjárhæðir 

eru framlengdar um annað ár.  Þessi áætlunargerð er ekki gerð af mikilli 

nákvæmni.  Aðeins að gróf samræming sé fullnægjandi sem grunnur af eldri 

ákvörðunum stjórnenda til að ná settum markmiðum á árinu og um helstu 

reglur sem lagðar eru til í skipulaginu til að ná þessum markmiðum.  Í næsta 

skrefi gefst stjórnendum tækifæri til að koma skoðunum sínum að (Anthony og 

Govindarajan, 2007, bls. 344-345). 

 

Fyrstu skrefin í nýrri áætlun. 

Með ákveðnum forsendum, markmiðum og reglum, þarf að undirbúa allar 

deildir fyrirtækisins fyrir stefnumótunarferlið sem getur falið í sér mismunandi 

áætlanir ólíkt fyrri áætlunum, svo sem áherslubreytingar í markaðssetningu 
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sem eru studdar með rökum.  Starfsfólkið sjálft greinir þessa vinnu en stjórn-

endur taka loka ákvörðun.  Stefnumótunarferlið tekur mið af efnahags-

reikningi, rekstrarreikningi og öðrum mikilvægum tölum í rekstri fyrirtækisins.  

Þessar tölur eru forsendur fyrir stefnumótunarferli næstu ára (Anthony og 

Govindarajan, 2007, bls. 345). 

 

Greining. 

Eftir að vinna við stefnumótunarferlið er lokið er unnið út frá heildar stefnu-

mótun fyrirtækisins.  Kannski þarf að beita nýrri tækni við markaðssetningu og 

mun salan vera í takt við þá áætlun sem lagt er upp með?  Er þróunarvinnan í 

takt við þessa nýju áætlun og getur fyrirtækið framleitt og selt eins og áætlað 

er?  Þessar ákvarðanir eru hjartað í allri áætlunargerðarvinnu og oftast liggja 

að baki fjöldi vinnustunda.  Þessi vinna gæti orðið til þess að frekari fjár-

mögnunar er þörf eða möguleiki á að auka arðgreiðslur opnist (Anthony og 

Govindarajan, 2007, bls. 345-346). 

 

Seinni stig nýrrar áætlunar. 

Greining á fyrstu drögum stefnumótunarferilsins getur komið með nýja sýn á 

ákveðinn hlut eða ákveðna deild sem leiðir til breytinga á grunnforsendum sem 

hefur áhrif á fyrirtækið í heild sinni.  Sum fyriræki þurfa ekki formlega endur-

skoðun niður á hverja deild, þau semja hana óformlega og setja niðurstöður inn 

í heildaráætlunina (Anthony og Govindarajan, 2007, bls. 346). 

 

Lokayfirlit og samþykkt. 

Stjórnin fer svo yfir og ræðir sín á milli nýjan stefnumótunarferil áður en hann 

er samþykktur.  Þessari vinnu verður að vera lokið áður en ráðist er í gerð 

fjárhagsáætlunar þar sem stefnumótunarferillinn skiptir mjög miklu máli í 

þeirri vinnu (Anthony og Govindarajan, 2007, bls. 346). 

 

Þannig sýnir stefnubundna áætlunin hverju skal hrinda í framkvæmd næstu 

árin á formlegan hátt.  Á meðan á áætluninni stendur þarf skipulagsheildin 

jafnvel að taka ýmsar ákvarðanir um fjárfestingar eða fjárútlát sem getur breytt 

áætluninni.  Stjórnendur þurfa oft að bregðast við á skjótan hátt til að svara 
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samkeppni eða forða skipulagsheildinni frá skakkaföllum (Anthony og 

Govindarajan, 2007, bls. 347). 

 

 

1.2.3  Áætlunargerð 

Til að ná að fylgja eftir stefnuyfirlýsingu, stefnumörkun og ná árangri þarf að 

hafa áætlun. Áætlun lýsir hvað þarf að gera til að ná árangri.  Verkefni og 

verkefnastjórnun eru notuð til að ná árangri og til að ná sem bestum árangri þá 

þarf áætlunin að vera einföld þannig að allir skilji út á hvað hún gengur.  

Áætlunin þarf að vera skýr svo allir skilji hana á sama hátt og allir verkþættir 

þurfa að vera ábyrgðarsettir þannig að ljóst sé í upphafi hver beri ábyrgð á 

ákveðinni framkvæmd.  Fyrirtæki þurfa að setja sér skýr markmið og þarf 

áætlunin að vera skrifleg þannig að starfsfólk sé vel upplýst um áætlunina og 

hver séu markmið fyrirtækisins.  Framtíðarsýn og markmið fyrirtækis ættu að 

vera sett af stjórn þess og fylgt eftir af stjórnarformanni eða 

framkvæmdastjóra. Mikilvægt er að starfsmenn telji að framtíðarsýn og 

markmið fyrirtækisins séu raunhæf og hafi áhuga á að fylgja þeim eftir. 

Framtíðarsýn og markmið stjórnar þurfa að fléttast inn í fyrirtækjamenningu 

og hvetja til ásættanlegrar áhættutöku við nýsköpun og markaðssókn. 

Stjórn fyrirtækis ætti að gera ráðstafanir til að fylgjast reglulega með því 

hvernig stefnumálum og áætlunum er fylgt. Í því sambandi ætti að koma á 

viðunandi innra eftirliti sem sniðið er að þörfum fyrirtækisins. Í því felst að 

bregðast við hættu á því að fyrirtækið nái ekki markmiðum sínum, bera kennsl 

á og skýra mismun milli áætlaðrar og raunverulegrar framvindu og bregðast 

við verulegum frávikum.  Þess vegna gera flest fyrirtæki fjárhagsáætlun sem 

oftast nær yfir eitt ár í senn og skilgreinir áætlaðar tekjur og gjöld yfir það 

tímabil (Anthony og Govindarajan, 2007, bls. 382-286). 

 

 

1.2.3.a  Fjárhagsáætlun 

Áætlunargerð er mjög snar þáttur í eftirliti og hagrænni stjórn fyrirtækja og 

nánast öll svið rekstrarhagfræðinnar tengjast eða mætast í áætlunargerðinni.  
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Án áætlunargerðar er erfitt að hafa eftirlit með því að árangur af rekstri 

fyrirtækja sé í samræmi við væntingar okkar (Gunnar Karlsson, 2005, bls. 4).  

Mynd 5 sýnir fjárhagsáætlun eða skammtímaáætlun fyrirtækisins sem 

samanstendur af fjórum lykiláætlunum: Rekstraráætlun, fjárfestingaáætlun, 

greiðsluáætlun og efnahagsáætlun. 

Rekstraráætlun er í raun áætlaður rekstrarreikningur þar sem áætlaðar eru 

tekjur og gjöld af væntanlegri starfsemi. 

Fjárfestingaáætlun sýnir áætlaðar fjárfestingar á tímabilinu. 

 

  

Mynd 5.  Samspil áætlana 

(Gunnar Karlsson, 2005, bls. 10) 

Greiðsluáætlun sýnir hve mikið muni þurfa að greiða og hve mikið fáist greitt. 

Efnahagsáætlun sýnir niðurstöðu fyrrnefndra áætlana í áætluðum efnahag í lok 

tímabils. 
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Tilgangur með fjárhagsáætlun er fjórskiptur og inniheldur eftirfarandi atriði: 

 

Fínstilling stefnumótunarferils. 

Eins og sagt hefur verið áður frá, þá byggist stefnumótunarferillinn á því að 

lagt er upp með árið og unnið er út frá þeim upplýsingum sem eru tiltækar 

hverju sinni og það eru yfirleitt fáir stjórnendur sem bera ábyrgð á þeirri vinnu.  

Fjármagnið sem notað var fyrir síðasta tímabil gefur yfirleitt ákveðna 

möguleika á því að nota þær upplýsingar til þess að taka ákvarðanir í kjölfarið.  

Dómgreind stjórnenda er svo nýtt til að bæta árangur fyrirtækisins á tímabilinu 

sem er framundan (Anthony og Govindarajan, 2007, bls. 382).   

 

Einangrun og virkjun. 

Allir ábyrgðarstaðir í fyrirtækinu koma að rekstraráætluninni.  Þegar 

starfsmenn bera hana saman við raunveruleikann gætu vafaatriði skotið upp 

kollinum.  Algengustu þættirnir eru þá að áætlun um framleiðslu og/eða 

vörusölu stangist á í heild sinni eða við ákveðna vöru.  Eða þá að markmið 

fyrirtækisins sé að veita meiri þjónustu en ráð er gert fyrir í áætluninni.  Við 

þessi tækifæri er hægt að endurskoða og aðlaga stefnumótunarferilinn að nýju 

(Anthony og Govindarajan, 2007, bls. 382).   

 

Koma á ábyrgð. 

Samþykkt rekstraráætlun á að tilgreina hverjir bera ábyrgð.  Áætlunin á einnig 

að sýna hvaða fjárútlát viðkomandi stjórnandi hefur úr að moða án þess að 

hann þurfi að leita samþykktar hjá æðri stjórnendum (Anthony og 

Govindarajan, 2007, bls. 382).   

 

Árangursmat. 

Sú rekstraráætlun sem hefur verið sett fram og samþykkt, verður um leið 

viðmið fyrir stjórnendur til að fylgja eftir.  Þannig verður rekstaráætlunin 

byrjunarreitur fyrir frekari úttekt (Anthony og Govindarajan, 2007, bls. 382-

383).   

Fjárhagsáætlun eða skammtímaáætlun fyrirtækisins samanstendur af fjórum 

áætlunum sem oftast eru unnar í sitthvoru lagi en eru svo settar saman í eina 

heildaráætlun fyrirtækisins.  Fjárhagsáætlun inniheldur eftirfarandi atriði: 



  Háskólinn á Akureyri                                                                              Heiðar Kristinsson 

22 

 

Rekstraráætlun 

Rekstraráætlun er hjarta áætlana þar sem í henni er að finna rekstrargrundvöll 

fyrirtækisins og er henni skipt niður í frekari undirflokka:  Sölu- og tekju-

áætlun, framleiðslukostnað og kostnaðarverð seldra vara, markaðskostnað, 

stjórnunarkostnað, þróunarkostnað og skatta.  Sölu- og tekjuáætlunin er áætlun 

um seldar vörur, hvað áætlað er hvað hvert stykki verði selt á, hversu mikið 

verði selt af hverri einingu og hvað það gefi fyrirtækinu í tekjur. 

Þessi áætlun er síðan notuð sem grundvöllur fyrir því hvað verði framleitt á 

árinu með framleiðsluáætlun.  Þar er reiknað út og fundið hvað fellur til við 

framleiðsluna eins og laun, hráefni og annar kostnaður.  Til að ýta undir sölu 

er stillt upp markaðsáætlun þar sem tíundaður er allur sá kostnaður sem þarf að 

reiða fram við markaðsdeild, auglýsingar, styrki eða kynningar og fyrirlestra.  

Þróunarkostnaður verður til vegna breytinga á reglum, lögum eða nýrrar tækni.  

Eðlilegt þykir að fjármunum sé veitt í þróun og nýsköpun sem geta gefið 

fyrirtækinu seinna meir mun meira fjármagn og séð til þess að það staðni ekki 

á markaði.  Fyrirtæki hafa gripið til þess ráðs að kosta samkeppni á meðal 

starfsmanna eða viðskiptavina til að fá hugmyndir inn á borð sem seinna geta 

skipt sköpum.  Skattar eru teknir með í áætlunargerð þar sem áhrif skatta getur 

skipt máli við mat á stjórnendum og við mat á verkefnum (Gunnar Karlsson, 

2005, bls. 7-9). 

 

Fjárfestingaráætlun 

Staðfestar og því heimilaðar fjárfestingar koma fram í fjárfestingaráætluninni.  

Samþykktar eru upphæðir sem stjórnandi má nota við fjárfestingar ársins.  

Fjárfestingaráætlunin er í raun upptalning fjármuna, ásamt áætluðu verði 

þeirra, hvenær þeirra er þörf og hugsanlegri fjármögnun ( Gunnar Karlsson, 

2005, bls. 9). 
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Greiðsluáætlun 

Í greiðsluáætlun er áætlað hvað verið greitt inn í fyrirtækið og hvað verði greitt 

út úr fyrirtækinu.  Þannig er fundin fjárþörf þess og greiðslugeta.  Ýmislegt 

getur haft áhrif á þessa áætlun.  Afborganir af lánum, hækkun á launatengdum 

gjöldum, hækkanir eða lækkanir á hráefni, fjárskuldbindingar frá fyrri árum, 

áætlaðar fjárfestingar og snöggar breytingar á markaði (Gunnar Karlsson, 

2005, bls. 9). 

 

Efnahagsáætlun 

Þá er mögulegt að bera hagnað rekstraráætlunar saman við nauðsynlega 

fjárbindingu lausa og fastafjármuna.  Ef hagnaðurinn og greiðslugetan er 

nægileg en arðsemin ekki ásættanleg eða undir ákveðnu viðmiði, þýðir það að 

miklu hefur verið kostað til í fjárbindingu rekstrarfjármuna eða fjárfestingu 

eingöngu til að ná ákveðnum hagnaði.  Þá er nauðsynlegt að skoða, fara yfir 

fyrrnefndar áætlanir og þannig finna út hvað þarf að gera til að ná arðsemis-

kröfunni sem sett er fram ( Gunnar Karlsson, 2005, bls. 10). 

 

Þeir sem bera ábyrgð á áætlunargerðinni taka við og koma þessum áætlunum 

svo áfram, oftast í miðlægan grunn þó að það sé ekki í öllum tilfellum þannig.  

Áætlanirnar eru yfirfarnar og gengið úr skugga um að ekki sé um innsláttar-

villur að ræða, þær bornar saman við fjárveitingar og síðan þegar talið er að 

allar upplýsingar séu á sínum stað eru þær birtar stjórn viðkomandi fyrirtækis 

sem fjárhagsáætlun (Anthony og Govindarajan, 2007, bls. 387).     

 

 

1.2.4  Ábyrgð og árangur 

Að bera ábyrgð og ná árangri er veigamikill þáttur í starfsemi fyrirtækja.  Það 

að vega og meta árangurinn sem náðist eða að finna út hvað fór úrskeiðis 

skiptir mjög miklu máli.  Þannig er hægt að finna út hvort þurfi að auka lánsfé 

eða hvort fyrirtækið sé að skila hagnaði af sinni starfsemi.  Með því að bera 

saman árangur fást einnig mikilvægar upplýsingar um það hvað má bæta og 

hvaða aðgerðir ætti að ráðast í.  Matið hefur líka mikilvægan þátt í för með sér 

sem er að drífa fólk áfram.  Ef það er eitthvað sem stjórnendur forðast þá er 
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það að útskýra hvers vegna markmiðum þeirra var ekki náð (Merchant og Van 

der Stade, 2003, bls. 307). 

Frávikagreining og frammistöðumat eru því oft lykillinn að næstu aðgerðum.  

Skoða og greina þarf fjárhagslega frammistöðumælikvarða ásamt því að vinna 

samanburð á frammistöðu og máta það við rekstraráætlun.  Í rekstraráætlun eru 

gerðar væntingar um hagnað, sölu, kostnað og fjárfestingar.  Frávikin eru síðan 

fundin með tilliti til allra þessara þátta.  Þau eru greind og notuð sem viðmið 

inn í framtíðina.  Þannig er hægt að skoða hvort frávikin hafi áhrif á hagnað og 

hægt að meta hversu alvarleg þessi frávik eru.  Kannski eru þau af hinu góða 

og þá er hægt að taka mið af því.   

Aðferðin við frávikagreiningu er í eðli sínu hugsuð sem leið til að einangra og 

finna leiðir fyrir fyrirtækin til að skila hagnaði í framtíðinni (Anthony og 

Govindarajan, 2007, bls. 425-429).  

 

 

1.2.4.a  Ákvarðanataka 

Fyrirtæki vaxa og dafna, eða falla, samkvæmt ákvörðunum stjórnenda og þær 

ákvarðanir geta verið teknar við mikla áhættu eða óvissu og það er engin 

trygging fyrir því að þær séu réttar (Daft, 2007, bls. 305).   Þegar stjórnendur 

standa frammi fyrir því að þurfa að taka ákvörðun sem getur verið áhættusöm, 

óþægileg eða vitað er með vissu að hún hafi mikil áhrif inn á við sem út á við, 

þá verða stjórnendur að styðjast við einhver haldbær gögn eða upplýsingar sem 

segja þeim að teknir séu meiri hagsmunir fyrir minni.   Ákvörðunartaka innan 

skipulagsheildar er formlega skilgreind sem það ferli að greina og leysa 

vandamál.  Ferlið skiptist í greiningar- og úrlausnarferli.  Í greiningarferlinu er 

leitast við að skilgreina vandamál með því að afla upplýsinga úr innviðum og 

umhverfi fyrirtækja og þannig reynt að komast að rótum þess.  Í úrlausnar-

ferlinu er verið að vega og meta þær leiðir sem í boði eru og á endanum er ein 

valin og henni ætlað að ráða bót á því sem þarf að laga (Daft, 2007, bls. 305-

307). 
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1.2.5  Frammistöðumatskerfi 

Það er til lítils að umbreyta markmiðum fyrirtækis í sértæk makmið 

starfsmanna og leggja út í kostnað við þjálfun ef frammistaða er ekki metin 

reglulega (Kenneth og Van der Stade, 2003, bls. 367-368). 

Hægt er að hugsa um frammistöðu út frá núverandi árangri og frekari ósk um 

árangur. Verði núverandi árangur minni en ósk um árangur verður til svigrúm 

til umbóta á frammistöðu.  Frammistöðustjórnun er því ákveðin hringrás.  Hún 

hefst með áætlunargerð þar sem stefna og markmið eru ákveðin, lærdómur er 

dreginn út frá þjálfun og endurgjöf frá stjórnendum og endar með úttekt á 

frammistöðu.  Því má segja að frammistöðuvandamál sé bilið á milli núverandi 

árangurs og þess árangurs sem óskað er (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi 

Þór Ingason, 2007, bls. 14).    

Á lokastigum greiningar er mikilvægt að byggja á kenningum til að fullkomna 

greiningar og þá þarf undirbúningsvinnan að vera góð.  Til þess að 

samræmis sé gætt, þarf að miða við greiningu gagna og samanburð á tölum 

milli tímabila.  Íhuga þarf og kanna notagildi fjárhagsáætlunar til að 

meta árangur fyrirtækisins.   Við gerð fjárhagsáætlunar er mjög gagnlegt að 

meta óvissuna í umhverfinu og taka tillit til aðstæðna sem fyrirtækið glímir við 

til að leggja grunn að betri áætlunargerð og þar skiptir reynsla stjórnenda 

miklu máli.  Þannig nýtist fjárhagsáætlunin til að meta alla undirflokka eða 

deildir til að breyta viðeigandi hugmyndum um aðstæður fyrirtækisins í 

umhverfinu.  Öll  áætlunarvinna og samanburður miðast þannig við að 

stjórnendur geri ráð fyrir og bregðist við um leið og umhverfið breytist og 

aðlagi sig að breyttum forsendum (Robert H. Chenhall, 2003, bls. 156).  

 

 

1.2.5.a Stefnumiðað árangursmat (e. Balanced Scorecard – BSC) 

Eitt af frammistöðumatskerfum er stefnumiðað árangursmat (e. Balanced 

Scorecard – BSC).  Stefnumiðað árangursmat er árangursstjórnunaraðferð sem 

hjálpar skipulagsheildinni með mælingum að koma stefnu sinni í framkvæmd 

oftast með skilgreindum markmiðum í fjórum ólíkum víddum.   
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Hjá hagnaðardrifnum fyrirtækjum skiptast þessar fjórar víddir í fjárhagslega 

frammistöðu, ánægju viðskiptavina, virkni í innri ferlum og árangri í 

mannauðsmálum.  

Árangur skipulagsheildarinnar er metinn með mælikvörðum eftir fyrirfram 

skilgreindum atriðum þar sem hægt að skipuleggja ákveðnar aðgerðir sem 

styðja markmiðin (Capacent, e.d.). 

Hægt er að skilgreina kerfið sem vel valda mælikvarða sem eiga rætur sínar að 

rekja til stefnu fyrirtækisins.  Stefnumiðað árangursmat er stjórnendakerfi þar 

sem mikil áhersa er lögð á mælieiningahlutann.  Stjórnendur nota niðurstöður 

skorkorta sem þá árangurshvata sem unnið er að (Agnes Hólm Gunnarsdóttir 

og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 47). 

 

Hægt er að skilgreina stefnumiðað árangursmat í þrjá hluta: 

 

1.  Mælikerfi 

2.  Stefnustjórnunarkerfi. 

3.  Samskiptaverkfæri. 

 

Fyrirtæki sem nota skorkort gera það til að tryggja stefnufestu og rétta 

innleiðingu stefnunnar.  Einnig til að líta eftir framvindu stefnunnar og 

sameina stjórnarferla, markmið og mælingar á staðreyndum en ekki 

skoðunum.  Stefnumiðað árangursmat heldur utan um stefnu félagsins því 

innihald skorkorta lýsir markmiðum og tilgreinir árangur, ásamt því að 

innleiða eina stefnu fyrir alla starfsemina þar sem einstakar einingar bera 

ábyrgð á samræmi starfseminnar við markmiðin (Agnes Hólm Gunnarsdóttir 

og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 48). 

 

Stefnumiðað árangursmat byggir á rannsóknum sem Kaplan og Norton gerðu 

árið 1990 á 12 fyrirtækjum með það að markmiði að kanna möguleika á nýju 

verkfæri í frammistöðustjórnun . 

Í stað þess að styðjast eingöngu við fjárhagslega mælikvarða er lögð áhersla á 

jafnvægi í fjórum víddum sem sjást á mynd 6 (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og 

Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 49). 
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Skorkort (sjá mynd 6)  hafa verið notuð í rekstri til að fylgjast með árangri 

starfsins, stefnunnar og áætlana.   

 

 

Mynd 6.  Stefnumiðað árangursmat 

 (Anthony og Govindarajan, 2007, bls.77) 

Skorkort eru hönnuð til að safna upplýsingum með skipulögðum hætti til að 

upplýsa stjórnanda jöfnum höndum um framvindu áætlana og bera árangurinn 

saman við markmið fyrirtækisins og grípa til aðgerða þegar þeirra er þörf.  Þar 

sem skorkort eru í virkri notkun styðja þau við stjórnunarferla með því að taka 

við gildandi stefnuskjölum og verklagsreglum.  Skorkortin tengja stefnuna við 

fundi framkvæmdastjórnar, virðismódel fyrirtækisins, áætlunargerðina og 

upplýsingakerfin (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 

48). 

 

 

1.2.5.b  EFQM afburðalíkanið 

EFQM (e. European Foundation for Quality Management) afburðalíkanið var 

kynnt til sögunar árið 1992.  Líkanið er afrakstur þróunar við útnefningu 

Evrópsku gæðaverðlaunanna.  Líkanið náði strax mikilli útbreiðslu og 

vinsældum, þar á meðal Íslandi og er notað sem grundvöllur fyrir mati á 

umsóknum til gæðaverðlauna.  Líkanið er tæki sem notað er á kerfisbundinn 

hátt til að meta frammistöðu fyrirtækisins.   
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Hægt er að nota það á ýmsan hátt: 

 Gera sjálfsmat (nota sem umsókn til gæðaverðlauna). 

 Nota til samanburðar við önnur fyrirtæki. 

 Koma auga á tækifæri til endurbóta. 

 Koma á sameinginlegum hugsunarhætti og málfari innan fyrirtækisins. 

 Nota sem forsendur fyrir stjórnun fyrirtækisins. 

Líkanið skiptist í níu meginþætti , fimm þeirra eru framkvæmdarþættir og 

fjórir þeirra eru árangursþættir.  Í framkvæmdaþáttunum er skoðað hvaða 

aðferðir eru notaðar inna fyrirtækisins sjálfs og í árangursþáttunum er skoðað 

hvað fyrirtækið ávinnur sér.  Árangursþættirnir eru afleiðing af framkvæmda-

þáttunum og framkvæmdaþættirnir eru betrumbættir eftir skoðun á árangurs-

þáttunum (EFQM , e.d.).  

Líkanið byggir á afburðaárangri, ánægju viðskiptavina, ánægju starfsmanna og 

samfélagslegum árangri.  Stjórnendur leiða stefnumótun, starfsmannastjórnun, 

samstarf við samstarfsaðila og innri þætti.  Hvern þátt þarf að skilgreina vel 

ásamt undirþáttum og að baki hverjum undirlið eru listar sem útskýra nánar 

hvað getur falist í hverjum lið.  RADAR (e. Results, Approach, Deployment, 

Assessment and Refinement) er stigatafla og matsaðferð sem notuð er til að 

gefa einkunn.  Taflan er notuð til að gefa hverjum undirlið stig og út frá því 

fær hver þáttur einkunn og fundin heildarstig.  Hver þáttur hefur svo 

mismunandi vægi eftir mikilvægi.  Afburðafyrirtæki eru árangursdrifin og 

byggja á því að ánægja allra hagsmunaaðila sé í hávegum höfð og alger 

skilningur sé á allri innri starfsemi og stjórnun.  Allir ferlar eru byggðir á 

grundvelli staðreynda og allar ákvarðanir um rekstur eða umbætur eru teknar í 

ljósi áreiðanlegra upplýsinga.  Viðskiptavinir eru númer eitt þar sem þeir 

dæma endanlega um gæði og þjónustu fyrirtækisins.  Helsti kostur þess að 

notað sé EFQM líkanið er að flestir þættir innan fyrirtækisins eru skoðaðir á 

kerfisbundinn hátt.  Þannig er hægt að sjá hversu gott fyrirtækið er í raun og 

veru.  Koma auga á það sem er vel gert og það sem betur mætti fara.  Ef 

líkanið er notað reglulega er hægt að fylgjast með framförum þess frá ári til árs 

og sjá hvert stefnir í mikilvægum sviðum í rekstri fyrirtækisins.  Einnig er 

hægt að nota þessar niðurstöður til samanburðar við önnur fyrirtæki í sömu 

grein.  Framkvæmd sjálfmatsins getur bætt samskipti innan fyrirtækisins og 
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myndað ný teymi.  Þannig kemur vinnan af stað umræðu sem gerir alla að 

þátttakendum í úrlausn vandamála og góðar hugmyndir fá að líta dagsins ljós 

(Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 55-59). 

 

 

1.2.5.c  Fjárhagslegar kennitölur 

Mikilvægi fjárhagslegra kennitalna við frammistöðumat hefur sjaldan verið 

meira þó svo að önnur viðmið hafi fengið aukið vægi við frammistöðumat. 

Afkomutölur fyrirtækisins eru lesnar inn í ákveðnar kennitölur sem sýna 

stjórnandanum og gefa ákveðnar hugmyndir og viðmið um árangur.   

Skýr hugsun og kunnátta í notkun þessara fjárhagslegu kennitalna við 

ákvarðanir er ein leið  til að ná árangri í samkeppnisumhverfi (Arion banki, 

e.d.). 

Ársreikningi er ætlað að veita upplýsingar um afkomu fyrirtækja og 

fjárhagslega stöðu þeirra.  Lestur ársreikninga hefði minna gildi ef ekki væri 

hægt að bera þá saman við það sem áður er þekkt eða það sem viðgengst hjá 

öðrum félögum.  Þá verður að vera hægt að mæla afkomu og afkomubata 

gagnvart öðrum skipulagsheildum til að fá samanburð.   

Fjárhagslegar kennitölur fyrirtækja segja til um hve vel fjármagn og 

rekstraraðföng eru nýtt og eru jafnan hlutfall tveggja eða fleiri stærða. 

Fjárhagslegar kennitölur eru reiknaðar út á ýmsa vegu, út frá ársreikningum 

fyrirtækja og út frá efnahagsreikningi fyrirtækisins.  

Fjárhagslegar kennitölur eru gjarnan flokkaðar eftir því hvað þær eiga að segja 

um fjárhag fyrirtækisins; 

 Greiðsluhæfi 

 Nýting fjármagns 

 Arðsemi 

 Fjárhagslegur styrkur 

 Sjóðsstreymi 
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Greiðsluhæfi 

Hæfi fyrirtækisins til að mæta skuldbindingum í framtíðinni er metið með 

greiðsluhæfi þess.  Oftast eru notaðar tvær kennitölur til að fá mynd af því og 

er það annars vegar veltufjárhlutfall og hinsvegar lausafjárhlutfall. 

Veltufjármunir eru þeir fjármunir sem hægt er að breyta á skömmum tíma yfir 

í reiðufé eins og birgðir eða viðskiptakröfur.   

Í þessu samhengi hefur þótt eðlilegt að gera kröfu til þess að hlutfallið sé hærra 

en einn.  Annars eru miklar líkur á því að fyrirtækið lendi í greiðsluerfiðleikum 

þar sem veltufé dugir ekki fyrir þeim skuldum sem greiða þarf á næstu 

mánuðum.  Jafnframt verður að hafa í huga þegar fjárhagslegar kennitölur eru 

skoðaðar hvort það eru árstíðarsveiflur á starfseminni sem gæti skekkt 

heildarmyndina og hvort vörubirgðir séu rétt metnar (Arion banki, e.d.).  

 

Nýting fjármagns 

Fjármagni fylgir kostnaður eins og vaxtagjöld af lánsfé.  Það er því mikilvægt 

fyrir öll fyrirtæki að nýta fjármagn sem best.  Því reyna fyrirtæki mörg hver að 

stytta tímann frá afhendingu vörunnar til endanlegrar greiðslu frá viðskipta-

vinum. 

Eftir því sem nýting fjármagns er verri þeim mun betri framlegð þarf að vera 

af afurðinni.  Með aukinni samkeppni, alþjóðavæðingu og upplýsingatækni má 

leiða líkur að því að framlegð hafi minnkað (Arion banki, e.d.). 

 

Arðsemi 

Hagnaðarhlutfall segir til um hve arðsamur rekstur fyrirtækisins er.  Í saman-

burði við sambærileg fyrirtæki í greininni þarf þetta hlutfall að vera hærra.   Ef 

útkomutalan er lág þýðir það annað hvort að álagning er ekki nægjanlega há 

eða að rekstrar- og fjármagnskostnaður er of hár.  

þannig gefur hagnaðarhlutfallið til kynna hversu mikil framlegð er af 

rekstrinum og sýnir um leið hæfi fyrirtækisins til að stunda starfsemi sína.  
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Fjárhagslegar kennitölur eins og arðsemi eigna metur heildarskilvirkni 

fyrirtækisins meðan kennitala eins og arðsemi eiginfjár mælir hversu vel þessi 

skilvirkni skilar sér til hlutafjáreiganda (Arion banki, e.d.).   

 

Sjóðsstreymi 

Handbært fé er sá liður ársreiknings sem lesendur leggja mest traust á og telja 

að úr því sé minnst hægt að snúa út úr eða eiga við.  Eigi félagið að ná árangri 

til lengri tíma verður rekstur þess að skapa nægilegt fjármagn til að standa 

undir varanlegu rekstrarfé, fjárfestingum og öðrum langtímaeignum sem 

nauðsynlegt er til að standa undir framtíðartekjum félagsins.   

Fjárhagslegar kennitölur verða því ávallt að skoða í samhengi við aðrar 

stærðir. 

Sjóðsstreymi segir til um hversu mikið fjármagn reksturinn raunverulega 

skapar (Arion banki, e.d.). 

EBITDA er einnig mjög vinsæll kvarði á verðmæti fyrirtækja og til að meta 

rekstur fyrirtækisins.  EBITDA er ensk skammstöfun og stendur fyrir Earnings 

Before Interest Taxes Depreciation and Amortization, eða hagnaður fyrir 

fjármagnsliði, skatta, afskrift fastafjármuna og viðskiptavildar.  Vanalega er 

þessi kvarði kallaður hagnaður fyrir afskriftir, fjármagnsliði og skatta (Arion 

banki, e.d.). 
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2.  Upplýsingatækni 

Grundvallaratriði fyrir stjórnendur fyrirtækja er að fylgjast vel með 

breytingum í rekstarumhverfinu og gera sér góða grein fyrir þýðingu þeirra. 

Starfsemi fyrirtækisins þarf einnig að taka mið af vilja helstu hagsmunaaðila. 

Afstaða og áherslur stjórnenda fyrirtækis ráða miklu um það hvernig brugðist 

er við breytingum í umhverfinu. (Runólfur Smári Steinþórsson, Marteinn Þór 

Arnar og Sigurður Arnar Jónsson, 1995, bls.4). 

En þegar rætt er um hugtakið upplýsingatækni og hvað það þýðir er átt við að 

beitt sér ákveðinni tækni við gagnavinnslu og með hugtakinu tækni er átt við 

tölvutækni, fjarskiptatækni og rafeindatækni (Forsætisráðuneyti, e.d.). 

Upplýsingatækni breytir því samfélagi sem við lifum í og með hugtakinu 

upplýsingasamfélag er vísað í þá þróun. Í upplýsingasamfélagi eru þjónusta, 

samskipti og upplýsingar ráðandi þættir í atvinnulífinu, meðal annars með 

hjálp upplýsingatækni.  En það eru margir kostir við upplýsingatækni. Þegar 

henni er beitt á réttan hátt, getur hún verið uppspretta efnahagsframfara, betri 

lífsgæða, aukinna atvinnutækifæra og bættrar þjónustu, bæði opinberra aðila 

og einkaaðila. Upplýsingatækni getur breytt stöðu fyrirtækja í mikilli 

samkeppni og skapað ný tækifæri til samskipta og samvinnu. Hún eykur einnig 

svigrúm fólks til að bæta við og viðhalda þekkingu sinni og eykur burði þess 

til að leysa vandamál. Upplýsingatæknin hefur haft það í för með sér að 

dægrastytting fólks er orðin fjölbreyttari og ánægjulegri.  Nú þegar eru dæmi 

þess að íslensk fyrirtæki nýti sér nýja tækni til að ná betri árangri í samkeppni 

á alþjóðavettvangi og að einstaklingar noti tölvur til æ fjölbreytilegri verka.  

Hægt er að stunda nám í gegnum tölvur, eiga bankaviðskipti, versla, lesa 

dagblöð, horfa og hlusta á fréttir, fara á söfn svo eitthvað sé nefnt. Sífellt 

bætast ný tækifæri við og þau aukast með ódýrari og hraðvirkari tækni 

(Mennta- og menningarmálaráðuneytið. e.d.). 
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3.  Aðferðafræði rannsóknarinnar 

Eftir að höfundur hafði lesið viðtal við Snorra Árnason, verkfræðing sem 

starfar hjá leikjaframleiðandanum CCP við fjárhagsgreiningar (e. Lead 

Financial Analyst) vöknuðu ýmsar spurningar.  Þar segir hann frá reynslu 

fyrirtækisins af stjórnendakerfi frá IBM sem ber nafnið IBM Cognos Planning.  

Það vakti upp mikla forvitni höfundar á því hvernig svona áætlunarkerfi eru í 

virkni og hvort  íslensk fyrirtæki noti svona kerfi.  Snorri Árnason lýsir kerfinu 

svona:  „Ein helsta ástæða þess að CCP valdi Cognos er sú að það er leiðandi á 

markaði og aðrar stjórnendalausnir á markaði eru ekki sambærilegar. Allt 

gagnaumhverfi okkar batnaði þegar við tókum upp Cognos, þar sem það 

hvetur til gagnasöfnunar á skipulagðan hátt. Við notum Cognos einkum við 

kostnaðargreiningu, kostnaðaráætlanir og starfsmannahald, en það 

síðastnefnda var ekki fyrirséð og má því segja að það hafi verið jaðarárangur 

af uppsetningunni að það nýtist starfsmannahaldinu vel. Auk þess er 

markaðsdeildin að nota Cognos í ríkari mæli. Cognos er mjög öflugt kerfi sem 

hefur reynst vel og er góð blanda af stöðugleika og sveigjanleika.“ (Hugur/AX, 

e.d.).    

Með þessa lýsingu í farteskinu ákvað höfundur að rannsaka það hvort 

aðildarfélög innan Samtaka ferðaþjónustunnar (SAF) væru sömu skoðunar um 

eigin stjórneftirlitskefi og Snorri,, sérstaklega í ljósi þess að CCP hlaut 

útflutningsverðlaun Forseta Íslands árið 2010 (mbl.is, e.d.).  Einnig kannaði 

höfundur hvort þessi aðildarfélög SAF væru sömu eða svipuðum tækjum búin 

til að ná afburðaárangri.   

 

Viðfangsefni rannsóknarinnar varð því að kanna hvort hægt sé að ná 

afburðaárangri eða skara framúr með því að leggja áherslu á áætlunargerð, 

fylgja henni eftir og styðjast við stjórneftirlitskerfi.  Til að kanna þessi atriði 

tók höfundur hálfopin rýniviðtöl við fulltrúa fyrirtækjanna HugAX ehf og 

Maritech ehf sem eru sölu- og þjónustuaðilar stjórneftirlitskerfa á Íslandi.     

Því næst voru tekin fjögur djúpviðtöl við fulltrúa valinna aðildarfélaga innan 

SAF til að fá svör við sömu efnisatriðum og fulltrúar sölu- og þjónustuaðila 

svöruðu.  
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Aðildarfélög Samtaka ferðaþjónustunnar voru eftirfarandi: 

 ALP ehf  (AVIS og Budget bílaleiga) 

 ESKIMOS ehf 

 Humarhúsið / Búmannsklukkan ehf 

 Radisson SAS / Hótel Saga ehf 

 

Til að geta borið saman svör þeirra sem selja og þjónusta stjórneftirlitskerfi og 

þeirra sem starfrækja og reka fyrirtæki og til að hafa viðtölin og umræðuna á 

sömu nótum voru sömu efnisatriði notuð til hálf skipulagðara spurninga.  

 

Greining á þessum viðtölum var svo borin saman við þær rannsóknir sem áður 

hefur verið fjallað um í verkefni þessu og gerðar hafa verið á afburða-

fyrirtækjum erlendis.  Einnig var rannsóknin borin saman við aðrar kannanir 

og rannsóknir sem gerðar hafa verið undanfarin ár og fjallað verður um síðar í 

verkefni þessu og gert betri skil.   

Þessar rannsóknir eru: 

 Stjórnunarhættir í íslenskum ferðaþjónustufyrirtækjum sem var gerð á 

vordögum 2005 á meðal fyrirtækja í Samtökum ferðaþjónustunnar. 

 Stjórnunarhættir íslenskar fyrirtækja sem framkvæmd var árið 2004.  

 Áherslur í fjármálastjórn á krepputímum, könnun sem Capacent 

framkvæmdi árið 2008. 

 

Ritgerðin byggir mest á eigindlegum rannsóknaraðferðum þar sem höfundur er 

aðalrannsakandinn sem greinir orð, upplýsingar og  metur viðfangsefnið út frá 

skoðunum og útskýringum viðmælanda eða rannsókna sem gerðar hafa verið 

auk megindlegra niðurstaðna úr fyrirliggjandi gögnum. 
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4. Greining gagna 

Gagna var aflað með viðtölum þar sem höfundur leitaði til umboðsaðila IBM 

Cognos Planning á Íslandi sem er fyrirtækið HugurAX ehf.   

Höfundur leitaði næst til fyrirtækisins Maritech ehf sem selur og þjónustar 

hugbúnaðinn NEMO stjórnendasýn. 

Viðmælendur voru valdir af hentugleika úr þýði aðildarfélaga Samtaka 

ferðaþjónustunnar.  Gætti þó höfundur að því að valin væru fyrirtæki í 

mismunandi geira innan ferðarþjónustunnar og þau væru starfrækt á 

höfuðborgarsvæðinu.  Viðmælendur frá SAF voru einn fjármálastjóri,  tveir 

eigendur og framkvæmdastjórar og sá fjórði er framkvæmdastjóri. 

Viðtölin voru öll tekin upp og stóðu eitt þeirra í klukkustund, þrjú þeirra í 45 

mínútur og tvö í hálfa klukkustund. 

 

Viðmælendur rýni- og djúpviðtala voru: 

Einar Skúli Hafberg, ráðgjafi og hugbúnaðarsérfræðingur hjá Hugur /Ax ehf. 

Hjá Hugur / Ax starfar um 110 manna hópur metnaðarfullra starfsmanna, sem 

hefur víðtæka þekkingu og reynslu á sviði upplýsingatækni. 

Einar er menntaður frá Háskóla Íslands og hefur um árabil veitt ráðgjöf vegna 

stjórneftirlitskerfa til stærstu og öflugustu fyrirtækja landsins. 

 

Jón Heiðar Pálsson, sviðsstjóri sölusviðs hjá Maritech ehf.  Maritech er 

söluaðili Microsoft Dynamics NAV á Íslandi og er í fararbroddi í 

upplýsingatækni með sérstaka áherslu á ráðgjöf, hugbúnaðargerð og inn-

leiðingu hugbúnaðar ásamt öflugri og persónulegri þjónustu.  Hjá Maritech 

starfa um 80 manns.   

 

Björn Ragnarsson, framkvæmdarstjóri hjá ALP ehf.   

Björn er menntaður viðskiptafræðingur frá Háskóla Íslands og hefur starfað 

sem framkvæmdarstjóri hjá félaginu frá árinu 2007.  Hjá Alp starfa um 50 

manns.  Bílaleigan ALP var stofnuð árið 1980 og rekur í dag eina af stærstu 

bílaleigum Íslands undir alþjóðlegu vörumerkjunum Avis og Budget. 

Markaðshlutdeild félagsins var áætluð um 25% á árinu 2009. 
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Ingunn Einarsdóttir, fjármálastjóri hjá Radisson SAS / Hótel Saga.  Ingunn er 

menntuð sem viðskiptafræðingur frá Háskólanum í Reykjavík og hefur starfað 

sem fjármálastjóri hjá Hótel Sögu frá árinu 2007.  Hjá hótelkeðjunni á Íslandi, 

sem saman stendur af Hótel Sögu og Park-inn, starfa um 100 manns.  Hótel 

Saga er glæsilegt fjögurra stjörnu hótel í göngufæri við miðbæinn.  Rúmgóð 

herbergi, ókeypis aðgangur að líkamsræktarstöð og þráðlaus háhraðatenging. 

 

Friðrik Bjarnason, eigandi og framkvæmdarstjóri hjá ESKIMOS ehf.  Friðrik 

er með BA gráðu í alþjóðaviðskiptum frá Háskólanum í Minnesota, USA. 

Fyrirtækið hefur verið starfrækt í 10 ár undir hans stjórn.  Hjá fyrirtækinu 

starfa um 6 manns.  Fyrirtækið sérhæfir sig í að skapa upplifanir fyrir öll helstu 

fyrirtæki og stofnanir landsins.  Hvort sem um er að ræða óvissuferð, 

utanlandsferð, hópefli, hvataferð, liðsandauppbyggingu, vinnufund, ævintýra-

ferð, árshátíð, ratleik, hvers konar skemmtun eða viðburð. 

 

Ottó Magnússon, eigandi og framkvæmdarstjóri Humarhússins / 

Búmannsklukkunnar ehf.  Ottó er menntaður matreiðslumaður frá Hótel- og 

veitingaskólanum og sérmenntaður í smurbrauðs og kökuskreytingum.  

Fyrirtækið hefur verið starfrækt í 18 ár og á þeim tíma hefur Humarhúsið 

skapað sér orð sem einn vinsælasti veitingastaður landsins. Húsið er í hjarta 

höfuðborgarinnar og þykir staðurinn þægilegur og rómantískur. 

 

Til að bera svo niðurstöður og greiningu viðtala saman við það sem áður hefur 

verið rannsakað, skoðaði höfundur og greindi niðurstöður sem fengust í öðrum 

rannsóknum sem gerðar hafa verið á Íslandi undanfarið og snúa að stjórnun og 

stjórnendum fyrirtækja.   

Höfundur notaði könnun sem gerð var árið 2008 og ber nafnið 

„Stjórnunarhættir í íslenskum ferðaþjónustufyrirtækjum“ sem grunn að þeim 

efnisatriðum sem viðmælendur voru spurðir út í. 

Rannsókn sem gerð var árið 2004 á vegum Háskólans á Akureyri þar sem 

kannaðir voru stjórnunarhættir í íslenskum fyrirtækjum og rannsókn sem 

Capacent framkvæmdi árið 2009 og ber heitið „Áherslur í Fjármálastjórn á 

krepputímum” og var gerð meðal fyrirtækja á Norðurlöndum, voru notaðar af 
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höfundi til samanburðar á því hvernig stjórnendur bregðast við og stýra 

skipulagsheildum til árangurs. 

 

Hálfopnu efnisatriðin sem fulltrúar sölu- og þjónustuaðila stjórneftirlitskerfa á 

Íslandi og stjórnendur valinna aðildarfélaga SAF voru spurðir út í voru: 

1. Lýstu kerfinu stuttlega, hvaða kerfi til áætlunar er notað, hvernig það 

nýtist stjórnendum. 

2. Eiga stjórnendur að taka upp stjórneftirlitskerfi og þá af hverju? 

3. Skiptir starfsmannafjöldi fyrirtækja máli við þá ákvörðun að innleiða 

stjórneftirlitskerfi og hvernig þá? 

4. Hvað er það helsta sem ávinnst með áætlunargerð? 

5. Hvernig er miðlun upplýsinga til stjórnenda háttað? 

6. Gefur kerfið góða yfirlitsmynd yfir reksturinn og á hvaða hátt? 

7. Hversu nákvæmt er eftirlit með sölu (innstreymi fjármagns) á afurðum 

fyrirtækisins og hvernig er því háttað? 

8. Hafa stjórnendur yfirsýn yfir fyrirtækið í heild sinni og með hvaða 

hætti? 

9. Er kerfið gott til úttaks/skýrslutöku/eftirlits? 

10. Er hægt að tengja kerfið við önnur bókhaldskerfi og í hvaða tilgangi? 

11. Er of mikið af upplýsingum sem erfitt að lesa úr og hvernig nýtast þær? 

12. Getur kerfið framkallað nýsköpun/ Hefur kerfið bókstaflega gert það að 

verkum að nýsköpun hefur orðið til með notkun þess og með hvaða 

hætti? 

13. Er hægt að lækka (og hvernig) rekstrarkostnað fyrirtækisins með 

tilkomu núverandi kerfisins? 

14. Hefur svona kerfi hjálpað við ákvörðunartöku, eða er það notað við 

ákvörðunartöku og hvernig? 

15. Vinna fyrirtækin stefnumótun með tilkomu núverandi/þessa kerfis, og 

þá hvernig? 

16. Er unnin fjárhagsáætlun með tilkomu svona kerfis eingöngu eða að 

hluta til og á hvaða hátt? 

Spurningarnar voru lagðar þannig fram að umræða myndi skapast um  

þær. 
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4.1  Greining viðtala sölu- og þjónustuaðila 

stjórneftirlistkerfa á Íslandi 

Höfundur ákvað að velja rýniviðtöl sem rannsóknaraðferð við gerð verkefnis-

ins.  Sú viðtalsaðferð sem valin var voru hálfopin viðtöl en þar fær viðmælandi 

mikið svigrúm í svörum sínum.  Höfundur var búinn að útbúa ákveðin efnis-

atriði eins og sagt hefur verið frá, þar sem viðmælendur voru spurðir út í þau 

og fengnir til að svara. Markmiðið var að fá svör við rannsóknarspurningu 

höfundar um það hvort og hvernig stjórnendur ferðaþjónustufyrirtækja á 

Íslandi geti nýti sér stjórneftirlitskerfi til árangurs.   

 

Viðmælandi I:  Einar Skúli Hafberg, HugurAX ehf 

 

IBM Cognos Planning  

IBM Cognos Planning bætir árangur fyrirtækja og býður upp á heildstæðan 

hugbúnað til að útbúa áætlanir og spár.  Með IBM Cognos verður áætlunar-

gerðin einfaldari og þægilegri.  Fyrirtækin fá rauntölur úr rekstri til að byggja á 

og meta fjárhagslega stöðu fyrirtækisins.  Hugbúnaðurinn býður uppá að setja 

upp spálíkön og áætlanir fyrir framtíðina (Hugur/AX, e.d.). 

 

Þegar Einar var beðinn um að lýsa því hvað IBM Cognos Planning sé og 

hvernig það nýtist stjórnendum svaraði hann svo:   

„IBM Cognos Planning er ákaflega gott kerfi til áætlunargerðar þar sem það 

getur tekið á öllum þeim þáttum sem verður að hafa í huga þegar lagt er af stað 

við stefnumótunar- og áætlunarvinnu”. 

Hvað vekur áhuga fyrirtækja til að innleiða svona kerfi:  

„Það sem vekur áhuga fyrirtækja fyrst og fremst við að innleiða IBM Cognos, 

er hversu vel sú fjárfesting skilar sér inn í rekstur fyrirtækisins.  Þau fyrirtæki 

hér á landi sem hafa innleitt IBM Cognos eru ekki endilega stór fyrirtæki sem 

telur fjölda starfsmanna, heldur fyrirtæki af öllum stærðum og gerðum sem 

hafa það að markmiði að vilja gera áætlunargerðina og áætlunarvinnuna 

skilvirkari og nákvæmari”.   

Einar lýsir því að það helsta sem ávinnist með svona kerfi sé að eftir inn-

leiðingu kerfisins er hægt að stytta alla vinnu við áætlunargerð um allt að 75%.  
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Hægt er að skoða flesta þætti fjárhagsupplýsinga alveg niður í kjöl, hvort sem 

það eru launaáætlanir, söluáætlanir, birgðahald eða öll þau efnisatriði sem 

fyrirtæki vilja skilgreina og skoða. 

Miðlun upplýsinga og stjórnendasýnin segir sig sjálf og einfalt er að skilja allt 

viðmót kerfisins. Upplýsingum er ýtt að stjórnendum og fylgjast þeir með 

flestum tölulegum gögnum og þróun þeirra í rekstri fyrirtækisins í gegnum 

svokallað mæla- eða stjórnborð.  

 Í Fjármálastjóranum sem er ákveðin stjórnendasýn innan kerfisins, hefur 

stjórnandinn yfirlit með þeim áætlunum í tölum sem gerðar hafa verið og getur 

hann borðið þær saman við rauntölur á milli mánaða eða tímabila hverju sinni.  

Sölustjórinn er ákveðið viðmót fyrir sölustjóra viðkomandi fyrirtækis til að 

framfylgja og hafa yfirsýn með öllum seldum vörum, reikna út framlegð og 

fylgjast með birgðabreytingum. 

Sölustjóri viðkomandi fyrirtækis notast við skorkort eða þar til gerða áætlun 

þar sem hann sér eftir litum hvernig salan er að þróast.  Stjórnandinn getur séð 

hvort salan sé samkvæmt áætlun eða ekki og hægt er að fylgjast vel með því 

hvernig vara er að seljast eftir landssvæðum, póstnúmerum, viðskiptavinum 

eða endursöluaðilum.   

Hægt er að skoða hverja einustu vöru og sjá hvernig sala á henni er að þróast.  

Telur Einar að þetta vanti mjög víða hjá íslenskum fyrirtækjum þar sem 

athyglin er oftast á fjármál frekar en sölumál í stjórneftirlitskerfum.  Þegar 

búið er að skilgreina rekstrarmælikvarða sem skiptir máli í rekstri fyrirtækja í 

dag, er hægt að skoða orsök og afleiðingar.   

Stjórnendur fyrirtækisins hafa allir sömu sýn og allir sjá þeir hvað hver deild, 

svið eða einingar eru að þróast og gera sem getur virkað hvetjandi á stjórn-

andann í hverri deild fyrir sig. 

Hægt er að taka út úr kerfinu hinar ýmsu skýrslur.  Skýrslur þar sem skoðað 

eru sölur, hverjir eru kaupendur, hvaða vörunúmer er að seljast mest, hvaða 

landssvæði eða markaðssvæði er mest selt á er einfalt að kalla fram.  Kerfið 

býr yfir greiningartóli sem gerir stjórnandann að neytanda á kerfinu. 

 Hægt er að tengja IBM Cognos við hvaða bókhaldskerfi sem er og er kerfið 

hugsað sem vöruhús þar sem öllu er mokað inn í vöruhúsið og þaðan eru svo 

allar upplýsingar sóttar. 
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Í kerfinu er hægt að nálgast mikið magn af upplýsingum sem kannski hinn 

venjulegi stjórnandi kemst ekki yfir að greina, en aftur á móti er hægt að 

nálgast flest gögn sem stjórnandinn hugsanlega vill fá í sínar hendur. 

IBM Cognos Planning er fyrst og fremst hugsað til að hafa góða yfirsýn yfir 

reksturinn en aftur á móti hafa vörur/þjónusta orðið til við notkun svona kerfa.    

Á auðveldan hátt er hægt að fylgjast með vörunni sem slíkri, sem verður til 

þess að lækka rekstrarkostnaðinn.  B„ara lækkun rekstrarkostnaðar um 2-3% á 

vöru á ári getur margborgað sig“. 

 

Helstu niðurstöður eftir þetta viðtal við Einar Skúla Hafberg eru þær að 

megin ástæða fyrirtækja við að innleiða IBM Cognos Planning er sú að þau sjá 

fram á sparnað í rekstri og að fyrirtæki geta minnkað áætlunartíma sinn úr 

þremur mánuðum í þrjár vikur sem er mikill sparnaður.  Svona kerfi fá  

fyrirtæki til að áætlanir oftar og mun nákvæmar en áður hefur þekkst.  Hægt er 

að sjá fyrir hluti og bregðast við þeim í áætlunarkerfinu.   

„Langflestir eru að nota heimasmíðað Excel skjal í sínum rekstri, sem gengur 

ekki hjá stórum fyrirtækjum til lengdar” segir Einar að lokum (Einar Skúli 

Hafberg munnleg heimild, 26. janúar 2010). 

 

Viðmælandi II:  Jón Heiðar Pálsson, Maritech ehf. 

 

Nemo Stjórnendasýn. 

Nemo stjórnendasýn er lausn sem veitir fjölbreytta möguleika á að fylgjast 

með og greina upplýsingar fyrir stjórnendur í rauntíma.  Um er að ræða 

viðskiptagreindarumhverfi, sérhannað fyrir úrvinnslu gagna og verðmætra 

upplýsinga.  Nemo Stjórnendasýn er ætlað að auðvelda ákvörðunartöku og 

veita stjórnendum betri yfirsýn yfir reksturinn. 

Kerfið inniheldur Nemo Analyzer sem sýnir mismunandi sýn á upplýsingum 

úr fjárhagi, viðskiptamanna- og lánadrottnabókhaldi, birgðum og 

verkbókhaldi.  Ekki er lengur þörf á að skrifa út skýrslur heldur getur 

notandinn á aðgengilegan hátt nálgast upplýsingar þegar hentar (Maritech, 

e.d). 
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Jón Heiðar var beðinn um að lýsa kerfinu, og af hverju fyrirtæki ættu að 

innleiða Nemo:  

„Fyrirtækið Microsoft er framleiðandi bókhaldslausnarinnar  Dynamic Nav.  Í 

þeirri lausn er innbyggt áætlunarkerfi. Hægt er að taka reiknilykilinn og færa 

hann yfir í Excel, valið tímabil og sent á þá starfsmenn sem gera áætlanir, 

fengið áætlunina frá þeim til baka útfyllta sem lesið er inn í heildaráætlun 

fyrirtækisins.  Síðan er einfalt að fylgjast með stöðu áætlunarvinnunnar niður á 

deildir með NEMO.  Þar er verið að einfalda sýnina og útfæra áætlunina og 

niðurstöður settar fram á grafískan hátt.  Rauntölur  bornar saman við áætlun.  

Stjórnandinn fær í raun sitt mælaborð”. 

Jón Heiðar telur að það sem vekur áhuga stjórnenda á að innleiða svona kerfi 

sé að þegar kreppir að og minni framlegð, þá verður meiri krafa um að vanda 

sig við áætlunargerð. Áður fyrir var áætlun talin tímasóun.  Áætlun hefði ekki 

áhrif á söluna var haldið fram.  Það er ekki bara tekjuáætlun sem skiptir máli 

heldur kostnaðaráætlun sem stjórnendur horfa stíft í. Kerfið gefur stjórnendum 

tækifæri til að sjá og fylgjast með án mikillar fyrirhafnar hvernig  kostnaður er 

að þróast í sínu fyrirtæki.  Hægt er að stýra kostnaði en erfiðara er að stýra sölu 

eða tekjum fyrirtækisins.   

 Fyrirtæki með 10-15 starfsmenn hafa innleitt svona lausnir og í raun skiptir 

stærðin ekki máli því kostnaðargreining og eftirlit stjórnenda verður mun 

skýrari.  Hægt er að sjá hver staðan er viðkomandi söludag og þannig er hægt 

að grípa inn í reksturinn ef þykja þurfi. 

 Mælaborð og vefskýrslur senda stjórnandanum upplýsingar í rauntíma og 

hægt er að taka út tölur og skýrslur eftir vild.  Með ákveðið tól sem kallast 

„NEMO Analyzer“, er hægt að fylgjast með og kalla fram tilbúnar fyrirspurnir 

sem hægt er að skoða.  Hægt að vera áskrifandi að upplýsingum og fá þær 

vikulega, mánaðarlega eða daglega”. 

Haldið utan um kostnaðarverð á hverri vöru, niður á vöruflokka, tegund og 

hægt að fylgjast með því hvert varan sé seld, hverjir kaupa, á hvaða svæði og 

jafnvel er hægt að sjá hvaða birgjar eru hagkvæmastir fyrir fyrirtækið. 

Hægt að færa öll töluleg gögn yfir í Excel og skoða betur ef þurfa þykir. 

 Mjög auðvelt er að lesa úr upplýsingum þar sem allt er dregið saman og svo er 

hægt að skoða í þaula hvern lið ef stjórnendur vilja.   
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Fyrirtækin geta lesið betur upp úr öllum gögnum og þannig skapast kannski ný 

vara, á hvaða markaðssvæði fyrirtækin eru að hagnast og einnig hvar þau séu 

að tapa telur Jón Heiðar vera góða leið til nýsköpunar. 

 Innleiðing á svona kerfi getur lækkað rekstrarkostnað fullyrðir Jón Heiðar og 

á mjög skömmum tíma þar sem sagan segir að svo sé með tilkomu svona 

kerfis. 

Öll áætlunargerð með tilkomu NEMO er þannig að hægt er að velja réttu 

birgjana, velja réttu vörurnar og á hvaða markaðssvæði á að sækja. 

Með tilkomu NEMO er hægt að nýta sér allar upplýsingar til að skipuleggja og 

gera farmtíðaráætlanir hvort sem það eru fjárhagslegar - eða 

mannauðsáætlanir. 

Þar sem innbyggt er í kerfinu NEMO Analyser er mjög auðvelt að setja fram 

og setja upp allar fjárhagsáætlanir í hvaða formi sem þær eru. 

 

Helstu niðurstöður eftir viðtal höfundar við Jón Heiðar Pálsson eru þær að 

ein af megin ástæðum þess að innleitt sé NEMO stjórnendasýn er að fyrirtækin 

mörg hver búa ekki við áætlunarkerfi og telja því að NEMO sé því mikil 

búbót. Fyrirtækin sjái fram á sparnað í rekstri við innleiðingu slíkra kerfa og 

þannig skili það sér í betri afkomu sem rennir um leið styrkari stoðum undir 

fyrirtækið.  Svona kerfi er þörf viðbót til að bæta stefnumótun, áætlunargerð, 

reksturinn og kostnaðargreiningu til frambúðar. 

 

 

4.2  Greining viðtala aðildarfélaga Samtaka 

ferðaþjónustunnar 

Tekin voru viðtöl við stjórnendur fjögurra aðildarfélaga Samtaka 

ferðaþjónustunnar.  Stjórnendur þessara félaga voru annað hvort eigendur, 

fjármálastjórar eða framkvæmdastjórar. 

Þegar stjórnendurnir voru spurðir að því í upphafi hvaða stjórneftirlitskerfi þeir 

notuðu og hvaða kerfi þeir notuðu til áætlunargerðar, var svarið hjá þeim 

öllum heimasmíðað „Microsoft Excel-skjal“.  Þeir voru allir sammála því að 

gott væri að vera með kerfi sem væri eins konar mælaborð þar sem 
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upplýsingum væri ýtt að þeim í stað þess að vinnulag þeirra allra væri að sækja 

sér gögn og upplýsingar til að vinna eftir, setja sér markmið, gera áætlanir og 

meta frammistöðu.  Stjórnendurnir höfðu ekki nægilega vitneskju um þau kerfi 

sem standa þeim til boða en höfðu allir áhuga á því að kynna sér slík kerfi.  Þó 

svo að stjórnendur væru menntaðir í viðskiptafræðum höfðu þeir heldur ekki 

þekkingu á því hvernig stjórneftirlitskerfi væru eða hvernig það væri 

uppbyggt.  Þeir töldu allir að stjórneftirlitskerfi myndi aðeins nýtast stærri 

fyrirtækjum án þess að hafa í raun hugmynd um það.  Áætlun um fjölda gesta 

eða viðskiptavina var hjá öllum félögum grunnforsenda við gerð áætlana.  

Einnig hversu mikið mun hugsanlega koma í kassann á næstu misserum og út 

frá þeirri áætlun var gengið í framtíðarskipulagi félaganna.  Friðrik hjá 

ESKIMOS taldi þó nauðsynlegt að lesa markaðinn vel, hvað væri að gerast í 

umhverfinu, bregðast við strax og þannig breyta fyrri áætlunum til að mæta 

nýjum þörfum eða eftirspurnum.  Það kom einnig fram í máli stjórnenda að 

þeir eyddu miklum tíma í að sækja sér upplýsingar til að vita hvernig 

tekjustreymi fyrirtækjanna væri frá degi til dags.  Þær upplýsingar væru sóttar 

úr sjóðskerfum hjá Humarhúsinu og Radisson SAS og fært yfir í Excel til 

samanburðar við önnur tímabil.  ALP hafði aðgang að alþjóðlegu 

bílaleigukerfi þar sem hægt er að fylgjast með innstreymi tekna milli tímabila.  

Tekjuinnstreymi ESKIMOS byggist upp á reikningsviðskiptum og veltur 

innkoma fyrirtækisins á því hvernig gengur að innheimta útistandandi kröfur.  

Hjá ALP var mjög nákvæmlega fylgst með tekjuinnstreymi félagsins þar sem 

hverjum mánuði er skipt upp í þrjú sölutímabil.  Skoðað var eftir fyrstu tíu 

daga mánaðar hvernig innkoman væri miðað við sett markmið viðkomandi 

mánaðar þess tekjuárs.  Þessar tölur voru svo bornar saman við sama tímabil 

árinu á undan.  Allir viðmælendur að undaskildum einum töldu sig ekki hafa 

nægilega yfirsýn yfir heildarrekstur fyrirtækisins.  Sá eini sem taldi sig hafa 

góða yfirsýn yfir rekstur fyrirtækisins var Björn hjá ALP.  Taldi hann sig hafa 

útbúið gott eftirlitskerfi með hjálp Excel til að fylgjast með öllum þáttum sem 

viðkemur daglegum rekstri fyrirtækisins.  Það var mjög mismunandi hvernig 

stjórnendur svöruðu því hvort kerfi þeirra væru góð til úttektar eða skýrslutöku 

varðandi upplýsingar.  Hægt væri að fá flestar tölulegar upplýsingar úr 

kerfunum, en erfiðara væri að greina þær.  Ottó hjá Humarhúsinu talaði um 

það að þegar samanburður kæmi úr bókhaldi væri það ef til vill of seint til að 
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grípa til aðgerða.  Ingunn hjá Radisson SAS taldi úttektir úr sjóðsstreymiskerfi 

þeirra og þeim vinnuferlum sem ættu sér stað vera mjög gott.  Björn hjá ALP 

talaði um að kerfið mætti vera betra hjá þeim varðandi frávikagreiningu.  

Friðrik hjá ESKIMOS talaði um að það væri ekkert sérstaklega verið að taka út 

skýrslur á þeim bænum. 

Öll félögin tengdu sitt kerfi við bókhald og öll lásu þau upplýsingar úr 

bókhaldi til að gera áætlanir.  Hvernig hefur viðkomandi mánuður verið 

tekjulega séð í samanburði við sama mánuð árinu á undan. 

Viðmælendur töldu sig allir búa yfir nægilegum upplýsingum, þær væru ekki 

of miklar til að vinna úr.  Viðmælendur töldu sig ekki vera að drukkna í 

upplýsingaflæði þar sem ekki gæfist nægilegur tími til að vinna úr þeim. 

Aðeins einn viðmælandi taldi kerfið sitt hafa framkallað nýsköpun, aðrir töldu 

núverandi kerfiseiningar ekki hafa skilað þeim nýrri vöru eða að orðið hafi til 

ný þjónusta með núverandi stjórneftirlitskerfi eða áætlunargerð.  Friðrik hjá 

ESKIMOS lýsti því hvernig heimatilbúna „Excel“ skjalið hans hafi beint þeim 

inn á nýjar brautir þegar skoðaðar voru með kerfinu hvaða vara eða þjónusta 

skilaði mestum hagnaði.  Þannig hafi þeir þróað nýjar vörur út frá þessari 

greiningu sem hafi skilað sér í nýjum tækifærum. 

Allir viðmælendur töldu sig geta eða hafa náð að lækka rekstrarkostnað sinn 

með núverkandi kerfum þó að mikil vinna lægi þar að baki.  Ákvörðunartaka 

var í öllum tilfellum byggð á fjárhagslegri útkomu félaganna.  Tekjur voru alls 

ráðandi varðandi ákvörðun um næstu skref, hvort sem það var fyrir næsta ár 

eða næstu ár, og töldu stjórnendur það skipta mestu máli varðandi reksturinn. 

Enginn stjórnandi aðildarfélaga Samtaka ferðaþjónustunnar hafði unnið 

stefnumótun úr frá þeirra kerfum.  Tvö félög þó, ALP og ESKIMOS ætluðu 

sér í þá vinnu á næstunni og bæta þannig úr.  Eingöngu er unnin 

fjárhagsáætlun úr núverandi kerfum þessara félaga. 

 

Allir viðmælendur voru spurðir út í niðurstöðu rannsóknar um stjórnunarhætti 

hjá íslenskum ferðaþjónustufyrirtækjum sem gerð var á vordögum 2005 á 

meðal fyrirtækja í Samtökum ferðaþjónustunnar.  Þegar spurt var um 

mikilvægustu mælikvarðana svöruðu flestir því að ánægja viðskiptavinar væri 

mikilvægasti mælikvarðinn fyrir rekstur fyrirtækisins og því næst arðsemi. 
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Viðmælendurnir voru spurðir að því hvort / hvernig þeir gerðu áætlanir til að 

uppfylla þessa mikilvægu mælikvarða. 

Enginn þeirra virtist gera neitt sértakt til að mæla ánægju viðskiptavina sinna 

að undanskildum Radisson SAS sem sendir öllum viðskiptavinum sínum 

könnun í rafpósti þar sem þeir eru spurðir um væntingar og upplifun á 

þjónustunni.  Ekkert þessara fyrirtækja virtist vinna skipulega að því að auka 

arðsemi sína með stjórneftirlitskerfi. 

 

Helstu niðurstöður eru því þær að aðildarfélögin höfðu öll sín heimasmíðuðu 

„Excel-skjöl“ til áætlunargerðar og ekkert þeirra hafði innleitt stefnumótun né 

stjórneftirlitskerfi eins og margir fræðimenn hafa bent á og fjallað hefur verið 

um í verkefni þessu til að bæta árangur skipulagsheildarinnar. 

Ekkert af þessum fyrirtækjum áætlaði að gera svo í framtíðinni né taldi þess 

þurfa en töldu þó skipta miklu máli að lesa markaðinn vel, fylgjast með 

samkeppnisaðilum og lesa vel í fjárhagslegar kennitölur. 

Fyrirtækin virtust öll vera upptekin við rekstrarafkomu fyrirtækjanna og töldu 

arðsemi skipta miklu máli en aðeins eitt fyrirtæki (ALP) hafði nýverið ráðið til 

sín mannauðsstjóra til að leggja meiri áherslu á mannauðsmál og með því 

mætti auka arðsemi fyrirtækisins með ánægðari viðskiptavinum sem yrði 

vegna ánægðari starfsmanna sem veittu betri þjónustu. 

 

 

4.3  Greining fyrirliggjandi gagna 

Eins og áður segir notaði höfundur rannsóknir sem gerðar hafa verið 

undanfarið á stjórnun eða stjórnendum íslenskra fyrirtækja sem viðmið við 

rannsókn höfundar. 

Þessi greining var svo notuð til gerðar þeirra efnisatriða sem talin hafa verið 

upp áður í verkefni þessu og er hægt að finna hér ofar. 

 

Í rannsókn sem gerð var árið 2005 og ber heitið „Stjórnunarhættir í íslenskum 

ferðaþjónustufyrirtækjum“ var spurt hvað stjórnendur teldu mikilvægustu 

mælikvarðana fyrir rekstur fyrirtækisins og svöruðu flestir því til og töldu það 

vera ánægju viðskiptavina og arðsemi.  Þannig var þessi niðurstaða notuð til að 



  Háskólinn á Akureyri                                                                              Heiðar Kristinsson 

46 

 

kanna hvað aðildarfélagar SAF gerðu til að auka/viðhalda ánægju 

viðskiptavina sinna og hvað þau gerðu til að auka arðsemi. 

 

Eftirtaldar rannsóknir verða greindar og sagt frá að hætti höfundar.  

 

 

4.3.1  Stjórnendahættir í íslenskum 

ferðaþjónustufyrirtækjum 

Könnun var gerð á vordögum 2005 á meðal fyrirtækja í Samtökum 

ferðaþjónustunnar.  Könnuninn var samstarfsverkefni Háskólans á Akureyri, 

Ferðamálaseturs Íslands (FMSÍ) og Samtaka ferðaþjónustunnar.  

Spurningalisti var sendur öllum æðstu stjórnendum í fyrirtækjum aðildarfélaga 

Samtaka ferðaþjónustunnar.  Í könnuninni kemur fram að flest fyrirtæki í 

ferðaþjónustu hafa byggt upp eigið gæðakerfi eða 42% aðspurðra.  Þetta er líkt 

hjá fyrirtækjum almennt hér á landi.  Einnig höfðu aðeins 8% fyrirtækja notað 

EFQM (evrópska gæðalíkanið).  Gátu svarendur valið á milli EFQM, GÁMES, 

ISO9000, ISO14000, TQM eða eigið kerfi. 

Þegar spurt var hvort formleg stefnumótunarvinna færi fram í fyrirtækinu 

svöruðu því 62% játandi.  Þó vakti það athygli að aðeins voru 50% af þeim 

fyrirtækjum sem eru í afþreyingarþjónustu sem svöruðu því játandi.  

Hlutfallslega fleiri fyrirtæki á höfuðborgarsvæðinu eru með formlega stefnu-

mótunarvinnu, eða 67% en 57% fyrirtækja á landsbyggðinni. 

Flest þeirra fyrirtækja sem spurð voru sögðust vera með stöðuga stefnu-

mótunarvinnu í gangi eða 70% þeirra.  Meirihluti svarenda (52%) eru að nota 

hvoru tveggja huglægt og hlutlægt mat á árangri stefnumótunarvinnu. 

Þegar spurt var um mikilvægustu mælikvarðana svöruðu flestir því að ánægja 

viðskiptavinar væri mikilvægasti mælikvarðinn fyrir rekstur fyrirtækisins 

(66%), því næst arðsemi (58%) og síðan framlegð (49%). 

Veltu höfundar skýrslunnar fyrir sér hvort arðsemi og framlegð ættu ekki að 

hafa meira vægi hjá stjórnendum þar sem stefna Samtaka ferðaþjónustunnar er 

að ferðaþjónustufyrirtæki verði arðbær og vænn fjárfestingarkostur. 
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Framtíðarsýn stjórnenda í ferðaþjónustufyrirtækjum var skýr samkvæmt 

þessari rannsókn eða 76% aðspurðra (Arney Einarsdóttir, Sigríður Þrúður 

Stefánsdóttir, Ingi Rúnar Eðvarðsson og Helgi Gestsson, 2007). 

 

 

4.3.2  Stjórnunarhættir íslenskra fyrirtækja 

Rannsóknarstofnun Háskólans á Akureyri framkvæmdi rannsókn sem beindist 

að stjórnunarháttum íslenskra fyrirtækja.  Markmið rannsóknarinnar var að 

kanna stjórnunaraðferðir þeirra á sviði gæðastjórnunar, þekkingarstjórnunar, 

stefnumótunar og almennrar stjórnunar.  Einnig var kannað hvort munur væri 

eftir starfsgreinum og hvort rekstrarárangur sé ólíkur eftir því hvaða 

stjórnunaraðferðir fyrirtæki noti. 

Um 61% fyrirtækjanna sem tóku þátt höfðu 20 eða færri starfsmenn á 

launaskrá, sem er algengasta stærð fyrirtækja á Íslandi. 

Þegar stjórnendur voru spurðir hvaða stjórnunaraðferðum þeir beita, svöruðu 

33% þeirra að þeir útskýri verkefni, starfsfólkið vinni svo úr þeim á eigin 

forsendum undir eftirliti (felandi stjórnun).  Álíka margir eða 32% stjórnenda 

beita hvetjandi stjórnun.  Þar veitir stjórnandinn starfsfólkinu nauðsynlegar 

upplýsingar, útskýrir ákvarðanir og hvetur starfsfólk til dáða.  Liðs- eða 

hópastarf er algengt og stjórnendur í 186 fyrirtækjum eða 71,5% sögðu að liðs- 

eða hópastarf væri við lýði í fyrirtækinu. 

Ef skoðaðar eru niðurstöður sem snúa að stefnumótun og spurt var hvort 

framtíðarstefnan væri skýr, svöruðu 84% svarenda að svo væri.  Á sama hátt 

fer formleg stefnumótunarvinna fram hjá meirihluta þeirra fyrirtækja sem tóku 

þátt í könnuninni eða tæp 64%.  Rannsóknin leiddi í ljós að mikill munur er á í 

hvaða starfsgrein fyrirtækið var, hvort formleg stefnumótun færi fram í 

fyrirtækinu eða ekki.  Þjónustufyrirtækin eru þannig þrisvar sinnum líklegri en 

frumvinnslufyrirtækin til að sinna formlegri stefnumótunarvinnu og 

athyglisvert var að sjá að þau fyrirtæki sem eru með fleiri en 50 starfsmenn á 

launaskrá leggja áherslu á formlega stefnumótunarvinnu. 

Einnig kom fram að framkvæmdastjóri kemur að stefnumótunarvinnunni í 

69% fyrirtækjanna, stjórnin öll í 58,6% fyrirtækjanna og allir yfirstjórnendur í 

55% fyrirtækjanna.  Almennir starfsmenn komu einungis að stefnumótun í 
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16% fyrirtækjanna og segja má að hinn almenni starfsmaður fái lítið sem 

ekkert að taka þátt í framtíðarstefnu fyrirtækjanna. 

Þegar stjórnendur voru spurðir hvaða mælikvarðar af þeim sem mældir eru 

væru mikilvægastir, töldu 53-57% svarenda að arðsemi, ánægja viðskiptavina 

og framlegð séu mikilvægustu mælikvarðarnir, 53,7% töldu stefnumiðað 

árangursmat vera áhugavert að skoða nánar en aðeins 7% fyrirtækjanna hafa 

tekið það í notkun. 

Meirihluti þeirra fyrirtækja sem svöruðu könnuninni eða 171 (65,5%) svöruðu 

því að þau hafi verið rekin með hagnaði árinu á undan (2003) á meðan 11,5% 

þeirra sem svöruðu könnuninni svöruðu því til að þau hafi verið rekin með 

tapi.  Að vísu kom fram að hluti fyrirtækjanna voru opinberar stofnanir sem 

rekin eru af fjárlögum og þurfa að standast fjárhagsáætlanir í stað þess að skila 

hagnaði eða tapi (Helgi Gestsson, Ingi Rúnar Eðvarðsson og Ólafur Jakobsson, 

2004).  

 

Hægt er því að draga þá ályktun að flest fyrirtæki leggi áherslu á formlega 

stefnumótunarvinnu, geri fjárhagsáætlanir og söluáætlanir en búi ekki yfir 

neinu ákveðnu kerfi til að fylgjast með, fylgja eftir eða fínstilla stefnumótunina 

sjálfa.  Þau virðast ekki búa yfir neinu kerfi sem tekur á heildarmyndinni eða 

til að fá heildstæðari mynd af fyrirtækinu.  Þrátt fyrir þetta eru flest fyrirtæki 

rekin með hagnaði sem kann að vera vegna innsæis eða reynslu stjórnenda í 

stað formlegrar stefnumótunarvinnu eða áætlunargerðar. 

 

 

4.3.3  Áherslur í fjármálastjórn á krepputímum 

Capacent á Íslandi framkvæmdi könnun meðal fyrirtækja á Norðurlöndum þar 

sem markmiðið var að kalla fram áherslur í fjármálastjórn norrænna fyrirtækja 

og hvort / hvernig þær hafa breyst eftir að fjármálakreppan skall yfir 

heimsbyggðina.   Rannsóknin byggðist á samræmdum spurningalista sem 

lagður var fyrir forstjóra, framkvæmdastjóra eða fjármálastjóra fyrirtækja sem 

valin voru af handahófi.  Stjórnendur fyrirtækjanna voru beðnir um að svara 

því hvaða atriði þeir hafa lagt mesta áherslu á síðari hluta ársins 2008.  Það 

sem vakti athygli höfundar er að þau áhersluatriði sem voru í fyrstu fimm 
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sætunum og sem skiptu íslensku fyrirtækin mestu máli voru: 1. Rekstrar-

kostnaður, 2. Áætlunargerð, 3. Lausafjárstýring, 4. Reikningshald og 5. Laun.  

Meðan að áherslur í rekstri norrænna fyrirtækja voru í fyrstu fimm sætunum:  

1. Áætlunargerð, 2. Rekstrarkostnaður, 3. Lausafjárstýring, 4. Stjórnenda-

upplýsingar og 5. Fjármögnun.   

Greinilegt er, eins og kemur fram í niðurstöðu rannsóknarinnar, að íslensku 

fyrirtækin eru að draga saman seglin og leggja ofuráherslu að skera niður allan 

kostnað og huga að launum. 

Rekstrarkostnaður og áætlunargerð voru þau atriði sem bæði íslensk fyrirtæki 

og önnur norræn fyrirtæki lögðu mesta áherslu á (Capacent,2009).  
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5  Mat og tillögur 

Mat 

Hlutverk stjórnenda er hægt að líkja við þá iðju að tefla skák.  Stjórnendur 

fyrirtækja þurfa á hverjum degi að meta stöðuna, hugsa næsta leik og taka 

ákvörðun um það hvaða taflmanni skuli teflt fram.  Þegar leikurinn sýnist 

auðveldur er gaman, en mistök eða óvæntur leikur andstæðings getur breytt 

gangi mála og kallað á það að endurmeta stöðuna upp á nýtt.  Sem stjórnandi 

er það hlutverk hans að stýra málum þannig að fyrirtæki hans sé rekið með 

arðsemi í huga ásamt því að ytri- og innri þáttum þess sé stýrt af skynsemi.  

Sérhver metnaðarfullur stjórnandi hlýtur því að velta fyrir sér hvernig hann 

geti skilað búi sínu vel, hvernig hann getur aukið arðsemi félagsins, aukið 

velferð þess og náð afburðaárangri.  Ýmsar rannsóknir hafa verið gerðar sem 

staðfesta þá tilgátu að hægt sé að skila betri árangri með réttum vinnubrögðum.  

Er það mat höfundar að sýnt sé fram á það með þeim rannsóknum sem 

höfundur vísar í, þar sem talið er að hægt sé að ná betri tökum á rekstri 

fyrirtækisins, ná betri árangri með stjórneftirlitskerfi sem samanstendur af 

stefnumótun, stefnubundni áætlun, áætlunargerð og frammistöðumati. 

Höfundur metur það sem svo að með rannsóknum Collins, Peters og 

Watermans og Oaklands, sem gerðar hafa verið undanfarið, sé tvímælalaust 

hægt að innleiða stefnumótun sem skilar árangri. 

Einnig er það mat höfundar að með því að tileinka sér og innleiða stjórn-

eftirlitskerfi, eins og fræðimenn hafa lýst og sagt hefur verið frá í verkefni 

þessu, er hægt að hámarka árangur skipulagsheildarinnar. 

Þegar það er svo metið út frá þeim rannsóknum sem gerðar hafa verið hér-

lendis og sagt frá í meginatriðum í verkefni þessu, mætti meta sem svo að 

stjórneftirlitskerfi ætti að innleiða hjá flestum fyrirtækjum ferðaþjónustunnar 

til að auka ánægju viðskiptavina og auka arðsemi í greininni.  

 

Tillögur 

Þær tillögur sem höfundur setur hér fram eru byggðar á þeirri rannsókn sem 

gerð var með viðtölum við stjórnendur.  Fari stjórnendur eftir þessum 

tilmælum telur höfundur að það muni skila sér í betri rekstri, betri yfirsýn og 
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betri afkomu.  Það kom fram í samtölum við viðmælendur að þeir þekktu ekki 

stjórneftirlitskerfi en höfðu þó áhuga á að kynna sér þau mál betur. 

 

Höfundur mælir með því að stjórnendur fyrirtækja, hvort sem þau eru stór eða 

smá hvað varðar starfsmannafjölda, innleiði stjórneftirlitskerfi og reki 

fyrirtækin á kerfisbundinn hátt.  Hvort sem þeir setji kerfið upp í Microsoft 

Excel eða notist við aðrar kerfiseiningar sem standa til boða. 

Öll fyrirtæki færa bókhald sem er í raun kerfisbundin skráning á inn- og 

útstreymi fjármagns.Því ættu fyrirtækin að kynna sér þær stjórnendalausnir 

sem hægt er að fá sem viðbót við bókhaldskerfin því samkvæmt könnun 

höfundar bjóða flest þau fyrirtæki sem þjónusta og selja bókhaldslausnir, 

einnig upp á viðbótarlausnir til að bæta yfirsýn og rekstur fyrirtækja. 

 

Höfundur telur þó vera vöntun á einu heildstæðu kerfi fyrir minni aðila svo að 

sem flestir gætu nýtt sér hagræðinguna sem því fylgir að innleiða 

stjórneftirlitskerfi.  Heildstæða kerfið gæti innhaldið skjal þar sem hægt væri 

að setja inn skrifleg markmið fyrirtækisins, annað skjal þar sem hægt væri að 

setja inn kerfisbundnu áætlunina, því næst skjal þar sem sett væri inn 

kostnaðaráætlun og síðast væri samantektarskjal sem sýndi hver árangurinn 

hafi verið. Flest kerfi sem standa fyrirtækjunum til boða eru þannig uppbyggð 

að þau mæla/lesa upp úr öðrum bókhaldskerfum tölur og bera þær svo saman 

við þær áætlanir sem gerðar hafa verið.  Þetta eru glæsileg kerfi og skila 

notendum öllu því sem farið er fram á að þau geri.  En þessi stjórnendakerfi 

kosta líka oft það mikið að minni fyrirtæki veigra sér við þeim og sætta sig við 

heimasmíðuðu Excel-skjölin sín.  Eða eins og sagt er um kerfi, það kemur 

ekkert út úr þeim nema að það sé sett eitthvað inn í þau. 

 

Höfundur leggur einnig til að rekstrarráðgjafafyrirtækin kynni betur þjónustu 

sína fyrir almennum fyrirtækjum.  Höfundur telur að það sé markaður fyrir 

utanaðkomandi stjórnun sem ynni þvert á fyrirtækið og væri leiðbeinandi, 

gerði úttektir og kæmi með tillögur til úrbóta sem stjórnendur hefðu kannski 

ekki gert sér grein fyrir í sínu daglega amstri. 
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6. Umræða 

Athafnasvæði og annað umhverfi mynda ytra samhengi fyrirtækja. 

Athafnasvæði eru utanaðkomandi þættir sem hafa bein áhrif á fyrirtæki og 

möguleika þeirra til að ná árangri.  Þessir þættir eru til dæmis atvinnugreinin, 

aðföng, markaðir, viðskiptavinir, mannauður og alþjóðasamkeppni. Annað 

umhverfi eru utanaðkomandi þættir sem hafa óbein áhrif á fyrirtækið eins og 

ríkisvald, menning og félagslegir þættir, efnahagsumhverfi, tækni og auðlindir 

fjármuna. Fyrirtækin verða að vera í góðum tengslum við umhverfi sitt og 

þurfa stöðugt að afla upplýsinga um þá atvinnugrein sem það starfar innan, 

þekkja óskir viðskiptavina og samkeppnisaðstæður hvort sem það eru 

samkynja eða ósamkynja markaðir. Það getur oft reynst erfitt fyrir fyrirtæki að 

verða sér út um fjármagn og aðgangur að því takmarkaður eins og fjármála-

heimurinn er í dag og skortur á hæfu starfsfólki. Mikilvægt er fyrir fyrirtækin 

að skoða og vita um tengsl þess við fjármagnsmarkaðinn og ekki síst 

atvinnumarkaðinn en einnig aðfangamarkaðinn sem fyrirtækið er háð. Það þarf 

einnig að huga að því hvort starfsemin sé takmörkuð af lögum og reglugerðum 

í efnahagslegu umhverfi. Menningarlegir og félagslegir þættir geta haft áhrif á 

uppbyggingu og stjórnskipulag fyrirtækisins. Fyrirtæki geta brugðist við 

flóknara umhverfi með fjölgun stöðugilda og deilda innan þess til að tryggja 

sem best eðlilega starfsemi. Þetta veldur sundurgreiningu sem er sá munur og 

andstæður sem kunna að vera á skilningi, viðhorfum og mati stjórnenda á 

einstökum deildum innan fyrirtækisins. Því kom það höfundi að óvart hvað 

áætlunargerðin er lítið nýtt.  Áætlunargerðin er nær eingöngu notuð fyrir 

fjárhagslegu hliðina.  Hversu margir munu eiga viðskipti við viðkomandi 

fyrirtæki, hvað þeir gefi af sér mikið í tekjur fyrir það og hvort það skili þeim 

nægilega miklum hagnaði.  Ekki virðist vera mikið hugsað fyrir áætlun um að 

bæta þekkingu starfsmanna eða áætlun um að skapa nýjar vörur eða þjónustu.  

Það var engin áhersla lögð á að kanna hve mikils virði þjónustan var fyrir 

viðkomandi fyrirtæki en þær upplýsingar gætu nýst til úrbóta.  Stefnumótun 

virtist ekki skipta máli og fannst höfundi eins og það væri eitthvað tómstundar-

gaman fyrir starfsmennina að setja upp næst þegar farið væri í útilegu. 
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7. Niðurstaða 

Ör tækniþróun síðustu ára og aukin samkeppni hefur orðið til þess að bæði 

framleiðslu- og þjónustufyrirtæki hafa neyðst til að endurskoða starfsemi sína.  

Markmið stjórnenda er ekki að stækka fyrirtækið svo það verði sem stærst, 

flytja út vörur til sem flestra landa, að framleiða fallegustu vöruna eða að hafa 

hamingjusömustu viðskiptavinina.  Markmið stjórnenda er að ávaxta fé. 

Stjórnendur þurfa því að einbeita sér að því að reksturinn skapi sem mesta 

peninga og virði til lengri tíma. 

Þegar lagt var upp með gerð þessa verkefnis var höfundur þeirrar skoðunar, 

vegna persónulegrar reynslu og þekkingu við þjónustu og sölu á 

launabókhaldi, að fæst fyrirtæki væru að nýta sér nútímatækni til að ná betri 

tökum á rekstri síns fyrirtækis.  Eftir að hafa rannsakað þetta betur, tekið viðtöl 

við stjórnendur, lesið sér til og kynnt sér stjórneftirlitskerfi samkvæmt 

fræðibókum, staðfesti það hugmyndir höfundar að víða væri þörf á skipulagi 

og stjórneftirlitskerfi.  Öll fyrirtæki ættu að reyna að sjá heildarmyndina, reka 

fyrirtækið á kerfisbundinn hátt í stað þess að vona það besta, krossleggja 

fingur og biðja fyrir meiri viðskiptum.  Eins og í skákinni þá getur staðan 

breyst í einni andrá.  Viðmælendur þessa verkefnis töldu allir að stjórneftirlits-

kerfi væri „eitthvað kerfi sem kostaði allt of mikið og væri bara fyrir þessi 

stóru fyrirtæki” eins og einn viðmælanda orðaði það.  Þeir áttuðu sig ekki á því 

að hér væri um aðferðarfræði að ræða.  Stjórnendur voru allir tilbúnir að kynna 

sér stjórneftirlitskerfi því þeir héldu að það væri upplýsingakerfi sem hægt 

væri að kaupa út í búð og gæti auðveldað þeim vinnuna og jafnvel bjargað 

rekstrinum. 

Niðurstaðan er því sú að fyrirtækin mörg hver nýta sér ekki þá aðferðafræði 

eins og stjórneftirlitskerfi, sem rannsóknir sýna að geti hámarkað árangur í 

rekstri skipulagsheilda. 

Fyrirtækin mörg hver eru ekki að læra af þeim bestu eða leggja metnað í að 

betrumbæta sig.  Frekar hafa þau sett upp sitt kerfi og notað það til að skila 

nægilegri arðsemi svo dæmið gangi upp. 

Framtíðarsýn, skrifleg markmið, stefnubundin áætlunargerð eða stefnumótun 

var ábótavant. 
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