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Utdrattur

Vaxandi samkeppni i kjolfar aukinnar alpjodaveedingar og teekniprounar hefur medal
annars ordid til pess ad skipulagsheildir leggja meiri aherslu & éarangursstjérnun.
Stefnumidad &rangursmat er adferdafreedi sem nytir melingar til ad meta arangur af
stefnu skipulagsheilda. Leitast er vid ad koma yfirlystri stefnu yfir & melanlegt form
til pess ad unnt sé ad gera sér grein fyrir hvada adgerda er porf til ad stefna skili

arangri.

Megin markmid pessa verkefnis er fyrst og fremst ad Utskyra hvad felst i
stefnumidudu &rangursmati og fjalla um innleidingu adferdarinnar hja tveimur
islenskum fyrirteekjum. H6fund langadi til ad skoda tvo fyrirteki sem starfa a 6likum
vettvangi og bera saman utferslu adferdarinnar innan peirra. Fyrir valinu voru tvo
fyirrteeki, annars vegar stort framleidslufyrirteeki, Ossur, og hins vegar litid fyrirteeki i
opinberum rekstri, Umferdarstofa. Hofundur hafdi samband vid adila sem sja um
arangursmatid innan fyrirteekjanna og fékk ad leggja fyrir pa spurningar. begar peim

var svarad var unnid Ur nidurstodum og dregnar alyktanir af peim.

Helstu nidurstédur verkefnisins eru peaer ad stefna og stefnumdtun eru einkar
vandmedfarin og vanmetin hugtok sem of fair innan skipulagsheilda leggja skilning i.
Adur en radist er i innleidingu arangursstjornunarkerfa & bord vid stefnumidad
arangursmat verdur fyrirteeki ad huga mjog vel ad stefnu sinni og ihuga hvort hin
henti fyrir arangursmatid, eigi pad ad skila arangri fyrir skipulagsheildina. Utfaersla &

arangursmatinu er einnig misjofn og parf ad taka mid af hverri skipulagsheild fyrir sig.
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Formali

SU ritgerd sem hér fer & eftir er BS-ritgerd Ragnheidar pordisar Gylfaddttur &
stjornunarlinu i vidskiptafreedideild Haskola Islands. Ritgerdinni var skilad i
september 2010 og telst til 12 ECT eininga. Leidbeinandi var Snjélfur Olafsson,
professor i vidskiptafreedideild Haskola Islands. Eg vil pakka honum fyrir gagnlegar
abendingar og adstod vid pessa vinnu. Jafnframt fa4 pakkir foreldrar minir fyrir
einstakan studning og hjalp, og pa sérstaklega fadir minn, Gylfi Einarsson, fyrir
adstod og gdd rad vid pessa vinnu. Ad lokum vid ég pakka manninum minum, Birni
Vidarssyni, fyrir einstaka polinmadi og hjalp sem hann veitti mér & medan skrifunum
stod.
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1.  Inngangur

Alpjodavaeding og ny tekni hefur beint sjonum manna ad nyjum adferdum vid
stefnumatun i skipulagsheildum, stofnunum og atvinnulifi almennt. Pessi préun hefur
haft margvisleg ahrif & kenningar um rekstur skipulagsheilda. Eftir pvi sem
markadsumhverfid verdur sterra og samkeppnin vex pa eykst porf & ad fyrirteki og
adrar skipulagsheildir setji sér skyra og vel Utfeerda stefnu sem starfsmenn pekkja og
virda. En par med er ekki 61l sagan s6gd. Framkvemd stefnu er vidamikid verkefni og
margslungid og krefst verulegrar skipulagningar og samvinnu medal peirra sem ad

skipulagsheildum standa.

Ymsar skipulagsheildir hafa innleitt hugmyndafradi stefnumidads arangursmats til ad
sett stefna nai brautargengi. [ vidum skilningi er stefnumidad arangursmat
adferdafraedi sem nytir meelingar til ad meta arangur af stefnu skipulagsheilda. Leitast
er vid ad koma yfirlystri stefnu yfir & maelanlegt form til pess ad skipulagsheildir geri

sér grein fyrir hvada adgerda er porf til ad stefna skili arangri.

Megin markmid pessa verkefnis er fyrst og fremst ad utskyra hvad felst i
stefnumidudu arangursmati og fjalla um innleidingu adferdarinnar hja tveimur
islenskum fyrirteekjum. Ahugi héfundar & vidfangsefninu kviknadi pegar hann var ad
kynna sér hugtakio ,,stefna“ og adgerdir sem felast i stefnumétun fyrirtekja. Hann
kynnti sér nokkrar adferdir en stefnumidad arangursmat vard fyrir valinu vegna pess
ad hann aleit ad su adferd geeti hdfoad til breidari hops innan skipulagsheilda heldur
en til deemis gaedastadallinn 1SO 9000. Nidurstédur rannsdkna benda einnig til pess ad
skipulagsheildir sem tileikna sér adferdafreedi stefnumidads arangursmats na mjog

godum arangri i ad framfylgja settri stefnu.

| fyrsta hluta verkefnisins er fjallad um hugtakid stefnu og stefnumotun
skipulagsheilda og reett um orsakir pess ad innleiding stefnu, og par med stefnan sjalf,

neer ekki fram ad ganga.

[ 68rum hluta er fjallad um stefnumidad arangursmat og grunnpatti pess.
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| pridja hluta er fjallad um tveer islenskar skipulagsheildir sem starfa & 6likum
vettvangi og hafa tileinkad sér adferdina. Annars vegar er stort framleidslufyrirteeki,
Ossur hf, og hins vegar er litil opinber stofnun, Umferdarstofa. Ratt verdur stuttlega
um skipulagsheildirnar og fjallad um innleidingu a &rangursmatinu. H6fundur ber hina
stodludu adferd stefnumidads arangursmats saman vid peaer adferdir sem
skipulagsheildirnar hafa tileinkad sér og dregur eigin alyktanir.

Ad lokum er umraedukafli um stefnumidad arangursmat i heild sinni par sem héfundur

dregur saman nidurstédur verkefnisins.
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2.  Stefna og stefnumotun

,, Culture eats strategy for lunch.

Bandariskt hugtak.

2.1 Hvad er stefna?

Formleg stefna innan skipulagsheilda hefur tiokast um aratuga skeid og préadist fyrst i
ionrikjum Evropu, Nordur-Ameriku og Asiu (einkum Japan) eftir sidari heimsstyrjold
(Lynch, 2006). EkKi eru allir & eitt sattir um hvernig stefnuhugtakid skuli skilgreint og
hafa otal bakur og fraedigreinar verid ritadar til ad lysa pvi hvad felst i stefnu
skipulagsheilda. Sé hugtakid ,,Corporate Strategy* til ad mynda slegid inn &
Amazon.com pé finnur sidan 4741 nidurstddu (www.amazon.com). Erfitt er ad finna
eina algilda skilgreiningu a stefnu skipulagsheilda sem nota méa fyrir allar tegundir
rekstrar, og Mintzberg (1994) bendir & ad stefna er demigert hugtak sem fdlk
skilgreinir & einn veg og notar svo a annan. Hins vegar geta flestir verid sammala um
ad i 6llum skipulagsheildum riki stefna af einhverju tagi, baedi formleg og i hugum
manna, p.e. skipulagsheildir hafa einhverja hugmynd um hvert per vilji stefna, og

ekki sidur hvert peer vilji ekki stefna.

Rundlfur Smari Steinporsson (2007) gerir stefnuhugtakinu ageet skil i grein sinni
,Hvert stefnir fyrirteekid?* en par segir: ,,Stefna til framtidar lysir afstodunni til pess
sem fyrirteeki vill VERA og vill VERDA, bedi til skemmri og lengri tima*“. Lynch
(2006) segir stefnu vera skilgreiningu & tilgangi skipulagsheildar og beetir vid ad

stefna lysi einnig skipulagi og framkveemd til ad na pessum tilgangi.

Stefna skipulagsheilda pjénar tveimur hopum sem ad peim snla, ytri hdpi
(vidskiptavinum og 6drum hagsmunaadilum) og innri hopi (stjérnendum og 6drum
starfsménnum). Hlutverk stefnunnar gagnvart pessum hépum er medal annars ad
upplysa um starfsemi skipulagsheildarinnar og auka tiltri & henni, samraema innbyrdis
akvarodanir, midla upplysingum um aherslur stjérnenda og setja fram hvetjandi
markmid (Snjolfur Olafsson, 2005). Vel utferd stefna minnkar 6vissu innan

skipulagsheilda og hja hagsmunaadilum og dregur Ur ahettu. Til ad na pvi marki parf
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oll starfsemi og stefna skipulagsheildar ad falla ad einni mynd sem er skiljanleg 6llum
starfsmonnum, notheef i daglegu starfi og synileg i vinnuumhverfi. Ekki er ndg ad
kynna stefnu skipulagsheildar med utgafu beklings, hvatningarfundi eda skyrslu
heldur krefst kynning & stefnunni yfirgripsmikillar nalgunar sem leidir til pess ad
stefnan verdi midpunkturinn i skipulagsheildinni sem 6ll starfsemin snyst um (Coffey,
Norton, 2007).

Fyrirteekjamenning gegnir vidamiklu hlutverki innan skipulagsheilda og pakka margar
pbeirra velgengni og gédum arangri sterkri fyrirtekjamenningu. Erfitt er ad henda
reidur & fyrirtekjamenningu par sem hdn er O6apreifanleg. Gildir sama um
fyrirteekjastefnu og fyrirteekjamenningu ad skiptar skodanir eru um skilgreiningu a
hugtokunum. Kreitner (2007) skilgreinir menningu skipulagsheilda & pennan hatt:

,Menning skipulagsheildar er safn af sameignlegum (formlegum eda
oformlegum) skodunum, gildum, hefdum, s6gum, mytum og tungutaki sem
skerpir tilfinningu folks fyrir peim félagsskap sem pad hraerast i. (Kreitner
2007 s. 270).

Flestir sem hafa fjallad um fyrirteekjamenningu geta p6 komid sér saman um ad
menningin sé byggd & 6apreifanlegum pattum sem starfsmenn hafa pr6éad og beint er
sidan ad nyjum starfsménnum sem hin rétta syn innan fyrirteekis. Menningu fyrirtaekis
er gjarnan likt vid isjaka par sem einungis hluti hennar, eda toppurinn & isjakanum, er
synilegur, s.s. talsmati, klednadur, hefdir og tdkn sem notud eru. Meirihluti
menningarinnar, eda s hluti isjakans sem marar i kafi er hins vegar ésynilegur, og er
pa um ad raeda undirliggjandi gildi & bord vid ventingar, trd, vidhorf, tilfinningar og
skodanir. Adalatridid er ad um er ad raeda akvedna motun sem & sér stad a longum
tima med hjalp akvedins samskiptamynsturs og bodskipta (Gylfi Dalmann, bdrhallur
Gudlaugsson, 2007).

P6 svo ad virk patttaka starfsmanna vid ad innleida stefnu virdist augljos, pa gefa
nylegar rannsoknir (april 2010) til kynna ad 95% starfsmanna fyrirteekja skilja ekki
stefnuna sem fyrir er. Starfsmenn eru ekki upplystir um hana, skilja ekki sinn patt i
innleidingu hennar og eru ekki hvattir til ad kynna sér hana. Peir skilja gjarnan ekKi

hugtakid ,,stefna“ og finnst pad sér 6vidkomandi. | peirra huga & hugtakid og st vinna

-10 -



Ragnheidur bordis Gylfadottir Lokaverkefni
Haust 2010

sem pvi tengist heima & skrifstofum og i fundarherbergjum yfirmanna (Norton, 2009).

I sumum fyrirteekjum virdist rikja nokkur leynd yfir stefnunni eins og um
leyniuppskrift veeri ad reeda. Stjornendur fordast ad hafa hatt um stefnu, moégulega af

Otta vid ad han geeti lekid til samkeppnisadila (Coffey, Norton, 2007).

Rannsoknir benda til ad peer skipulagsheildir sem kynna stefnu sina & skipulagdan hatt
fyrir starfsménnum sinum eru mun liklegri til ad na forskoti & samkeppnisadila og
njota velgengni sem lysir sér m.a. i auknum ardi hluthafa og par med aukinni &nzgju

pbeirra, aukinni &nagju vidskiptavina o.fl. (Norton, 2006).

2.2 Stefnumétun og framkvaemd stefnu

Stefnumatun er vinnuferlid vid ad baa til stefnu fyrir reksturinn. Verkefnid sem felst i
ad mota, midla og framkveema stefnu er afar umfangsmikid ferli. G6d pekking og
skilningur a pattum sem eru einkennandi og eiginlegir i skipulagsheildinni eru
forsenda pess ad stefnumotunarvinnan sé vel unnin (Rundlfur Smari Steinpdrsson,
2007). Adur en stefnan er motud eiga stjornendur fyrst ad skilgreina hlutverk
skipulagsheildarinnar og gildi, p.e. hvers vegna er pessi skipulagsheild til stadar og
hverjum pjénar hin? Vid hvada grunngildi stydst skipulagsheildin? Med pessi atridi i
huga er unnt ad fa betri syn & stefnuna, skipulagsheildin verdur medvitud um
tilvistargrunn sinn og skodar hvar han vill vera i framtidinni. Han listar nidur
markmid sin, malanleg, raunhaf og timasett, asamt leidum til ad na peim. Stefna

skilgreinir adgerdir til ad na markmidum skipulagsheildarinnar.

Pegar stefna skipulagsheildarinnar hefur verid moétud og hun sampykkt parf ad hrinda
henni i framkvemd og fylgja eftir. petta verdur ekki 6druvisi gert en samkvemt
azetlunum um sérhvern patt stefnunnar. Slikar aatlanir parf ad utfera og framkvema
til ad stefna skipulagsheildarinnar nai Gt i raunveruleikann en verdi ekki adeins ord &
bladi.
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Mynd 1 Fimm samtvinnud skref i ferlinu fra stefnumaotun til arangurs (Kaplan, Norton, 2008).

Mynd 1 er byggd & flediriti sem Kaplan og Norton birtu i grein sinni ,,Mastering the
Management System* (2008). i sinni einféldustu mynd er ferlid fra pvi ad stefna er
motud og par til arangur hefur nadst vid framkvemd hennar samansett Gr fimm
samtvinnudum skrefum. Fyrsta skrefio er motun stefnu fyrir starfsemina og
nidurstadan er jafnan formleg, skrad stefna. Stefnu skipulagsheildarinnar parf sidan ad
koma i framkveemd og til pess eru gerdar astlanir med innbyggdum markmidum,
timasetningum og adféngum asamt skilgreiningu & &byrgd. Atlanir eru pvi nast
framkveemdar og arangur metinn og stefna, aetlanir og abyrgd 16gud ad peirri
nidurstddu. Mikilveegt er ad allt ferlid sé pannig ur gardi gert ad bregdast megi vio
ofyrirsédum breytingum, badi innan skipulagsheildarinnar og utan._Gerd aatlana um
framkveemd stefnu er fagvinna sem krefst agadra vinnubragda og samstarfs innan
skipulagsheildarinnar. Megintilgangurinn med aztlanagerd er ad kortleggja leidir til
ad beaeta heildararangur skipulagsheildarinnar a 6llum peim svidum rekstrar sem
umboéta er porf, sem og ad vidhalda peim arangri sem telst vidunandi. EkKi er

vandalaust ad lysa pessum vinnubrégdum vid astlanagerdina i almennum ordum.
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Sérhver skipulagsheild hefur sin sérkenni og sinar sérparfir sem avallt endurspeglast i
stefnumotun og stefnu. Sama gildir ad sjalfségdu um azetlanir um framkveemd stefnu.
Hegt er ad likja ferlinu vid vinnu arkitekts. Hann parf ad pekkja parfir
vidskiptavinarins, umhverfi hins veentanlega huss og jafnvel préfa nyja méguleika i
atliti, innra skipulagi, efnisvali og fleira til ad nidurstadan verdi ad skapi hdseiganda
(Kaplan, Norton, 2008).

2.3 Af hverju mistekst innleiding stefnu?

,, Every failure of implementation is

also a failure of formulation “.

Mintzberg, 1994

Pegar stefna er motud er heettan gjarna su ad moétunarferlid hefjist og endi i
fundarherberginu. Ordugt getur reynst ad umbreyta markmidum fyrirtekja yfir i
raunverulegan arangur. Kaplan og Norton telja ad adeins 10% fyrirteekja sem mota
stefnu nai ad framkvema hana. Oft liggur vandamalid hja framkvemdastjorum sem
ekki skilja mikilveaegi pess ad koma stefnunni i framkveemd og tengja hana vid daglega
rekstrarstjornun. Peir alita ad peir einir séu ferir um ad skilja stefnuna og stjorna
henni, og par af leidandi Utbua peir ekki skipulagda nalgun til ad han &dlist
framkveemd (Pateman, 2008). Skyringin getur einnig falist i pvi ad starfsmenn skilja
ekki hina nymotudu stefnu. Almennir starfsmenn fa ekki ad taka patt i 6flun gagna,
tulkun peirra og aeetlanagerd. Peir fa ekki tekiferi til ad lysa skodun a
framkvaemanleika aztlana. Orsaka er gjarnan ad leita i uppbyggingu fyrirtekja. Oft er

langur vegur a milli stjérnenda og almennra starfsmanna.
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Stjérnendur

Millistjornendur

Teeknikjarni

+  Stodstarfsemi

Framleidslukjarni

Mynd 2 Vélran skrifreedisuppbygging skv. Mintzberg (1981).

Mintzberg (1981) lysir svokalladri vélraenni skrifredisuppbyggingu sem synd er a
mynd 2. bPegar skipulagsheildir af einfaldri gerd steekka baetast vid millistjornendur og
sidan ymis stodpjonusta. Med frekari préun flyst teknipjonusta inn i
skipulagsheildina. Yfirstjorn heldur hins vegar fast um stjornvolinn og valddreifing er

litil.

Medalstér og stor ionfyrirteeki eru pessarar gerdar. Slik fyrirteeki hafa gjarnan
marghattada stodstarfsemi og teknikjarna innanhuss. Bodleidir geta verid langar og

floknar og upplysingafleedi takmarkad eftir pvi.

Onnur algeng orsok fyrir pvi ad innleiding stefnu mistekst er sa tilhneiging innan
fyrirteekja ad einblina um of & rekstrartdlur til skamms tima. Markmidid getur t.d.
verio ad lata arsfjéroungsuppgjorio lita betur Gt en &dur og taka hvatningarkerfi
starfsmanna pa fyrst og fremst mid af pvi. Slikar aherslur i skipulagsheildum verda til
pess ad langtimamarkmid peirra og dypri skilningur & virdisskapandi pattum, s.s.

mannaudi, menningu og vérumerki eru ekki hofo ad leidarljési (Niven, 2006).
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3. Stefnumidad arangursmat

,, YOU Can’t improve what you can’t measure “

(NN)

3.1 Hvad er stefnumidad arangursmat?

Stefnumidad arangursmat er adferdafraedi sem hjalpar stjornendum skipulagsheilda ad

innleida, midla og fylgjast med framgangi stefnu (http://www.stjornvisi.is/). Tilgangur

arangursmatsins er misjafn og fer eftir hverri og einni skipulagsheild. Stundum er fyrst
og fremst verid ad beeta stjornendaupplysingar en annars stadar er leitast vid ad gera
starfsemina meira arangursdrifna. Algengast er po ad tilgangurinn med innleidingunni
sé ad koma stefnu skipulagsheildarinnar i framkveemd med pvi ad gera starfsménnum
ljost hver han er og gera markvissar malingar a pvi hvernig gengur ad framfylgja
henni (Snjolfur Olafsson, 2004).

Upphafsmenn stefnumidads arangursmats eru jafnan taldir vera dr. Robert S. Kaplan,
professor vid Harward Business School, og Dr. David P. Norton, forstjéri Balanced
Scorecard Collaborative, Inc. Peir Gtfeerdu adferdafreedina og kynntu i greininni ,,The
Balanced Scorecard—Measures that drive performance* sem birtist i Harward Business
Review arid 1992. Lykilspurning peirra er: Hvernig stendur & pvi ad fyrirteekjum
gengur illa ad framfylgja stefnu pott han sé vel Gtferd og skynsamlega sett fram?
Meginframlag stefnumidads arangursmats er ad meela arangur ut fra fleiri pattum en
einungis rekstrarnidurstéoum. Fjarhagslegir malikvardar eru naudsynlegir hverjum
rekstri en gefa hins vegar engan veginn nogu skyra mynd af starfsemi skipulagsheilda
par sem peir syna einungis arangur lidins timabils. Haegt er ad likja slikum aherslum i
stjornun skipulagsheilda vid akstur ©6kumanns sem einungis notast Vvid
baksynisspegilinn. Pétt tdlur syni ad fyrirteki njoti velgengni er pad ekki avisun a ad

arangur haldist til framtioar.

Auk fjarhagssteerda beinir stefnumidad arangursmat athyglinni ad anagju

vidskiptavina, innra skipulagi og nyskopun og vexti innan skipulagsheildarinnar en
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allt eru petta peettir sem verka & seinni tima fjarhagstélur. Mannaudur,
vidskiptapekking og fyrirteekjamenning eru taldar medal verdmeetustu eigna fyrirtekja
en eru illmelanleg hugtok. Um pau birtast yfirleitt engar tolulegar upplysingar i
rekstrar— eda efnahagsreikningi. PO eru petta peaettir sem er naudsynlegt ad skoda og
geta til ad mynda haft drslitadhrif pegar kaupa skal eda sameina fyrirteki (Kaplan,
Norton, 1992).

Margar skipulagsheildir hafa reynt ad mela pekkingu og adra éapreifanlega
virdisskapandi patti sina og hafa attad sig & pvi ad samkeppnishafni peirra er ekki
sprottin af eignum & bord vid byggingar, binad og birgdir. Ollu heldur er pad haefni
einstaklinganna sem ad skipulagsheildinni standa, markadssambénd og heafileikinn ad
veita pekkingunni um fyrirtekid (Edvinsson, Malone, 1997).

Til ad skipulagsheild nai ad framfylgja stefnu og markmidum er naudsynlegt ad meela
pessa petti saman. Kaplan og Norton liktu pessum samverkandi pattum vid
farpegaflug. Pad er vandasamt og abyrgdarmikid hlutverk ad koma flugvél og
farpegum heilu og héldnu a afangastad. Til pess parf flugstjorinn ymsar upplysingar,
s.s. vardandi eldsneyti, flughrada, vindstyrk og fleira. bessir peettir purfa allir ad vera i

jafnveegi pvi ef einungis er einblint & einn patt pa er liklegt ad illa fari.

Sama gildir um rekstur skipulagsheildarinnar Naudsynlegt er ad halda utan um og
meela nokkra paetti samtimis. Peir verda ad vera i jafnveegi pvi of mikil ahersla er 16gd
a einn patt umfram annan, t.d. fjarhagstélur & kostnad pjonustu vid vidskiptavini,
minnka likur & ad fyrirteekid nai settum markmidum. Fyrirteekid er eins og stoll; allir
fjorir feetur purfa ad vera & sinum stad og jafnlangir pvi ef einn eda fleiri vantar eda
feeturnir eru o6jafnir pa verdur stéllinn 6stodugur og endar jafnvel & pvi ad hrynja.
Enska heitid, Balanced Scorecard, visar einmitt i pad jafnveegi sem parf ad vera til
stadar og finnst hofundi islenska heitid, stefnumidad arangursmat, ekki gera peim

mikilvaega eiginleika nogu god skil.

Arangursmalingar fyrri tima folu i sér dkvednar fyrirskipanir sem starfsmenn éttu ad
fara eftir og var sidan melt hversu vel peim hafdi verid fylgt. bannig var reynt ad
stjorna atferli og adgeroum starfsmanna. Stefnumidad arangursmat einblinir hins

vegar fyrst og fremst & stefnu og markmid skipulagsheildarinnar og hlutverk pess ad
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innleida stefnuna med peim heetti ad hdn sé 6llum starfsménnum kunn pannig ad peir

leggi sig fram vid ad fara eftir henni (Kaplan, Norton, 1992).

Sem deemi um hrada velgengni arangursmatsins ma nefna ad arid 2005 var pad notad
innan ramlega 60% skipulagsheilda sem eru & Fortune 1000 listanum (Niven, 2006)
en sa listi er tekinn saman af vidskiptatimaritinu Fortune og inniheldur 1000 steerstu
skipulagsheildir Bandarikjanna par sem tekjur eru eingéngu hafdar sem meelikvardi

(http://money.cnn.com/magazines/fortune/).

3.2 Stefnukort

Stefna skipulagsheilda er i raun ekkert annad en vegvisir, hin svarar spurningum a
bord vid ,,Hvar erum vid stddd nu, hvert viljum vid stefna og hvernig er okkur unnt ad
na settum markmidum?“. bad gefur pvi augaleid ad skipulagsheildir utferi stefnu sina
& audskiljanlegu korti fyrir starfsmenn hennar svo peir geti attad sig a pvi hvar i
skipulagsheildinni peir séu staddir (nokkurs konar ,,pu ert hér* punktur) og hvernig
peirra framlag er lidur i pvi ad stefnan verdi ad veruleika, rétt eins og lidpjalfi utvegar
herménnum sinum kort til ad gera peim grein fyrir mikilveegum stadsetningum,
sveedum i kring og helstu leidunum sem best er ad fara eftir til pess ad fylgja rettri
stefhu (Kaplan, Norton 2000).
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Auka virdi hluthafa.

Fjarmal

Beeta nytingu fjarmuna.

Skapa virdi fyrir
vidskiptavini med lausnum
okkar.

Leekka kostnadur

Gera vidskipti vid okkur
audveld og paegileg.

Skapa hollustu
vidskiptavina med
yfirburdum & éllum
svidum.

Vidskiptavinir

| Rekstur | | Vidskiptavinir | | Nyskopun og préun | | Samfélagsvitund |

Vakta og meta
samkveaemni vid l6g og
reglur.

Auka og beeta innri og bréa langvarandi tengsl bréa nyjar vorur og Tryggja virkt innra
ytri samskipti. vid vidskiptavini. pjénusta eftirlit.
Lada ad, préa og halda Nyta teeknipekkingu og Tryggja jakveett og
afburdastarfsfolki. teeknipréun til arangurs. heilbrigt starfsumhverfi.

Mynd 3 Stefnukort (Niven, 2006, bls. 19)

Odlast stodugt meiri
skilning & vidskiptavinum
okkar.

Synilegt og aberandi
augum vidskiptavina og
samfélags.

Stunda rannsoéknir og
mat & framvindu.

Innri ferlar

préun

Starfsmanna-

Stefnukort er adalverkfeerid i stefnumidudu arangursmati asamt skorkorti sem verdur
fjallad um sidar, en Kaplan og Norton mala med pvi ad stefnukortid sé utbuid & undan
skorkortinu. Eins og nafnid gefur til kynna pa er um ad raeda ,kort“ sem visar
skipulagsheildinni veginn i att ad framkveemd stefnu. Stefnan er sett fram myndraent
par sem buid er ad greina hana nidur i nokkur meginatridi, eda markmid, pé ekki feerri
en 10-25 pvi annars er heetta 4 ad kortid verdi dmarkvisst. Markmidin innihalda stutta
lysingu & pvi hvad beri ad gera til ad innleida stefnuna, deemi um lysingu geeti verid
,Efla samvinnu fagfolks og teymisvinnu®. Ekki er ndog ad lysingarnar innihaldi eitt
ord, t.d. ,,Samvinna“ pvi slikt er ekki markmid i sjalfu sér. Markmidunum er skipt
nidur i viddir eftir pvi sem & vid og eru &dstu markmid skipulagsheildarinnar yfirleitt
hofd efst. bannig er stefnukortid leidarvisir ad pvi hvad fyrirteekinu ber ad gera i
hverri vidd fyrir sig ef pad atlar ad na gdédum arangri vid ad framkvaema stefnuna.
Sett eru fram orsakatengsl milli viddanna. Orvar gegnum par syna hvada markmid
leida af 6drum og visa pannig veginn ad innleidingu stefnunnar. Sum stefnukort hafa
adeins o6rvar a milli vidda en dnnur hafa 6rvar milli vidda og markmida i bland,

samanber mynd 4 par sem einungis efsta viddin hefur markmidin tengd innbyrdis med
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orvum. Fordast skal almenn markmid eins og ,,Hafir starfsmenn® og 6nnur slik sem
erfitt getur reynst ad meela. Stefnukortid verdur ad vera snidid ad hverju fyrirteki fyrir
sig. Ef hegt er ad laga pad ad hvada fyrirteeki sem er pa er neasta vist ad pad sé

onothaft.

Stefnukortido verdur fyrst og fremst ad vera lesilegt og skiljanlegt fyrir p4 sem ad
skipulagsheildinni sntia og koma til med ad nota pad. bannig méa segja ad stefnukortid
sé eins konar samskiptaform. Leitast er vio ad fera stefnu skipulagsheildarinnar ar
vélritudum bladsidum, sem liklegt er ad minnihluti starfsmanna komi til med ad kynna
sér, og Yfir & skiljanlegt, myndrent og adgengilegt form. Med pessu moti er liklegra
ad stefna skipulagsheildarinnar og markmid hennar komist til skila sem leidir til pess
ad han sé hofo i huga i daglegum verkum innan skipulagsheildarinnar (Niven 2006).

Vid gerd stefnukorts er mikilvaegt ad fundin séu markmid sem talid er vist ad pjoni
tilgangi fyrir skipulagsheildina og ad ljost sé hvada drifkraftar eru ad verki til ad
pessum markmidum verdi nad. Ymist er byrjad & ad finna markmid fyrir hverja vidd
fyrir sig eda byrja a mikilveegustu markmidunum fyrir skipulagsheildina og greina pau
svo nidur i viddir. Gott er ad gera lysingu a markmidinu par sem er Gtlistadur tilgangur
pesss nakvemlega svo ljost verdi hvada arangri stjornendur etlast til ad fyrirteekid nai.
Nakvaem lysing & markmidunum einfaldar vinnuna vid ad proa melikvarda fyrir pau,
sja mynd (Niven, 2005).

3.3 Viddirnar

Sérhver  stefna  verdur ad innihalda lysingar 4  fjarmalaventingum
skipulagsheildarinnar, peim mérkudum sem hun etlar ad pjona, ferlum sem hun
hyggst vinna eftir og mannaudnum sem kemur til med ad leida fyrirteekid til arangurs.
Til ad unnt sé ad meela arangurinn parf ad bua til meeliteeki fyrir sérhvert atridi innan
stefnunnar. Med stefnumidudu arangursmati eru skilgreindar fjorar viddir innan
skipulagsheildarinnar: Vidskiptavinir, Fjarmal, Ferli og leerdomur og Voxtur. Kaplan
og Norton (2000) benda ad visu a pann moguleika ad notast vid adrar viddir, fleiri eda

feerri eftir pvi hvad hentar hverju fyrirteeki fyrir sig. begar farid er ad vinna eftir
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pessum viddum verdur audveldara ad fa yfirsyn yfir reksturinn og svara

lykilspurningum & bord vid:

- Hvernig sténdum vid gagnvart vidskiptavinum?
- Getum vid haldid afram ad skapa virdi fyrir fyrirteekid?
- Hvernig sténdum vid gagnvart hagsmunaadilum?

- I hverju @tlum vid ad vera framtrskarandi? (Niven, 2006).

Orsakatengsl eru sett & milli pessara vidda par sem rédun peirra fer eftir edli
skipulagsheilda, hvort sem um er ad reda skipulagasheild sem hefur hamoérkun
hagnadar ad leidarljési eda stofnun sem starfar ad almannaheill. Su vidd sem er talin
vera undirstada hinna er pa sett nedst og hinar fylgja eftir i videigandi rod.

Hér & eftir er viddunum radad eins og almennt gerist med fyrirteeki sem hafa hagnad
ad leidarljosi. Viddin ,,Jerddmur og voxtur starfsmanna“ er nedst sem studlar ad
viddinni ,,Ferli sem aftur studlar ad viddinni ,,Vidskiptavinir. Efst koma ,,Fjarmal®. i
skipulagsheildum sem starfa i opinberum rekstri og ad almannaheill er malunum
6druvisi hagad par sem sem & peim vettvangi er ekki leitast vid hamorkun hagnadar.

Par geeti vidskiptavinaviddin til ad mynda verid efst (Snjolfur Olafsson, 2003).

3.3.1 Fjarmal

Ein af meginspurningum sem skipulagsheildir fast vid er ,,Hvernig litum vid at i
augum hagsmunaadila?*. Fjarhagsupplysingar eru audsottasta leidin til ad komast ad
stodu skipulagsheildarinnar, svo sem tolur um sjédstreymi, markadshlutdeild og

efnahag.

Fjarhagsleg markmid snuast yfirleitt um hagnad, lagmorkun kostnadar og ard eigenda.
Fjarhagsmeelingar eru gjarnan til skamms tima; manadar-, arsfjéroungs eda arlega og

syna tolurnar arangur lidins timabils.

Fjarhagsleg stada segir til um hvort framkveemd & stefnu skipulagsheildar leidi til
arangurs. Fjarhagslegur arangur leidir, 6likt hinum viddunum, ekki til ansegju
vidskiptavina né heldur eykur hann hvatningu hja starfsménnum. Fjarhagsleg

velgengni er frekar afleiding af 6drum rekstrarpattum sem hinar viddirnar mela, s.s.
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anzgja vioskiptavina, nyskopun, proun o.fl. Umbetur i rekstri og stjornun eru
grundvollur ad beettri fjarhagslegri afkomu. Meling & fjarhagslegri velgengni er
einmitt visbending um hvernig stefnumidada arangursmatid er ad virka. Sleem afkoma
er til marks um ad stefna skipulagsheildarinnar sé rong og adgerdir til ad framfylgja
henni virki ekki. Eins og adur var nefnt parfnast stefna skipulagsheildar og innleiding
hennar stédugrar endurskodunar og audveldasta leidin til ad sja hvort vel hafi tekist er
einmitt ad lita & hagnadartdlur. Eitt helsta hlutverk stefnumidads &rangursmats er ad
gera fyrirtekjum kleift ad sja skyra tengingu milli stjornunar og fjarméla (Kaplan,
Norton, 1992)

3.3.2  Vidskiptavinir

Pegar kemur ad pvi ad velja melingar sem snla ad vidskiptavinum verda
skipulagsheildir ad hafa i huga spurningar 4 bord vid ,,A hvada markad &tlum vid ad
herja?*, ,,Hvada hag hofum vid ad pvi ad pjona honum?*, ,,Hvers geta vidskiptavinir
veenst af okkur?“. Pessar spurningar verda skipulagsheildir ad hugleida svo paer
adgreini sig frd& samkeppnisadilum. Margar skipulagsheildir, einkum innan
pjonustugeirans, setja sér stefnu sem einblinir fyrst og fremst & vidskiptavininn. Daemi
um slika stefnu geeti verid ,,Vid etlum ad vera fremst i ad skapa virdi fyrir
vidskiptavininn.  Pannig snyr helsta markmid skipulagsheildarinnar ad
vidskiptavininum. En til pess ad hafa ansegda vidskiptavini verda skipulagsheildir ad

vera medvitadar um veentingar peirra til ad geta komid til mots vid peer.

Stefnumidad arangursmat leitast vid ad gera peetti sem hafa ahrif & anagju
vidskiptavina malanlega svo hagt sé ad uppfylla veentingar peirra. Gadi og hradi
bjonustu, verd og umhverfi eru peettir sem skipta vidskiptavinina mali og
skipulagsheildir ttu ad setja sér malanleg markmid sem snda ad peim. Daemi um
melingar sem tengjast pessari vidd geetu verid ,,Anagja vidskiptavina®, ,.Tryggd

vidskiptavina“ og ,,Markadshlutdeild*.

Hafa skal i huga eins og adur sagdi ad melingar af pessu tagi eru snidnar ad hverri
skipulagsheild fyrir sig og verdur sérhver skipulagsheild ad finna Gt hvers konar

melingar henta hverju sinni til ad arangur hljotist af. Mjog sérheeft fyrirteeki geeti
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pannig verid med mjog afmarkada melingu sem getur einungis verid gagnleg i slikum
rekstri (Kaplan, Norton, 1992).

3.3.3 Ferli

I pessari vidd eru ferli skipulagsheildarinnar til skodunar og &hersla 16gd & ad gera pau
pannig dr gardi ad skipulagsheildin skari fram Ur keppinautum og haldi afram ad
skapa virdi fyrir vidskiptavini og hagsmunaadila. Hér parf ad préa og nyta melingar
til ad greina arangur. Hénnun og préun & véru og pjonustu, framleidsla, kerfi og
dreifing eru allt paettir i pessari vidd. Skipulagsheild sem reidir sig mikid & birgja eda
adra ytri starfsemi & ad lista nidur pa peetti sem eru radandi i slikum vidskiptum og
utbua melikvarda til ad minnka ahettu (Niven, 2006).

Innvidir fyrirteekisins

Mannaudur

Rannséknir og préun

Stodstarfsemi

Innkaup

Flutningar Markads-
> Framleidsla es) fullunninnar =) setning og ==) Pjénusta
voru sala

Adfdng og .
flutningar

Kjarnastarfsemi

Mynd 4 Virdiskedja Porters (Porter, 1998, bls. 37)

Virdiskedjan, sem jafnan er kennd vid Michael Porter, er gott hjalparteaki til ad na
utan um framleidsluferli fyrirteekis. HUn lysir 6llum adgerdum fra adfongum og yfir i
afurdir og varpar ljosi a verdmataskOpun og kostnadarvalda starfseminnar.
Virdiskedjan krefst gddrar pekkingar og skilnings a notkun hennar til ad han leidi til
arangurs. Ef einn hlekkur innan kedjunnar bregst er hatt vio ad heildarutkoman verdi

ekki sem skyldi (Runélfur Smari Steinpdrsson, 2006).
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3.3.4  Leerdomur og voxtur starfsmanna

Lerdomur og voxtur starfsmanna er undirstadan fyrir hinar viddirnar prjar. Ef
skipulagsheildir vilja na arangri i innra skipulagi, @ markadi og ad lokum auka hagnad
er grundvallaratridi ad huga fyrst og fremst ad mannaudi hennar. Hann er “rot”
skipulagsheildarinnar, sem veitir nearingu upp stofninn gegnum innri ferli
starfseminnar, Gt i greinar til vidskiptavina og skilar sér ad lokum i laufum hagnadar,
starfsdnaegju og kjoérum starfsmanna. Starfsanzgja, pekking starfsmanna, adgengi ad

upplysingum og lidsheild eru deemi um meelingar i pessari vidd (Niven 2006).

Herzberg skrifadi dgeeta grein arid 1968 par sem hann fjalladi um hvatningu i starfi.
Kenning hans er st ad innihaldsrik vinna seé lykillinn ad sjalfshvatningu. Adrir ytri
pettir, s.s. launahakkun og annars konar hvatakerfi sem fela i sér ,umbun* af
einhverju tagi er einungis stjérnandanum i hag. Starfsmadurinn er engu bettari hvad
starfsanaegjuna sem slika vardar. Hann er drifinn afram af hvatningarkerfi likt og
hundur sem er fenginn til ad hlyda med pvi ad halda beini fyrir framan hann. Til ad
hvetja starfsmenn afram i starfi parf ad skapa innihaldsrik, ahugaverd og askorandi

storf svo peir séu drifnir &fram af eigin hvétum (Herzberg, 1968).

Med vaxandi samkeppni og alpjodaveaedingu verdur sifellt mikilvaegara ad starfsemi
skipulagsheildar sé i stodugri endurskodun og proun. Skipulagsheildir sttu stédugt ad
hafa spurninguna ,.hvernig getum vid bett okkur?* i huga. Endurbeatur & vérum og
jafnvel kynning & nyjum voérum med adur 6pekktum maoguleikum eru lykilatridi til
pess ad skipulagsheildir haldist inni @ hdérdum  samkeppnismarkadi.
Vidskiptavinaviddin og vidd vaxtar og leerdoms innan stefnumidads arangursmats
tvinnast mjog saman ad pvi leyti ad i badum tilfellum er vidskiptavinurinn hafdur ad
leidarljosi. Ogerlegt er ad beeta voru og pjonustu nema med pvi ad hafa pekkingu & pvi

sem er vidskiptavininum mikilvaegast (Kaplan, Norton, 1992).

3.4 Skorkort

Stefnukort lysir glaesilegum hugmyndum og markmidum sem skipulagsheildin
einsetur sér ad stefna &. Ef ekki eru maelikvardar veit hin ekki hvort eda hvensr hdn

hefur ndd tiletludum arangri. Skorkort er safn malikvarda sem synir hvernig
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skipulagsheild gengur ad framkvema stefnuna. Likja ma samspili stefnukorts og
skorkorts vid seglbat sem nytur vinds. Seglbaturinn (stefnukortid) er drifinn &fram af
vindinum (skorkortinu). An hans keemist baturinn hvergi (Niven, 2005).

Hver melikvardi tengist markmidi & stefnukortinu. Stundum eru markmid &
stefnukortinu sem ekki finnast malikvardar fyrir og er pad markmid pa ekki haft med
& skorkortinu. OIl markmid & skorkortinu eiga hins vegar ad vera tekin upp Ur
stefnukortinu. Yfirleitt eru tveir til fimm mogulegir melikvardar fyrir hvert markmid.
Tekid er hvert atridi & stefnukortinu og fundinn einn til tveir mealikvardar sem geta
sagt til um hvernig gengur ad nd markmidinu. Einnig getur einn og sami maelikvardinn
gilt fyrir fleiri en eitt markmid. Morghundrud meelikvardar hafa verid notadir fyrir
hverja vidd og verdur hver skipulagsheild fyrir sig ad meta hvada melikvardar eru
notheefir til ad bua til skorkort. pegar godir meelikvardar hafa verid dregnir fram er
hegt ad hefja malingar, t.d. manadarlega, a priggja manada fresti eda sjaldnar.

Hugbunadur & bord vid Excel er gjarnan notadur til ad seekja gogn fyrir melingarnar.

Ad nedan eru syndar helstu upplysingar sem koma fram a skorkorti.

Vidd Markmid Meelikvardar | Nidurstéour Viomid Verkefni
1 . Aukin markads- Markads- Auglysinga-
Vidskiptavinir hlutdeild hlutdeild 23% 30% herfer

Mynd 5 Deaemigerdar upplysingar i skorkorti (Snjolfur Olafsson, 2005)

Viddirnar sem melingarnar tilheyra eru gjarnan latnar fylgja med a skorkortum i pvi
skyni ad audvelda yfirsyn. Moguleikinn & ad sja hvada malikvardi tilheyrir hvada

vidd gerir heildartilganginn med malingunni skyrari.

Eins og greint var fra ad ofan tengist hver malikvardi einhverju markmidi sem er &
stefnukorti skipulagsheildarinnar. Vidkomandi markmid er latid fylgja med &

skorkortinu til ad tengja meelikvardann vid stefnuna.
Malikvardinn er latinn hafa lysandi nafn svo audvelt sé ad greina tilgang hans.
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Nidurstooutdlur eru tdlurnar sem meelikvardarnir skila. Pzr eru ymist séttar ar
gagnagrunnum skipulagsheildarinnar, Gtkomum ar vidhorfskdnnunum eda med 6drum
meelingum, allt eftir edli meelingarinnar. Misjafnt er eftir edli melinganna hvort um sé

ad reeda prosentutdlur eda heiltdlur.

Vidmid eru nidurstodutdlur sem stefnt er ad. Vidmidunartdlurnar virka vel sem
hvatningarkerfi og gefur starfsfolki  betri tilfinningu  fyrir ~ markmidum
skipulagsheildarinnar. Zskilegt er ad hafa skrad viomid fyrir hvern malikvarda, ymist
eldri tolur fra sama melikvardoa eda tolur fra& 6drum fyrirtekjum ar sému grein.
Stundum er studst vid liti (raudan, gulan og greenan) til ad syna hvort tekist hafi ad na

viomidinu.

I sumum tilfellum eru melingarnar tengdar einstokum verkefnum, til daemis
auglysingaherferdum. I peim tilfellum er tekid fram & skorkortinu um hvada verkefni
sé ad raeda (Snjolfur Olafsson, 2005).

Niven (2005) melir med pvi ad halda nokkurs konar gagnadagbok fyrir meelingarnar
sem hefur ad geyma upplysingar um bakgrunn peirra, s.s. af hvada markmidi &
stefnukortinu og innan hvada viddar melingin tilheyrir, lysing & markmidinu, nafnid a
melingunni og namer hennar, fjoldi melinga sem fyrirtekid hyggst gera
(daglega/vikulega/manadarlega), viomid, tegund melieiningar og fleira sem
skipulagsheildin telur gagnlegt til ad svara spurningum a bord vid ,,af hverju var
viokomandi meelikvardi valinn? Hvernig er hann reiknadur at? Hver er abyrgur fyrir

nidurstodunum?*,

3.41 Val a meelikvordum

Ga6air meelikvardar eru grundvollurinn ad arangursrikri stjérnun og eru undirstadan i
stefnumidudu arangursmati. Med peim skapar skipulagsheildin arangurshvata og gerir
hugleeg atridi apreifanleg. Arangursrikir melikvardar eiga pad medal annars
sameiginlegt ad vera melanlegir (nafninu samkveemt), einangra nakvemlega pad
markmid sem peim er &tlad ad mala, skiljanlegir, uppfeerdir reglulega og hafa ahrif &

starfsemi skipulagsheildarinnar (Niven, 2005).
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Skipulagsheildum sem innleida stefnumidad &rangursmat finnst gjarnan flokio ad
finna réttu melikvardana sem henta fyrir skorkortid. Oft er rikjandi pad viohorf ad
préun og val & melikvordum sé timafrekt og flokid, einkum vegna pess ad
skipulagsheildir alita ad hverjum einasta ferli og nyjum vorum purfi ad fylgja
melikvardi. Naudsynlegt er ad atta sig & pvi ad langan tima getur tekid ad finna hinn
fullkomna meelikvarda. Malikvardarnir eru verkfeeri til ad gefa svor vid spurningum &

bord vid ,,erum vid a réttri 1eid? og bregdast vid i samraemi vid nidurstddur.

Oft parf ad profa nokkra malikvarda svo unnt sé ad svara slikum spurningum med
godu méti. Fyrir sérhvert markmid parf ad hafa i huga peer adgerdir og umbaetur sem
naudsynlegar eru til ad markmidid verdi ad veruleika. Pa eru listadir nidur nokkrir
meelikvardar og ad lokum valdir Ur einn til tveir sem taldir eru bestir fyrir skorkortid.
Skipulagsheildin verdur ad greina & milli patta sem teljast undirstada fyrir malingar a
framgangi stefnu annars vegar og hins vegar patta sem er gagnlegt ad meela en ekki
endilega naudsynlegt (Pateman, 2004).

Rangir mealikvardar eru onothefir pvi peir gefa ekki réttar upplysingar um
starfsemina. Rangir melikvardar geta gefid beinlinis villandi upplysingar og valdid

pvi ad menn telja sig vera a réttri leid.

Eiginleikar godra melikvarda eru m.a. ad peir gefa reglulegar nidurstodur ur
melingum sem hjalpar skipulagsheildum ad fylgjast med framgangi stefnunnar og
midla nidurstédunum til starfsmanna. | beinu framhaldi verdur akvardanataka
audveldari par sem nidurstodur hjalpa til vid ad beina 1josi ad pvi hvar sé haegt ad gera
betur og hvar adgerda sé porf. Starfsmenn verda pd mun medvitadri um hvada
arangurs sé vaenst og hafa mealingarnar pannig ahrif & atferli peirra. Audvelt er ad
skilja malikvardana og haegt er ad fa tolur med peim sem eru sottar reglulega pannig
ad upplysingarnar er unnt ad skoda og bera saman milli timabila (Snjolfur Olafsson,
2005).

Malikvardar gera skipulagsheildum Kleift ad fylgjast med hvernig gengur ad na
markmidum og framkveema stefnuna. Pannig fa paer yfirsyn yfir préun stefnunnar og

verda medvitadri um frammistddu sina (Andrew Pateman, 2008).
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Daemi um melikvarda fyrir fjsrmal skipulagsheildar geaeti verid ,,Hlutfall tekna af
nyjum voérum* og ,,Hradi soluaukningar. Melikvardar fyrir vidskiptavinavidd geetu
verid ,,Anagja vidskiptavina“ og er anagja vidskiptavina pa mald med hlidsjon af
sérsokum frammistodumeelikvordum sem settir eru med tilliti til parfa peirra. Eins og
demin syna pa er munur & fjarhagstdlum og huglegari malingum & bord vid paer sem
snia ad starfsménnum og vidskiptavinum. Fjarhagstolurnar liggja fyrir en hinar
hlutleegu melingar er naudsynlegt ad gera med hjalp ymissa kannana og floknari

adgeroa.

3.5 Stefnumidad arangursmat & Islandi

Nokkrar skipulagsheildir hafa innleitt stefnumidad arangursmat hér a landi med
misgodum arangri. Par sem nidurstada rannsokna sem visad var i ad ofan um ageti og
godrar frammistodu fyrirteekja sem innleida arangursmatio er edlilegt ad velta fyrir sér
hvernig standi & pvi ad ekki séu fleiri skipulagsheildir hérlendis sem innleida

adferdafraedina. Sennilega ma rekja petta til hins haa hlutfalls smafyrirtaekja a islandi.

Mynd 6 synir grunngerd skipulagsheildar af einféldustu gerd (Mintzberg, 1981). Hér
er adeins einn stjérnunarkjarni sem situr ofan & framleidslu- eda pjonustukjarna. Gerd
skipulagsheildar af pessu tagi er algeng 4 Islandi. Litil idnfyrirtaeki, litlar verslanir, litil

bjonustufyriraeki og litil verktakafyrirtaeki er oftast pessarar gerdar.

Stjérnendur/
stjornandi

Framleioslukjarni/
pjonustukjarni

Mynd 6 Einfaldasta grunngero fyrirtaekis (Minzberg, 1981)

P6 svo ad éarangursmatid geti vissulega verid gagnlegt fyrir baedi storar

skipulagsheildir og smaar getur verid edlismunur & innleidingunni. begar um
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umfangsminni skipulagsheildir er ad reda getur verid edlilegra ad innleida
adferdafredina adeins ad hluta til, eda vinna ad einum eda nokkrum afdngum hennar i
senn, i stad pess ad skilgreina i upphafi stért og stadlad innleidingarverkefni.

Kaplan og Norton leggja mikla aherslu & umbun starfsmanna byggda a arangri i
gegnum skorkortin. Hér & landi er hins vegar mikid lagt upp dr ad engin mismunun sé
til stadar & grundvelli frammistoou og ma rekja pad til meiri ahrifa stéttafélaga a
vinnumarkadi hér a landi en t.d. i Bandarikjunum. bar er adeins um 10% launpega
skragir i stéttafélag og fjarhagsleg umbun tengd frammistédu pvi mun algengari.
Einnig hafa att sér stad miklar breytingar og sveiflur i fyrirtekjarekstri hérlendis &
undanfornum arum, t.d. einkavaeding fyrirtekja i opinberri eigu og aukin umsvif &
hlutabréfamarkadi. Margar skipulagsheildir hafa verid i stédugri métun og meetti etla
ad ekki hafi verid grundvollur til ad innleida adferdafreedi & bord vid stefnumidad
arangursmat fyrr en kominn er visir ad formfastri stefnu og framtidarsyn hja peim
(Snjolfur Olafsson, 2003).

4.  Rannsokn & tveimur islenskum fyrirteekjum

I pessu verkefni voru skodud tvé islensk fyrirtaeki sem tekid hafa upp adferdafradi
stefnumidads arangursmats. Hofundur hafdi hug & ad skoda fyrirteki af Olikum
uppruna og sterd til ad f& mismunandi sjonarhorn a adferdafreedina eftir pvi um
hvernig gerd af skipulagsheild veeri ad raeda. Fyrst verdur fjallad um litid fyrirteki i
opinberum rekstri. Seinna fyrirtaekid er stort alpjodlegt framleidslufyrirtaeki sem rekur

starfsstodvar vids vegar um heiminn.

Akvedid var ad senda spurningalista & adila innan fyrirtekjanna sem ad
arangursmatinu sneru. I fyrstu var hugleidd s hugmynd ad taka vidtal vid somu adila
en fallio var frd henni par sem aukid fleekjustig er vid framkveemd slikrar adferdar og
arvinnsla hennar vidameiri. Auk pess var annar adilinn sem svaradi fyrir
arangursmatid starfandi i Bandarikjunum og par med var hugmyndin endanlega felld
at af bordinu. Hofundur vildi hafa samreemi i gagnadflun milli fyrirteekjanna og taldi
sig geta fengid fullnsegjandi svor med pdstsamskiptum, vaeru spurningarnar skyrar og
hnitmidadar. Ef upp keemu vafaatridi var peim mdguleika ad meta & stadinn til ad afla

nanari upplysinga haldid opnum, en slikt kom aldrei til. Innan beggja fyrirteekja voru
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peir adilar sem haft var samband vid mjog jakveedir i gard verkefnisins og hjalpfusir

0g svorudu spurningunum mjog skyrt og nakveemt.

Leitast var vid ad hafa spurningarnar apekkar fyrir beedi fyrirteekin. P6 kom i 1jés ad
naudsynlegt var ad snida paer ad nokkru ad hvoru peirra um sig vegna pess ad pau eru

mjog 6lik og starfa & gerélikum vettvangi.

Badum fyrirtekjunum voru sendar grunnspurningar um hvenzr adferdafredin var
tekin upp og astedur pess ad stefnumidad arangursmat var valid frekar en adrar
adferdir. Einnig var spurt um timaramma verkefnisins, p.e. hvad leid langur timi fra
bvi kerfid var Gtfert og par til blid var ad innleida pad, og hverjir innan fyrirteekjanna
hafi stadid ad innleidingunni. Pa var spurt um vandamal pessu tengt og hvort farid
yrdi 6druvisi ad ef innleidingunni veeri hrundid i framkveemd i dag. Ba&di fyrirtekin
voru spurd um vitund starfsmanna um stefnu fyrirteekjanna og hvort pau hefdu
tolulegar upplysingar um hana. Loks var spurt um endurskodun og eftirfylgni a

arangursmatinu.

Ad auki var fyrra fyrirteekio spurt um hvort pad hafi apreifanlegar upplysingar um
hvort eda hvernig starfsemin hafi batnad eftir ad arangursmatid var innleitt. Seinna
fyrirteekid er mun steerra i snidum heldur en pad fyrra og starfar & alpjédlegum
vettvangi. Pvi var spurt hvort arangursmatid veeri komid jafnlangt i 6llum I6ndunum,
hvort veeri samraemd stjérnun og yfirsyn alls stadar og hvort stefnukortid veeri eins i
Ollum rekstrareiningum. Ad lokum var forvitnast um af hverju pyrfti ad sekja
upplysingar um arangursmatid til Bandarikjanna par sem hofudstodvar fyrirteekins

veeru hér a landi.

Pegar svorin barust var unnid ur peim og i kjolfario spunnust umraedur og dregnar
voru alyktanir um atridi sem pottu ahugaverd ad mati héfundar. Spurningar til

fyrirteekjanna og svor eru latin fylgja med i vidaukum verkefnisins.

-29-



Ragnheidur bordis Gylfadottir Lokaverkefni
Haust 2010

5. Umferdarstofa

Umferdarstofa var stofnud arid 2002 med samruna Skréningarstofu og Umferdarrads.
Stofnunin ber abyrgd & stjérnsyslu umferdamala hér & landi, einkum vardandi
umferdarreglur, skraningar nyrra Okutekja, 6kupréf og gagnavorslu um slys i
umferdinni og vinnur hun i samraemi vio umferdardryggisaeetlun stjornvalda sem
gildir til arsins 2016. Ber Umferdarstofa abyrgd & framkvaemd pessarar aatlunar, en
samkvaemt henni er stefnt ad 40% faekkun banaslysa og annarra alvarlegra

umferdaslysa.

Umferdarfraedsla i landinu er & vegum stofnunarinnar, badi innan skolakerfisins og
medal almennings, en med pvi er leitast vid ad skapa sem mest 6ryggi i umferdinni
fyrir alla hopa vegfarenda. Umferdarstofa sér um og rekur umferdafréttastofu sem sér
um ad midla upplysingum og fraedslu til vegfarenda. Einnig tekur stofan vid fjolda
abendinga sem er komid a framfaeri til réttra adila, s.s. fulltrda sveitafélaga,

Vegagerdarinnar og logreglu.

Umferdarstofa heldur skra um o6ll umferdaslys sem skrad eru af logreglu, en slik
skraning er mikilveeg til ad unnt sé ad fylgjast med proun méla i umferdinni og

akvardanir um frekari adgerdir i umferdarkerfinu.

A Umferdarstofu vinna um 55 starfsmenn og er eitt af markmidum stofunnar ad ,,rada,
broéa og halda i hafileikarikt starfsfolk®. Menntun starfsmanna er af ymsum toga;

verkfraedingar, vidskiptafraedingar, bifvélavirkjar, 16gfreedingar o.fl.

Naid er fylgst med starfsdnaegju innan skipulagsheildarinnar og arlega framkvaemir
Capacent Gallup vinnustadagreiningu um skodanir og lidan starfsmanna. Hafa pessar
kannanir komid mjog vel Ut undanfarin ar og i nokkrum tilfellum hlotid hastu gildi
sem melst hafa & Islandi. Til ad mynda voru allir patttakendur, eda 100% svarenda
sammala vidkomandi fullyrdingu: ,,A heildina litid er ég anaegd(ur) i starfi minu hja
Umferdarstofu® i konnun sem 16gd var fyrir arid 2009. Nidurstddurnar hafa svo

markvisst verid notadar til ad beeta hag og anaegju starfsmannanna
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5.1 Stefna Umferodarstofu

A heimasidu Umferdarstofu er ad finna upplysingar um hlutverk, gildi og
framtidarsyn stofnunarinnar. Framtidarsyn tilheyrir stefnu fyrirteekis, huan gefur
upplysingar um hvar fyrirteeki sjai sig i framtidinni, p.e. hvert pad vilji stefna. Hér &
eftir er kafli ar framtidarsyn Umferdarstofu. Hver efnisgrein hefst & feitletradri
setningu sem lysir pvi hvar stofnunin sér sig i ndnustu framtid. pvi naest kemur lysing

a pvi med hvada heetti skuli studla ad pessum markmidum.

Umferdaroéryggismal & Islandi verdi sambeerileg vid pad sem best
gerist hja 6drum pjodum. Stefna skal ad pvi ad fjoldi latinna og
alvarlega slasadra laekki ad jafnadi um 5% a ari til arsins 2016. Til
ad na pessum arangri mun Umferdarstofa studla ad aukinni vegryni,
Oflugu  umferdareftirliti,  markvissum  arodri,  areidanlegri
Okuteekjaskraningu, markvissri skraningu umferdarslysa, skilvirku
okunami og ad umferdarfreedsla verdi fastur lidur i nami allra leik-
og grunnskdla. Einnig mun Umferdarstofa studla ad samramingu
hja l6greglu, Vegagerainni, sveitarfélogum, frjalsum
félagasamtokum og einstaklingum ad markvissum adgerdum til betra

umferdardryggis.

Umferdarstofa verdi natimaleg og framseaekin stofnun, pekkt fyrir
framurskarandi pjonustu, areidanleika og frabaeran arangur i
starfi. Markmidum verdi m.a. ndd med sifelldum endurbotum &
rafrenum upplysingakerfum og Okutekjaskra. Stefnt skal, eftir

fongum, ad skjallausum vidskiptum

Oflug og markviss ryni skili sér i 6ruggari 6kuteekjum, betri vegum

og betri 6kuménnum.

(Heimasida Umferdarstofu, http://www.us.is/id/725 pann 24. agust
2010).

Pegar buid er ad rita nidur markvissa stefnu & bord vid pa ad ofan er audvelt ad sigta

Gt helstu atridi og feera yfir i stefnukort sem gerir stefnuna ad framtidarsyninni skyrari.
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5.2 Stefnumidad arangursmat Umferdarstofu

Skémmu eftir stofnun Umferdarstofu var hafin stefnumotunarvinna fyrir stofnunina
og var pad hugmyndin um ad innleida stefnumidad &rangursmat kynnt fyrir
framkveemdarstjorn. Malingar af einhverju tagi voru ad visu ekki nyjar af nalinni par
sem Skraningarstofa hafdi fengist vio melingar an pess pd ad peaer veeru markvisst
nyttar til framfara. Vel var tekid i hugmyndina um stefnumidad &rangursmat og var
fljotlega samid vid IMG Gallup um ad innleida stefnumoétunarferli, breytingar &
skipulagi og innleidingu & stefnumidudu arangursmati. I jali arid 2003 hofst
innleidingarferlid. Stefnumotunarvinnan var unnin i samvinnu vid alla starfsmenn
fyrirteekisins og i beinu framhaldi var Gtbdid stefnukort. Keyptur var hugbunadur til ad
halda utan um arangursmatid og loks hofst vinna vid skipulag, skipurit og malikvarda
fyrir fyrirtaekid. | mai 2004 voru fyrstu melikvardarnir kynntir fyrir starfsménnum.
pannig ma segja ad innleidingin a stefnumidudu arangursmati i fyrirteekinu hafi tekid
17 méanudi i heildina.

Umferdarstofa notast vio finnskan hugbinad ad nafni QPR til ad halda utan um
arangursmatid. Kerfid heldur utan um allar viddir og meelikvarda stofnunarinnar en
vid hvern melikvarda eru tengd videigandi skjol eda forrit til ad reikna at meeligildi.
Einnig hefur stofnunin notast vid annad kerfi, Aldin, fra arinu 2007, en pad er proad
og hannad af starfsménnum Umferdarstofu. Serhver starfsmadur stofnunarinnar hefur
adgang ad pvi kerfi til ad fylgjast med sinum personulega arangri, og jafnédum og

meelikvardi er uppfaerdur skila nidurstodur sér i skorkort pess starfsmanns sem vid a.

Ar hvert eru gerdar starfsuttektir innan Umferdarstofu par sem starfsmenn eru medal
annars spurdir um stefnu, markmid og melikvarda fyrirteekisins. Almennt eru
starfsmenn mjog medvitadir um pessi atridi, auk pess sem stefnukort fyrirtaekisins er

aberandi og synilegt starfsménnum innan stofnunarinnar.

[ hverjum manudi eru framkveemdarstjornarfundir par sem skorkort og meelikvardar
sem ekki hafa n&d markmidum sinum eda vidmidum eru skodadir. Arsfjérdungslega
eru haldnir starfsmannafundir par sem starfsmenn eru hvattir til ad koma med
hugmyndir ad Grbotum hvad melikvardana vardar. Arlega er svo stefnukort

fyrirteekisins skodad og markmidin endurmetin. Innan fyrirteekisins er starfandi
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vinnuhdépur sem hittist einu sinni til tvisvar & ari til ad fara yfir arangursmatid i heild
sinni. Send er skyrsla & framkveemdastjora mannauds- og gaedasvids sem heldur utan

um arangursmatid innan stofnunarinnar.

Stefnumidad arangursmat hefur avallt gengid vel i pann tima sem pad hefur verid
notad hja Umferdarstofu og engin stérvaegileg vandamal hafa komid upp vid notkun
pess. Starfsmenn hafa sameiginlegan skilning & stefnu fyrirteekisins med hjalp
stefnukortisins. Med innleidingu stefnumidads arangursmats er heaegt ad syna fram &
og halda utan um &rangur fyrirteekisins med skipuldgdum hetti. Heaegt er ad skoda
nidurstoour ur melikvordum fyrirteekisins aftur til arsins 2003 og draga saman
tolfreedileg gogn milli &ra. Demi um framfarir sem heaegt er ad rekja til
arangursmatsins innan fyrirtekisins eru medal annars ad bidtimar hafa minnkad og

villumealingar hafa batnad i kjolfar betra verkferlis kringum pa.

6. utgafa
Hlutverk
A0 auka lifsgaeodi med pvi ad efla 6ryggi i umferdinni
bjénusta Arangur Arvidanleiki Jakvadni
Skjdlstadingar
S3. Aukin haefni dkumanna / J e . . 54, Framirskarandi
ag betri ak&tursadslaeﬁur] S1. Orugg umferd fyrir alla ( S2 Jakvaed imynd ’ bidnusta
) — \

oo forli

15. A% okutaeki uppfylli 11. Markviss &ré8ur 2. Oflugt 17 Hradii B. 100%

krofur vid skedningu umferdararyggissamstarf bionustu vefbjonusta

6. Vandud og fagleg 13. Oflug og markviss 14. Oflugt o vandad 13. Aredanleiki 110. Oflug innn

skodun okutmkja umfetd arfradsla Okundm pjonustu starfsemi

Areidanleg okutaki Haefir vegfarendur bjonusta

S'arfs.tﬂlic r;u; sl&rfsumh\)erﬁ
; . . ’ ; ’ 3. Jakvadir, anz2gdir 0g einbedtir
; - iy "
[ p1. Oflug upplysingakerfi ’ p2. Ra%a, bréa og halda i haefileikarikt starfsfolk ‘ atadamann ]
Fjarmal
F1. Innan fiarheimilda 2. Vandadar fjarhagsastlanic

Mynd 7 Stefnukort Umferdarstofu (Tekid pann 24. agust 2010 af http://www.us.is)
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Stefna fyrirteekja er sprottin upp ur hugmyndum um hlutverk peirra og pvi er ekki ar
vegi ad lata skrad hlutverk peirra fylgja med stefnukortinu. Fyrir ofan stefnukort
Umferdarstofu méa lesa hlutverk stofnunarinnar og hin fjogur gildi hennar — Pjénusta,
Arangur, Areidanleiki og Jakvadni. Eins og lesa ma i stefnu Umferdarstofu pa er
oryggi i umferd og pjonusta vid pegna landsins helsta viofangsefni hennar og er pvi
vidskiptavinaviddin, eda vidd skjolsteedinga eins og hun er nefnd & stefnukorti
stofnunarinnar, hofd efst. Markmidin sem teljast mikilveegust eru dregin fram i
kdssum med pykkari umgjord. Eins og sja ma eru markmidin ,,Orugg umferd fyrir
alla“ og ,,Framurskarandi pjonusta“ efst 4 baugi, auk atridanna ,,Jakveed imynd“ og
,Aukin heafni 6kumanna og betri akstursadstadur”. Fyrir nedan ma svo sja pau

markmid sem leida til pess ad arangur stefnunnar um baett umferdardryggi naist.

Fyrir ar hvert setur Umferdarstofa sér skyr markmid fyrir hvern melikvarda &
skorkorti. Starfsmenn stofnunarinnar fylgjast med framgangi i hverjum manudi og
leggja sig fram vid ad baeta hann. I lok hvers ars er svo heildararangur stofnunarinnar
dreginn saman og verdur heildardtkoman pa ljos. Arid 2009 voru 47 virkir
melikvardar & skorkortinu og talid er ad virk patttaka starfsmanna hafi skilad

lykilarangri (Tekid af www.umferdarstofa.is, 24. agust 2010)

5.3 Alyktun héfundar

Ahugavert er ad skoda 6likar framsetningar & stefnumidudu arangursmati sem buid er
ad innleida hja fyrirteekjum i opinberum rekstri annars vegar og einkarekstri hins
vegar. bessar Oliku aherslur koma best fram & stefnukortinu en par sést forgangsrédun

fyrirteekjanna gldgglega.

Umferdarstofa er stofnun i opinberum rekstri og keppist pvi ekki vido ad hamarka
hagnad eins og & vid um Ossur og énnur fyrirteeki i einkarekstri. Fyrirtaeki og stofnanir
i opinberum rekstri fa tilteknar fjarheimildir & fjarlogum og er reksturinn snidinn ad
peim. Eins og sést & stefnukorti Umferdarstofu er vidd fjarmala h6fd nedst vegna pess
ad ekki er haegt ad hafa ahrif & peer sterdir. Annad markmid innan peirrar viddar er
einmitt ad haga utgjoldum fyrirteekisins innan fjarheimilda hverju sinni, sem er ad visu

ordad ,,innan fjarheimilda“ og er ad mati hdfundar haegt ad orda betur péd vel skiljist
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Vvid hvad sé att. Audvelt reynist ad mela petta markmid & skorkorti fyrirteekisins par
sem um einfaldar sterdir er ad reda; kostnadur & moti fjarheimild og gefur
nidurstadan ymist jakveeda eda neikveaeda Utkomu.

Starfsfolk og starfsumhverfi er naesta vidd Umferdarstofu en st rédun er i samraemi
vid stodludu adferdafreedina sem segir ad mannaudur sé undirstada fyrirteekis pvi han
sé rot allrar starfseminnar. Innan peirrar viddar er helsta markmidid ,,R&da, proa og
halda i hefileikarikt starfsfolk* og er pad markmid melanlegt medal annars med pvi
ad gera vinnustadakannanir og annars konar athuganir & anagju starfsmanna. Onnur
markmid innan somu viddar eru ,,Oflugt upplysingakerfi* og ,.Jakvaedir, anaegdir og
einbeittir starfsmenn® en hid sidarnefnda telur hofundur ad sé erfidara ad meela. Auk
pess skortir baedi markmidin ord sem lysa verknadi sem studlar ad framgangi
stefnunnar; skyrara veeri til demis ad orda fyrra markmidid “Efla upplysingakerfi” pvi

sognin felur i sér stefnu af einhverju tagi.

pridja viddin er vidd Innri ferla en st vidd hefur ad geyma prju markmid, ,,Areidanleg
okuteki“, ,Hefir vegfarendur og ,Pjonusta“. Athyglisvert er ad 6llum
markmidunum er skipt nidur i frekari atridi til ad lysa nanar innihaldi peirra. A3 mati
héfundar hefdi verid tilvalio ad sleppa undirmarkmidunum til ad einfalda kortid en
hafa pau pess i stad i frekari lysingum a markmidunum til ad lj6ésara veeri hvada

meelingar veeri hentugt ad nota.

Efsta viddin er svo vidd skjolsteedinga eins og ad ofan var nefnt. Ad mati hofundar
meetti hafa skyrara ordalag & nokkrum 6drum markmidum fyrir utan pau sem ad ofan
var nefnt. Samkvemt nafninu er um ad raeda stefnukort. Verid er ad stefna ad

einhverju og pvi a&ttu markmidin ad fela i sér gjorning frekar en hugtok.

Hofundi pykir athyglisvert ad i stefnukorti Umferdarstofu er einungis notast vid érvar
milli vidda og markmida milli nastefstu og efstu viddar, eda vidda Innri ferla og
Skjolstedinga til ad visa veginn i att ad framkvemd stefnu. Hofundi pykir edlileg
orsakatengsl fra vidd starfsmanna yfir i vidd innri ferla, til ad mynda leida markmidin
,Rada, proa og halda i hefileikarikt starfsfolk* og ,,Jakveedir, anaegdir og einbeittir

starfsmenn® innan starfsmannaviddarinnar ad pjoénustumarkmidunum innan viddar
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Innri ferla og veeri pvi vel vid hafi ad tengja pau markmid med érvum, svo demi sé
tekid.

Hofundi finnst mjog vid hefi ad lata hlutverk og gildi fyrirteekisins standa med
stefnukortinu og alitur hann ad med pvi sé stefnan gerd enn skyrari. Adilar sem ad
fyrirteekinu standa eru par med minntir & &steduna fyrir tilvist pess og hvernig ma
keppast ad pvi ad sinna viokomandi hlutverki med sem bestum haetti.

6. Ossur

Fyrirtaekid Ossur var stofnad arid 1971 og er i dag annar staersti stodteekjaframleidandi
heims. Ossur hefur vaxid 6rt undanfarin ar og er enn & uppleid med s6lu i 17 16ndum
en par af eru sterstu markadirnir i Bandarikjunum og Vestur-Evropu. Fyrirtekid
hannar og framleidir stodtaeki, spelkur og studningsvérur og starfar a fjortan
starfsstddvum vids vegar um heiminn. Hofudstodvar fyrirtaekisins eru & islandi, en hér
starfa um 270 manns vid proun, framleidslu, pjonustu og stjornun. Til ad varpa ljosi &
oran voxt fyrirteekisins ma geta pess ad arid 1994 storfudu adeins 35 manns hja
fyrirteekinu.

Fyrirtekid leggur rika aherslu & ad lada ad afburdastarfsfolk og hafa pad i vinnu til
langs tima. T pvi skyni umbunar Ossur @dsta starfsfolki og 6drum starfsménnum
medal annars med arangurstengdum greidslum, kaupréttum i félaginu og
lifeyrisréttindum. Starfsanaegja er mikil innan Ossurar en i vinnustadarkonnun arid
2008 hlaut lidurinn i heild er ég é&negdur med vinnu mina hja Ossuri®

medaleinkunnina 4,34 par sem einkunnin 5 er haest.

Efnahagsprengingar seinasta ars héfou éumflyjanlega ahrif & vidskipti vid fyrirtekio
0g akvedna markadi. Engu ad sidur var rekstrarafkoma og ardsemi félagsins god ario
2009.

Arid 2010 var Ossur i fyrsta seeti yfir vinsalasta fyrirtaeki arsins i arlegri kdnnun sem

Frjals verslun stendur fyrir. Fyrirtaekid var skrad i Kaupholl islands arid 1999 og er i
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dag medal steerstu fyrirteekja sem skrad eru & innlendan markad (heimasida Ossurar,
WWW.0ssur.is, 24. gust 2010).

6.1 Stefna Ossurar

“Stefnumid Ossurar felast i pvi ad hanna taeknilegar gaedalausnir
og beeta hreyfanleika. Vid nytum gildi okkar og sérstaeda pekkingu
til ad byggja upp varanlegt samstarf. A pann hatt naum vid arangri
i starfi og latum syn okkar um ad folk njéti sin til fulls verda ad

veruleika.”
(Heimasida Ossurar 24. agust 2010, http://www.ossur.is/Ossur)

A heimasidu Ossurar er ad finna upplysingar um mennta- og starfsmannastefnu
fyrirteekisins. ltarlegar upplysingar um fyrirteekid, stjornendur pess og stefnu ma

einnig finna & ensku & alpjédlegri heimasidu fyrirteekisins, www.ossur.com.

Simenntun og endurmenntun eru hofd ad leidarljési til ad fyrirtekid haldi
samkeppnisstodu sinni a alpjodavettvangi. Pjalfunardaetlun fyrirteekisins er
endurskodud arlega og einnig fraedsluporf hverrar deildar fyrir sig. Kynningar fyrir
starfsmenn eru haldnar reglulega til ad vidhalda vorupekkingu innan greinarinnar og
eru namskeids- og radstefnubeidnir starfsmanna metnar med pad ad markmidi ad
namid nytist fyrirteekinu sem og vidskiptavinum pess. Starfsmenn sem nyta sér
endurmenntun i formi nadmskeida og radstefna midla upplysingum til annara
starfsmanna med formlegum eda 6formlegum hetti og studla pannig ad aukinni

bekkingu innan fyrirtaekisins.

| starfsmannastefnu Ossurar er medal annars 16gd &hersla & markviss vinnubrégd
medal starfsmanna og frumkvaedi i storfum, skyra akvorounartoku og hvetjandi
starfsumhverfi. Fyrirteekio einsetur sér ad vera eftirsdknarverdur vinnustadur par sem
starfsfolk hljoti markvissa og skipulega pjalfun svo pad geti leyst af hendi krefjandi
verkefni. par sem umhverfi fyrirteekisins einkennist af orri préun i tekni er

grundvallaratridi ad fyrirtaekid hafi yfir ad rada heefu starfsfolki sem getur lagad sig ad
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breyttum krofum og nyjum verkefnum. Med pad ad markmidi er 16gd ahersla a
vandvirkni pegar kemur ad rddningum nyrra starfsmanna, og einnig er lagt kapp a
vandada mottoku nylida, sem felur medal annars i sér ad peim er veitt freedsla og
grunnpekking & uppbyggingu fyrirteekisins og deildum pess fyrstu prjd manudina i

starfi.

Markviss upplysingagjof til starfsmanna er fyrir hendi innan fyrirteekisins par sem
upplysingum er komid til skila med atgafu fréttabréfs, reglubundnum fundum,

upplysingatoflu & sérhverri deild og reglulegum télvupdstum.

Jafnveegi milli vinnu og einkalifs er i havegum haft innan fyrirteekisins, og lagt er
kapp & ad efla godan starfsanda par sem samstarfsmenn koma fram hver vid annan af

virdingu og med jakvaedu viomoti.

6.2  Stefnumidad arangursmat Ossurar

Ossur hefur notast vid stefnumidad arangursmat fra arinu 2001 og er innleidingin

komin svipad & veg i helstu starfsstodvum fyrirtaekisins vidsvegar um heim.

6.2.1  Upphafio

Hugmyndin um ad innleida stefnumidad arangursmat kviknadi kringum arid 1996
begar Jon Sigurdsson, nlverandi forstjori Ossurar, var radinn til starfa. Jon vildi ad
fyrirtaekid setti sér skyra stefnu og markmid. | kjolfarid var fenginn radgjafi fra
fyrirteekinu Corporate Lifecycles (sem er na hluti IMG) til ad adstoda vid stefnumadtun

og markmidasetningu.

A pessum tima staeekkadi Ossur mjog ort og keypti til ad mynda sex fyrirteeki arid
2000. bessi gridarlegi voxtur jok porfina fyrir sameiginlega og samremda

arangursmalikvarda og adgengilegt form markmidasetningar.

Arid 2001 hdfst vinna vid ad samreema og samhafa starfsemi fyrirteekjanna sem keypt
voru a arinu & undan. Vid pa vinnu kom betur i ljés porfin fyrir skyra stefnu og i

kjolfar pess var hafist handa vid ad setja upp stefnumidad arangursmat.
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6.2.2 Idag

Stefnumidad arangursmat er enn i préun hja Ossuri en er komid svipad langt a veg i
Ollum 13 starfsstédvunum um heiminn. Framkvemdastjorasvidid notar eitt
adalskorkort sem meelir heildarreksturinn. Deildir fyrirtaekisins eru svo med sin eigin
skorkort med videigandi melikvrdum i samreemi vid adstedur & hverjum stad. Oll
skorkortin eru notud til maelinga fyrir adalskorkortid. Markmid og melikvardar eru
skilgreindir til naestu fimm &ra Gt fra stefnunni og Utbuin videigandi skorkort sem eru
endurmetin arsfjoroungslega. Notast er vid toflureikninn Excel og Microsoft

Sharepoint vid gagnavistun og Urvinnslu upplysinga.

Notkun & stefnumidudu arangursmati hja Ossuri er nokkud frabrugdin hinni
hefdbundnu adferdafraedi eins og Kaplan og Norton kynna hana par sem fyrirtaekid
notast ekki vid stefnukort heldur vinnur pad skorkortin beint upp ur skradri stefnu
pess. Fyrirteekid heldur arlega stefnumétunarfundi par sem endurmat & skorkortunum

er medal annars til umfjollunar.

Annad hvert ar er framkvaemd vinnustadagreining innan Ossurar par sem rannsakad er
hvernig starfsmenn upplifa vinnustadinn. Medal annars er spurt Ut i stefnu
fyrirteekisins og arid 2008 var nidurstadan su ad mikill meirihluti starfsmanna var

medvitadur um hlutverk fyrirteekisins, markmid, stefnu pess og gildi.

Adstodarmadur framkvemdastjora, Margrét Lara Fridriksdottir, sér asamt 6drum um
stefnumatunarvinnu Ossurar og hefur hiin verid vidridin innleidingu og framkvaemd &
stefnumidudu arangursmati hja fyrirteekinu fra arinu 2003. Hun og Jon Sigurdsson eru
n0 baedi stadsett i Kaliforniu i Bandarikjunum, en pad er stersta markadssveedi

Ossurar um pessar mundir.

6.3  Alyktun héfundar

Hofundi kom a dvart st nalgun & adferdafraedinni hja fyrirteekinu ad notast ekki vid
stefnukort. Ad mati hdfundar er stefnukortid grundvallaratridi pegar kemur ad notkun
arangursmatsins, sbr. grein Pateman (2004) en par segir hann ad an stefnukorts séu

skipulagsheildir adeins med halft skorkort pvi fyrir utan ad lysa stefnunni pa dregur
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stefnukortid fram pa lykilpaetti sem skapa virdi og er par med grunnurinn ad
melikvordum skipulagsheildarinnar. bessi nalgun stydur pé jafn_vel p& kenningu sem
nefnd var ad ofan um ad innan einstaka skipulagsheilda henti betur ad innleida

adferdafreedina adeins ad hluta til.

begar leitad var eftir upplysingum um stefnumidad arangursmat hja Ossuri var
héfundi visad & adstodarkonu forstjora sem hefur adsetur i Kaliforniu i
Bandarikjunum. 1 fyrstu potti hdfundi merkilegt ad ekki fengjust upplysingar um
arangursmatid hér & landi par sem hofudstodvar fyrirteekisins eru, en fékk peer
skyringar ad um pessar mundir eru Bandarikin staersta markadssvaedi Ossurar og gefur
pvi augaleid ad stor hluti meelinga eigi sér stad & pvi sveedi.
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7. Umraour

Stefnumidad arangursmat hefur & undanférnum aratugum verid vinselasta adferdin til
ad umbreyta stefnu skipulagsheilda yfir i malanlegan &rangur. Ad mati héfundar er
innleidingin ein og sér pé ekki nagjanleg til ad arangur naist. I raun rydur
stefnumotunarferlid veginn fyrir pad sem koma skal. Naudsynlegt er ad su vinna skili
vel utferdri stefnu pvi ef stefna er illa unnin og émarkviss mun &rangursmatid ekki
meela mikilveegustu peettina. Strax i stefnumotuninni fara skipulagsheildir oft ut af
sporinu pegar talad er um ad illa gangi ad innleida stefnumidad arangursmat. peer

byrja ekki & grunninum, p.e. ad skoda vel hlutverk skipulagsheildarinnar og stefnu.

Vel ma hugleida hvort stefnumdtunarvinna skipulagsheilda og innleiding &
stefnumidudu arangursmati geti farid saman. Motun stefnu veeri pad unnin med
uppbyggingu arangursmatsins i huga og studst vid viddirnar fjérar til ad byggja
stefnuna a og byrja & ad svara spurningum & bord vid ,,hvada stefnu viljum vid setja
okkur i starfsmannamalum? En vardandi vidskiptavini? Hvada arangri viljum vid na i
fjarmalum?“. En ad sjalfsogdu er stefnumotunarvinna timafrekt og vidamikio ferli og
bvi ekki & feeri t.d. sterri skipulagsheilda ad byrja fra grunni og myndi jafnvel frekar
henta minni skipulagsheildum, eda hefja vinnuna & einstakri deild eda svidi fyrir sig
innan steerri skipulagsheilda. Forsendur fyrir pessari hugmynd metti vel rannsaka

frekar i steerra verkefni og vidameiru.

P6 svo ad stefnukort sé mjog god adferd til ad setja fram stefnu fyrirteekis & skyran og
einfaldan hatt pa er pad samt sem &dur engan veginn teemandi. | raun er adeins hagt
ad stikla & storu i stefnukortinu med nokkrum stikkordum medan sjalf stefna
fyrirteekja er idulega sett fram skyrt og skilmerkilega i talsverdum texta. Pessu méa
likja vid samanburd a kennslubdk og gleerum ar békinni. Nemendum finnst émissandi
ad hafa glaerur til hlidsjénar en til pess ad gloggva sig betur & efninu er naudsynlegt ad

hafa bdkina til nanari Gtskyringa.

Vid innleidingu nyrra arangursmelinga falla skipulagsheildir oft i pa gryfju ad halda
millistjornendum utan vid vinnuna, sem fer gjarnan fram hja fjarmalastjorum og sdstu
stjornendum. Til ad stefnumidad arangursmat skili arangri innan skipulagsheilda er

grundvallaratridi ad millistjornendur séu patttakendur i innleidingunni pvi peir hafa oft
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gleggstu synina a hinn daglega rekstur, forgangsatridi og tengsl pess vid almenna
starfsmenn par sem virdissképun og samskipti vid vidskiptavinina & sér stad.

Eins og greint var fra ad ofan er stefnumidudu arangursmati skipt nidur i fjorar viddir
— leerdém og voxt starfsmanna, ferli, vidskiptavini og fjarmal. Orvar eru & milli
viddanna og markmidanna sem eru settar sem afleiding af hinni fyrri. Med pessu vilja
hofundar adferdafreedinnar koma starfsménnum i skilning um sitt hlutverk innan
skipulagsheildarinnar sem heildar og telur hofundur ad parna megi sennilega bata
talsvert dr, p.e. ad innprenta starfsménnum ad hlutverk peirra og framlag sé
naudsynleg forsenda fyrir baettum arangri. Grundvallaratridi er ad horfa til 6rvanna og
sj& hvert peer leida pvi annars er heetta & ad hver deild fyrir sig einangrist og sjai ekki
framlag sitt i heildarmynd skipulagsheildarinnar. Nyir starfsmenn eiga ad fa kynningu
strax i byrjun & skipuriti fyrirteekisins annars vegar og stefnukorti pess hins vegar.
Ekki negir ad benda & innra net og etlast til ad starfsmadur kynni sér skipulagid
sjalfur. Um leid og buid er ad reeda stuttlega um skipuritio og stefnukortid og gera
nyjum starfsménnum grein fyrir pvi hvar i skipulaginu peir eru staddir og hvernig
peirra framlag muni skila sér til fyrirteekisins i heild eru meiri likur & ad peir falli inn i

menningu pess og vinni i anda stefnunnar.
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8. Lokaorod

Stefnumidad arangursmat er vidfangsefni sem er mjog frodlegt ad rannsaka en einnig
talsverd askorun sékum pess ad vandasamt getur reynst ad beita adferdinni rétt.
Utfeersla & arangursmatinu er misjofn og parf ad taka mid af hverri skipulagsheild fyrir
sig. Adferdafraedin er ennpa i umtalsverdri motun og hofundar hennar, Kaplan og
Norton, senda reglulega fra sér greinar um vidfangsefnio dsamt fleiri ahugamdénnum
um freedina og er pa reglulega kynntar nyjar nalganir og sjonarhorn.

Af pessu verkefni méa sja ad stefna og stefnumotun eru einkar vandmedfarin og
vanmetin hugtok sem of fair innan skipulagsheilda leggja skilning i. Adur en radist er
i innleidingu &rangursstjornunarkerfa & bord vid stefnumidad arangursmat verdur
fyrirteki ad huga mjog vel ad stefnu sinni og ihuga hvort han henti fyrir
arangursmatid, eigi pad ad skila arangri fyrir skipulagsheildina. Par sem adferdafraedin
er mjog vinsal um pessar mundir og hefur vida gefid gdda raun eru likur & ad morg
fyrirteeki taki hana upp til ad halda sér samkeppnishafum en gera sér ekki grein fyrir

hvad skal byrja ad skoda, p.e. hlutverk skipulagsheildarinnar og stefnu.

Eftir fjarmalahrunid arid 2008 eru likur & pvi ad meirihluti islenskra skipulagsheilda
purfi ad endurskoda stédu sina og stefnu. Fagfolk flytur i auknum meeli til
nagrannalandanna par sem audveldara getur verid ad fa vinnu a betri kjorum. NG sem
aldrei fyrr er naudsynlegt ad vanda til verka pegar kemur ad fyrirteekjarekstri og gera
vel vid lykilstarfsmenn svo peir leiti ekki annad. Ad mati héfundar er stefnumidad
arangursmat vel til pess fallid ad adstoda skipulagsheildir vid ad nd& markmidum sinum

og hafa starfsemina arangursdrifna, sé vel ad verkinu stadid.
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10. Vidaukar

10.1 Vidauki 1: Fyrirspurn til Ossurar

Spurningalisti sendur Margréti Laru adstodarmanni forstjora Ossurar, fostudaginn
30.april 2010.

Spurningar.

Pu nefndir ad pid hafid notast vid BSc frd 2001. Varst pa vidridin innleidinguna fra
upphafi? Hvenar komstu inn i petta?

Nei kom inn i petta 2 arum seinna.

NU er Ossur starfandi vids vegar um heiminn. Er BSc jafnlangt komid alls stadar, i

Ollum l16ndum?
Ja svipud stad alls stadar.
Er ein stjérnun/ein samraeeming/ein yfirsyn eda fer petta eftir einingum?

Ein yfirsyn & skorkortin & framkvemdastjornarlevel, svo fara deildar skorkortin eftir

einingum.
Er stefnukortid eins alls stadar i 6llum rekstrareiningunum?
Notum ekki stefnukort eins og Kaplan og Norton kynna pad.

Eru skorkortin med samramda malikvarda eda eru 6druvisi maelikvardar hér heldur

en i 6drum framleidslueiningum?

Mismunandi melikvardar en allir i synci vid corporate skorkortid.

Kom e-8 annad til greina/af hverju BSc?

1996 pa var Jon Sigurdsson niverandi forstjori Ossurar hf. radinn til starfa og med

honum kemur pessi hugsun um ad fyrirteekid verdi ad vera med skyra stefnu og setji
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sér markviss markmid. 1997 er radgjafi radinn til starfa til ad hjalpa til vid
stefnumétun og markmidasetninguna. Hann starfadi hja fyrirteekinu Corporate
Lifecycles sem er nG ordid hluti af IMG. Markmidasetningin var unnin eftir
adferdafredi CL sem kemur einnig inn & stjornun breytinga. Ossur keypti sex
fyrirteeki & &rinu 2000 og steekkadi mjog hratt & pessum tima. Porf fyrir sameiginlegt
og samremt Aarangursmelingarteki var pvi mikil og adgengilegt form
markmidasetningar. 2001 er verid ad samhafa og samraema fyrirteekin sem keypt voru
a arinu 2000. porfin verdur meiri fyrir skyra stefnu og pa var farid Gt i med hjalp
radgjafans ad setja stefnuna upp sem markmid eftir BSC adferdafraedinni. Markmid og
meelikvardar skilgreindir og litid fimm ar fram i timann i peim efnum. Stefnan er
natturulega avallt i endurskodun pé svo ad vid horfum nokkur ar fram i timann. Vid i
rauninni notumst vid BSC adferdafraedina vid ad skipuleggja markmidin okkar en
erum ekki ad nyta alla hluta adferdafreedinnar og erum bara med skorkort en ekki

stefnukort.

Timakvardi fra pvi akvordunin er tekid par til buid er ad smida kerfid og par til er

buid ad innleida pad. Hvad tok petta langan tima?
EkKi gott ad segja, petta er enn ad proast hja okkur.
Hverjir smidudu kerfid og hvernig voru starfsmenn involveradir?

Vid erum ekki med neitt sérstakt kerfi heldur notum vid excel og Micrasoft sharepoint
fyrir utanumhaldid. En vid erum med stefnumotunarferli sem er arlegt ferli par sem

gerd skorkorts er einn hluti i af ferlinu.

Erud pid med tdlulegar upplysingar um hversu mikid starfsmenn eru medvitadir um
stefnu? T.d. hvad telurdu ad morg % starfsmanna i pinu umhverfi skilji hugtakid

stefnukort.

Vid gerum vinnustadagreiningu annad hvert ar og pa er alltaf spurt um stefnuna. Erum
ad fara ad gera vinnustadagreiningu i mai en petta eru nidurstédurnar fra kdnnunninni

arid 2008. Skorum mjog hatt eins og pa sérd (af 5 mégulegum):
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1 am familar with Ossur’s objectives. I am familar with Ossur’s goals and vision. 1 understand the company values.
Means Means Means
TOTAL 4,36 TOTAL 4,38 TOTAL 4,51

Hvad med endurskodun eda eftirfylgni, er hun regluleg eda einhver regla & pvi?
Arsfjoroungslega pa fer hvert svid yfir stoduna a sinum skorkortum (sinum deildum)
og svo er farid yfir stoduna & skorkortum svidanna & framkvemdastjornarfundi

arsfjoroungslega.
Myndirdu fara 6druvisi ad i dag heldur en i byrjun?
Nei petta er bara leerdomsferli eins og allar adrar breytingar

pad kom mér svolitid & 6vart ad ég skyldi ekki fa pessi svor hérna heima heldur var

visad a pig i CA, geturdu sagt mér af hverju?

Vid erum alpjodlegt fyrirteeki med 13 starfsstodvar um allan heim og teplega 1600

starfsmenn. Eg er adstodarmadur forstjora og sit alla framkveemdastjornarfundi, sé par

medtalid um stefnumodtun og skorkort vinnuna. Er nyflutt til Bandarikjanna sem er
steersta markadssvaedid okkar og einnig er Jon forstjori Ossurar stadsettur hérna ndna.

Margrét Lara Fridriksdottir

Director of Strategic Management and CEO assistant

CEO office

Ossur Americas

10.2 Vidauki 2: Fyrirspurn til Umferdarstofu

Hvenaer tokud pid upp adferdafreedina? Var sérstok asteda fyrir pvi ad pid tokud
akvoroun um ad innleida BSC?Hverjir toku patt i innleidingunni innan/utan
fyrirteekisins og hvernig fér hin fram? Hver er c.a. timakvardi fra pvi akvoéroun er

tekin par til buid er ad smida kerfid og par til er buid ad innleida pad?
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Vid stofnun Umferdarstofu 1. oktober ari0 2002 sameinadist starfsemi
Skréningarstofunar ehf. og Umferdarrdds. Vid stofnun var skraningarstofan radandi i
nyrri stofnun. Skraningarstofan var dugleg ad mela, an pess ad melingar vaeru nyttar
til framfara. Yfirmonnum fannst pvi vanta einhvers konar yfirsyn yfir stofnunina i
heild sinni. [ stefnumotunarvinnu vid stofnun Umferdarstofu var BSC kynnt fyrir
framkveaemdastjorn sem strax fra upphafi tok vel i ferlid. I framhaldi af pvi var samid
vid IMG-Gallup sem er Capacent i dag um ad innleida stefnumotunarferlid, breytingu
september sama ar var fario med alla starfsmenn Gt Gr beenum & svokallada starfsdaga
og starfsmenn fengnir til ad taka patt i stefnumotunarvinnunni. Stefnukortio Gtbaio i
framhaldi af pvi og lauk peirri vinnu i oktober sama ar. I névember arid 2003 kaupir
Umferdarstofa svo hugbinad ad nafni QPR, sem er finnsk lausn sem heldur utan um
stefnumidad arangursmat Umferdarstofu i dag. Vinna vid skipulag, skipurit og
melikvarda hofst svo i framhaldinu. Pad var svo i mai arid 2004 sem fyrstu
meelikvardarnir voru kynntir fyrir starfsmonnum. Fra peim degi er kerfid svo i
stodugri préun hja okkur. Undirbuningsferlid og stefnumotunarvinnan tok okkur pvi

um 17 manudi, sem hefur skilad sér.

Afhverju BSC frekar en annad?

Stefnumidad arangursmat er frabeert stjornunar, samskipta og melingarkerfi. betta er
teeki sem Utfeerir stefnu og greinir reksturinn. Tryggir yfirsyn, samhafingu og geedi
allrar akvardanatoku. Einnig audveldar stefnumidad arangursmat stefnumétun og

tengingu vid daglega starfsemi.
Hverjir smidudu kerfid og hvernig voru starfsmenn involveradir?

Umferdarstofa notar kerfi sem heitir QPR og er finnsk lausn. Kerfid heldur utan um
allar viddir og melikvarda stofnunarinnar. Vid hvern malikvarda er svo haegt ad

hengja & gogn eins og excel skjol par sem gildi eru reiknud Gt.

Annad kerfi erum vid svo med sem heitir Aldin en pad er kerfi sem vid tokum upp

ario 2007. Kerfid er préad og hannad af starfsménnum Umferdarstofu. Ad pvi kerfi
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hafa allir starfsmenn adgang ad, p.e. geta skodad sinn persénulega arangur. Jafn 6dum
og melikvardi er uppferdur, skilar pad sér strax i skorkort viskomandi starfsmanns og
hann getur séd ahrifin strax og skodad sina stéou. Vid erum s.s. med melikvarda

skipta nidur a einstaklinga, hopa og heildina.

Erud pid med tolulegar upplysingar um hversu mikid starfsmenn eru medvitadir um

stefnu?

Vid erum kannski ekki med tolulegar upplysingar en ar hvert erum vid med
starfsuttektir par sem starfsmenn eru spurdir spurninga, i peim spurningum er avallt
komid inn & stefnu, markmid, melikvarda, skorkort 0.s.frv. og eru starfsmenn almennt
med pessa hluti a hreinu. Skorkort Umferdarstofu er einnig mjog synilegt

starfsmOonnum.

Hvad med endurskodun eda eftirfylgni, er hin regluleg eda einhver regla & pvi?

Eftirfylgni og endurskodun fer avallt fram; Manadarlega fundar framkvaemdastjorn
pbar sem unnid er med skorkort, malikvardar & raudu skodadir. Arsfjordungslega er
fundur med starfsméonnum um fyrirfram akvedna melikvarda par sem starfsmenn
koma med tilldgur ad pvi hvernig megi bata. Arlega er stefnukort Umferdarstofu
endurskodad og malikvardar endurmetnir. Vinnuhopur er svo starfandi sem hittist 1x-
2x & ari fer yfir BSC og sendir skyrslu 4 framkveemdastjora mannauds- 0g geedasvios

sem sér um BSC.

Myndirdu fara 6druvisi ad i dag heldur en i byrjun?

Nei, ég myndi fara svipad ad. BSC hefur skilad mjog gdédum arangri hja
Umferdarstofu. Med stefnumétuninni pa tryggir pad sameiginlegan skilning a pvi
hvert stofnunin etli sér. Stefnukort hjalpar almennum starfsménnum ad skilja stefnuna
0g par med ad medtaka hana. Allir eru ad taka patt i pessu. Einnig parf sannfeaeringin
ad vera til stadar. EkKi er haegt ad fullyrda ad arangurinn sem Umferdarstofa hefur nad

sé stefnumidudu arangursmati ad pakka, hins vegar er pad stefnumidudu arangursmati
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ad pakka ad vid getum synt fram & hann og haldid utan um hann med skipulégdum

heetti.

Hafa komid upp einhver vandamal?

Stefnumidad &arangursmat hefur Aavallt gengid vel hjd Umferdarstofu. Enginn

storveegileg vandamal hafa komid upp.

Hafio piod apreifanlegar upplysingar um hvort/hvernig starfsemin hafi batnad eftir ad
pid tokud upp BSC?

Ef tekid er skraningardeildin sem deemi sem sér um almenna pjonustu stofnunarinnar.
Pjonustuverid okkar nuna var tekid upp i framhaldi af pvi ad bidtimar voru miklir arid
2005. A 6llum malikvérdun er haegt ad skoda arangur aftur til arsins 2003 og pvi hagt
ad gripa inn i strax og eitthvad gerist. Bidtimar hafa ni minnkad, villumelikvardar

hafa batnad i kjéIfar pess ad atbuid var betra verkferli i kringum pa o.s.frv.

Ol6f Fridriksdottir
Framkveaemdastjori mannauds- og gedasvios

Umferdarstofa
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