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Úrdráttur 

Með tilkomu tölvutækninnar á seinni hluta 20. aldarinnar þurftu stjórnendur fyrirtækja 

að endurskoða vinnubrögð sín og hugsunarhátt.  Upplýsingar um reksturinn voru nú 

mun aðgengilegri en áður og því þurftu þeir að velta því fyrir sér hvaða upplýsingar þeir 

þyrftu og hvað þeir ætluðu að gera við þær.  Í stað þess að treysta eingöngu á 

hefðbundið fjárhagsbókhald til að skoða stöðu fyrirtækisins var nú hægt að skoða 

kostnaðarbókhald fyrirtækisins, bókhald sem ekki sýndi eingöngu fjárhagslegar 

niðurstöður heldur einnig ýmsa aðra mælikvarða.  Í þessu nýja umhverfi hafði opnast 

möguleiki á að greina þann kostnað sem varð til í fyrirtækinu og hafa meira eftirlit með 

honum. 

Kostnaðarstýring er nauðsynlegur hluti í rekstrinum.  Hana má framkvæma með 

ýmsum aðferðum, áætlunum, innra eftirliti og tölvugreiningum.  Ef hún er hluti af 

menningu fyrirtækisins þá eykur það skilvirkni og um leið batnar rekstrarniðurstaða.  

Stjórnendur sem skilja mikilvægi kostnaðarstýringar stuðla að kostnaðarmeðvitaðri 

menningu.   

Eftir þá einokunar- og haftastefnu sem ríkti á Íslandi langt fram á síðustu öld búa 

íslensk fyrirtæki nú við mikið samkeppnisumhverfi.  Kostnaðarstýring er því 

nauðsynlegur þáttur til að þau geti lifað af í erfiðu rekstrarumhverfi.   
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1. Inngangur 

Vel rekið fyrirtæki einkennist ekki eingöngu af háum sölutölum og góðum arði.  Það 

þekkist líka á því að þar er aðhald á öllum sviðum rekstursins, stjórnendur hafa góða 

yfirsýn og allir starfsmenn eru meðvitaðir um nauðsyn þess að fara vel með peninga.  

Þetta viðhorf er alltaf ríkjandi í fyrirtækinu og er ekki eitthvað sem gripið er til af illri 

nauðsyn þegar draga þarf saman seglin.   

Kostnaðargreining og kostnaðarstýring er undirstaða þess að hægt sé að hafa 

eitthvert eftirlit með því hvernig reksturinn þróast, það er nauðsynlegt að vita hvar 

kostnaðurinn verður til, af hverju hann verður til og reyna svo að leita einhverra leiða til 

að hafa áhrif á hann.   

Í ritgerðinni eru skoðaðir þrír þættir kostnaðarstýringar.  Sá fyrsti fjallar almennt 

um kostnaðarstýringu og hvernig hún tengist stefnumótun fyrirtækja.  Í framhaldinu er 

svo skoðað hvaða aðferðir eru notaðar við kostnaðarstýringu, hvar kostnaðurinn verður 

til, hvaða tækni stendur til boða til að greina kostnað og hvaða áhrif mismunandi 

menning innan fyrirtækja hefur á kostnaðarstýringu og kostnaðarmeðvitund.  Í þriðja 

lagi er svo litið til íslenskra fyrirtækja.  Rekstrarumhverfi þeirra á síðustu öld er skoðað 

og reynt að greina að einhverju leyti á hvaða grunni þau stóðu þegar Ísland gekk í EES 

og samkeppnisumhverfi þeirra breyttist.  Síðan eru horft til síðustu ára og að lokum er 

skoðuð staðan í dag, hvort almennt sé virkt kostnaðareftirlit og kostnaðarstýring, þ.e. 

hvort gerðar séu áætlanir, hvort notaðar séu aðferðir eins og uppáskriftir, samþykktir og 

beiðnabækur og hvort einhver viðbótar tölvukerfi séu notuð til að greina kostnað. 
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2.  Kostnaðarstýring 

Með tilkomu tölvunnar á síðasta hluta tuttugustu aldar gjörbreyttust allar aðstæður til að 

afla upplýsinga, vinna með þær og greina niðurstöður.  Stjórnendur fyrirtækja fengu 

þarna upp í hendurnar tæki sem opnuðu nýja möguleika á að fylgjast með starfseminni, 

allt frá því að hráefni og aðföng voru pöntuð frá birgjum þangað til viðskiptavinurinn 

var kominn með fullunna afurð í hendurnar.  Þessi nýi veruleiki gerði þá kröfu til 

stjórnenda að þeir færu að hugsa og vinna á annan hátt en áður.  Peter F. Drucker segir í 

grein sinni Be Data Literate – Know What to Know frá árinu 1992, „Fáir stjórnendur 

vita ennþá hvernig á að spyrja:  Hvaða upplýsingar þarf ég að fá til að geta unnið mitt 

starf?  Hvenær þarfnast ég þeirra?  Í hvaða formi þurfa þær að vera?  Enn færri spyrja: 

Hvaða nýju verkefni get ég tekist á við nú þegar ég hef allar þessar upplýsingar?  Hvaða 

gömlu verkefni ætti ég að hætta við?  Hvaða verkefni ætti ég að gera öðruvísi?  Um það 

bil enginn spyr: Hvaða upplýsingar þarf ég að gefa?  Hverjum? Hvenær? Í hvaða 

formi?“ (Drucker, 2004) 

Tæp þrjátíu ár eru liðin síðan þessi grein var skrifuð.  Á þeim tíma hefur  

upplýsingatækni aukist mikið og í dag eru öll fyrirtæki með tölvubókhaldskerfi sem úr 

má fá alls kyns skýrslur og niðurstöður sem hægt er að nota við töku ákvarðana.  Ýmis 

önnur tölvukerfi sem sérstaklega vinna með upplýsingar, utanaðkomandi 

ráðgjafaþjónusta og áætlanagerð eru einnig orðin sjálfsögð vinnubrögð í rekstri 

fyrirtækja.  Það eru því mun fleiri stjórnendur sem geta svarað spurningum Druckers í 

dag en fyrir þrjátíu árum og eitt af svörum þeirra hefur verið kostnaðarstýring, þ.e. sá 

möguleiki að nota allar þessar upplýsingar til að þekkja og stýra þeim kostnaði sem 

verður til í fyrirtækinu og nota þá þekkingu til að móta og styðja við stefnu 

fyrirtækisins.   

Langflest fyrirtæki eru rekin í hagnaðarskyni, eigendur leggja fyrirtækinu til 

fjármagn en vilja í staðinn fá arð af því fjármagni.  Fyrirtæki fá tekjur vegna sölu á 

vörum og/eða þjónustu en þurfa í staðinn að greiða alls kyns kostnað sem dregur úr 

hagnaði þeirra af sölunni.  Það hlýtur því að vera markmið allra fyrirtækja sem vilja 

skila hagnaði að hafa þennan kostnað sem minnstan og hagnað sem mestan.  Þegar 

reikningsskilum er lokið líta eigendur, lánardrottnar, birgjar og aðrir hagsmunaaðilar á 

ársreikninginn, skoða þar m.a. rekstrarreikninginn sem sýnir þeim hvort tap eða 
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hagnaður hefur verið á fyrirtækinu.  Rekstarreikningurinn er hins vegar afar einfölduð 

mynd af því hvernig þessum árangri er náð, tekjur eru sýndar í einni til þremur línum, 

og rekstrargjöldum er þjappað saman í þrjár til sjö línur. Í skýringum eru svo stundum 

tölulegar upplýsingar um hvað liggur á bak við þessar tölur, s.s. skipting tekna eftir 

vörum og þjónustu, skipting launatengds liðs og fjöldi starfsmanna (Nýherji, 2010). 

Sum fyrirtæki skila jafnframt nokkuð ýtarlegri skýrslu stjórnenda um starfsemi liðins 

árs og um framtíðarsýn þar sem árangur er meðal annars þakkaður hagræðingu og 

kostnaðarstýringu (Marel Food Systems, 2010).   

Þessar yfirlýsingar segja þó ekkert til um það hvort raunveruleg kostnaðarstýring 

á sér stað innan fyrirtækisins og hverju hún er að skila. Hvort um er að ræða 

langtímaaðgerðir eða skammtímasjónarmið, hvernig áhersla á tekjuaukningu annars 

vegar og kostnaðareftirlit hins vegar fléttast saman,  hvort kostnaðarvitund er hluti af 

menningu fyrirtækisins eða hvort kostnaðarstýring er fyrst og fremst aðgerðir sem 

byggjast á ákvörðunum stjórnenda.  

Færsla bókhalds hefur tvíþættan tilgang.  Annars vegar er um hefðbundið 

fjárhagsbókhald að ræða, allar fjárhagslegar stærðir eru skráðar eftir viðurkenndum 

lögum og stöðlum í þeim tilgangi að hagsmunaaðilar geti tekið ígrundaðar ákvarðanir, 

sem þeir byggja meðal annars á þessum stærðum.  Þessi tegund bókhalds þarf ekki 

endilega að skila stjórnendum þeirri kostnaðarsýn sem þeir þurfa á að halda til að geta 

tekið upplýstar ákvarðanir um aðgerðir (Clinton, 2007).  

Kostnaðarbókhald er hins vegar annars konar. Það er ekki opinbert bókhald 

fyrirtækisins og kemur aldrei fyrir sjónir utanaðkomandi aðila.  Það byggist á því að 

skrá allar þær upplýsingar sem fyrirtækið hefur um virðiskeðjuna, ekki eingöngu 

fjárhagslegar upplýsingar heldur einnig þær sem ekki eru fjárhagslegar svo sem ýmsa 

mælikvarða á frammistöðu birgja, t.d. hvað varðar gæði og afhendingarhraða (Anderson 

& Dekker, 2009b).  Það er þetta bókhald sem er grunnurinn að því að hægt sé að 

viðhafa kostnaðarstýringu innan fyrirtækja.    
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2.1  Stefnumiðuð kostnaðarstýring 

Kostnaðarstýring er fyrirtækjum mikilvæg því hún er meira en að mæla og skila skýrslu 

um kostnað sem nú þegar hefur verið lagt út í.  Kostnaðarstýring horfir á framtíðaráhrif 

núverandi aðgerða eða þeirra tillagna sem til umfjöllunar eru (Hilton, Maher, & Selto, 

2008).   

Hugmyndir um kostnaðarstýringu eru ekki nýjar af nálinni.  Oft hefur 

kostnaðarstýring einna helst tengst lausn á einstökum vandamálum eða hvernig setja 

skal upp mælikvarða á árangur á einstökum sviðum en með tímanum hefur áherslan 

farið meira og meira í þá átt að líta á kostnaðarstýringu sem mikilvægan þátt í 

stefnumótun fyrirtækisins (Blocher, 2009).  Í stefnumiðaðri kostnaðarstýringu eru 

auðlindir og kostnaðarsamsetning fyrirtækisins aðlöguð langtímastefnu þess í gegnum 

skammtímaaðgerðir (Anderson & Dekker, 2009a).  Þar sem fyrirtæki eru mismunandi 

og uppbygging þeirra og áherslur einnig eru áherslur kostnaðarstýringar að sjálfsögðu 

mismunandi milli fyrirtækja og því ekki til einhver ein ákveðin uppskrift að henni. 

Þeim mun meiri þekkingu sem stjórnendur hafa á núverandi kostnaði 

fyrirtækisins, kostnaðarvökunum og þeim möguleikum sem standa til boða ef breytingar 

verða í innra eða ytra umhverfi fyrirtækisins, á þeim mun sterkari stoðum geta þeir 

byggt ákvarðanir varðandi framtíðarstefnu fyrirtækisins og þeim mun sterkari verður 

samkeppnisstaða fyrirtækisins. Samkvæmt kenningu Michaels Porter byggist 

samkeppnisstaða fyrirtækja fyrst og fremst á því hvort þau eru kostnaðarleiðtogar, þ.e. 

hvort þau geta framleitt við lægri kostnaði en aðrir, eða hvort þau sérhæfa sig og byggja 

samkeppnisstöðu sína upp á einhverri sérstöðu sem aðrir hafa ekki (Porter, 1980).  

Hvora leiðina sem fyrirtækið fer er markmiðið samt hið sama, að skila eigendum sínum 

sem mestum hagnaði.  Hvernig til tekst og hve sterk staða fyrirtækisins er á 

markaðinum er hins vegar algjörlega undir því komið hvernig fyrirtækið nær að nýta 

virðiskeðju sína miðað við samkeppnisaðilana, hversu mikils virði aðgerðir og 

verkþættir þess eru (Shank & Govindarajan, 2004). 

Þau fyrirtæki sem hafa stefnumiðaða kostnaðarstýringu að leiðarljósi eiga því að 

eiga meiri möguleika á að lifa af þegar harðnar á dalnum.  Nauðsynlegt er að vera með 

virka áætlunargerð, hafa gott eftirlit og grípa til ráðstafana um leið og í ljós kemur að 

niðurstöður rekstrar eru aðrar en áætlanir gerðu ráð fyrir. 
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3.  Framkvæmd kostnaðarstýringar 

Áður en hægt er að taka upp stefnumiðaða kostnaðarstýringu verður að móta 

fyrirtækinu stefnu því kostnaðarstýring hefur það hlutverk að aðstoða stjórnendur við að 

ná þeim markmiðum sem sett eru í stefnunni.   

Í stefnumótun fyrirtækisins verður að horfa til þess hlutverks sem fyrirtækið vill 

sinna og þeirrar framtíðarsýnar sem stjórnendur hafa.  Kjarnahæfni fyrirtækisins þarf að 

skilgreina og er þá mikilvægt að stjórnendur þekki virðiskeðjuna og geri sér grein fyrir 

hvernig best er að nýta mismunandi þætti hennar til að ná sem bestum árangri.  Það þarf 

að setja fyrirtækinu markmið, bæði fjárhagsleg og stefnumótandi og verða þau að 

byggjast á kjarnahæfni og framtíðarsýn.  Þegar búið er að skilgreina öll markmið er 

hægt að móta stefnu.  Í henni þarf m.a. að  skilgreina á einhvern hátt hvort fyrirtækið 

ætlar að vera kostnaðarleiðtogi eða hvort staðsetning þess á markaðinum byggist á 

einhverri sérhæfingu.  Þegar stefnan er tilbúin þarf að greina hvort starfsemi 

fyrirtækisins sé í takti við hana, þar á meðal hvernig farið er með kostnað, eða hvort 

breyta þurfi verkferlum.    

Það er ekki æskilegt að það séu eingöngu stjórnendur sem koma að stefnumótun 

fyrirtækisins.  Almennir starfsmenn hafa gífurlega þekkingu á starfseminni, 

markaðinum, viðskiptavinunum og í raun flestum þeim þáttum sem tengjast fyrirtækinu.  

Framlag þeirra til stefnumótunar er því afar mikilvægt og innleiðing stefnunnar verður 

mun auðveldari þegar starfsmenn upplifa sig sem þátttakendur frekar en þiggjendur.   

 

3.1  Hvar verður kostnaðurinn til? 

Virðiskeðjan skiptir fyrirtækinu upp í stefnumikilvæga verkþætti til að hægt sé að skilja 

hvernig kostnaður hagar sér og hvar núverandi og framtíðar möguleikar á sérhæfingu 

eru. Fyrirtækið öðlast samkeppnisyfirburði þegar það framkvæmir þessa 

stefnumikilvægu verkþætti ódýrar eða betur en samkeppnisaðilarnir (Porter, 1985). 

Stjórnendur sem aðhyllast stefnumiðaða kostnaðarstýringu verða að þekkja alla þætti 

virðiskeðjunnar og vita hvar og hvernig kostnaður myndast í henni.  Það er samt ekki 

nægilegt að þeir þekki hvað er að gerast innan þeirra eigin fyrirtækis heldur verða þeir 

líka að þekkja hvernig kostnaðaruppbygging annarra fyrirtækja er, þeirra sem fyrirtækið 
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skiptir við,  því á þeirri þekkingu byggjast t.d. ákvarðanir um úthýsingu, hvort það er 

hagkvæmara og kostnaðarminna að kaupa framleiðsluna af öðrum, vera í samstarfi við 

aðila eða að framleiða allt innan húss (Cutler, 2010).  Stjórnendur verða líka að hafa í 

huga að það eru ekki bara áþreifanlegu hlutirnir sem hægt er að koma í verð, sú þekking 

sem verður til þegar hluturinn er framleiddur innanhúss verður líka að vera metin til 

tekna (Blocher, 2009). 

Kostnaður getur orðið til þegar við skilgreinum ekki þau störf sem eru í 

fyrirtækinu og gerum ekki verklýsingar.  Illa skipulögð störf og starfsferlar gera að 

verkum að starfsfólk sem ráðið er til að sinna ákveðnu starfi sem byggir á lélegri 

verklýsingu, eyðir miklum hluta tíma síns í að bregðast við alls konar ófyrirsjáanlegum 

breytingum á því sem það raunverulega er ráðið til að gera.  Með tímanum verða þessar 

breytingar „eðlilegur“ hluti starfsins og starfsmaðurinn er í raun alls ekki að sinna því 

sem hann var ráðinn til.  Svona vinnubrögð eru fyrirtækjum dýr og þegar þau eru orðin 

„normið“ er enginn sem tekur eftir þessu lengur (Plowman, 2010). 

Það er mikilvægt að rugla ekki saman kostnaðarstýringu annars vegar og kerfi 

sem útdeilir kostnaði hins vegar.  Útdeiling kostnaðar getur verið afar vel unnin og 

kostnaðarvakarnir rétt greindir þannig að útreikningar á arðsemi framleiðslunnar eru út 

af fyrir sig réttir.  Þegar búið er að koma upp útdeilingarkerfinu má samt ekki gleyma að 

horfa til kostnaðarins sjálfs og skoða hvort hann sé allur nauðsynlegur, hvort hægt sé að 

gera betur, hagræða, finna hagstæðari birgja o.þ.h.  Í þessari greiningu liggur hin 

raunverulega arðsemi.  

 

3.2  Áætlanir 

Öll fyrirtæki sem hafa markmið í rekstri sínum verða að gera áætlanir.  Fyrirtæki gera 

söluáætlanir og fylgjast svo vel með hvort þær áætlanir standist og gera ráðstafanir ef 

svo er ekki.  Það er hins vegar ekki nóg að gera eingöngu áætlanir um sölu og 

tekjumyndun, það þarf einnig að gera kostnaðaráætlanir meðal annars til að hægt sé að 

greina hvort aðgerðir til tekjuaukningar séu arðbærar. Kostnaðaráætlanir gera þá kröfu 

til stjórnenda að þeir horfi til framtíðar, geri hvað þeir geti til að sjá hvaða leiðir er 

hagkvæmast að fara til að fyrirtækið nái markmiðum sínum.  Með kerfisbundinni 

áætlanagerð byggist líka smám saman upp mikil þekking á kostnaðarvökum og áhrifum 



11 

af þeim innan fyrirtækisins og stjórnendur sem hafa mikla reynslu af áætlanagerð verða 

fljótir að meta afleiðingar óvæntra atburða. Starfi stjórnandans er samt ekki lokið þegar 

hann lýkur við áætlunargerðina.  Þessi áætlun þarf stöðugt að vera uppi við og stöðugt 

þarf að bera raunverulegan árangur saman við áætlun og ef einhver mismunur er þar á 

milli þarf að greina af hverju hann stafar, hvort ástæðan sé sú að rangt hafi verið áætlað 

í upphafi eða hvort kostnaðarliðurinn sé að haga sér öðruvísi en áætlað var.   

Það eru ekki einungis fjárhagslegar upplýsingar sem hægt er að nota sem viðmið. 

Skoðanir viðskiptavina, gæðastaðlar og fleira er ekki síður mikilvægt svo hægt sé að 

bera saman þann árangur sem fyrirtækið sýnir við þann árangur sem óskað er eftir.  

 

3.3  Innra eftirlit 

Kostnaðaráætlanir þurfa að vera kynntar fyrir starfsfólki því þær segja því að vissu leyti 

til um til hvers er ætlast af þeim (Horngren, Sundem, & Stratton, 2005).  Starfsfólkið 

þarf að vera hluti af áætlanagerðinni, það hefur oft meiri og annarskonar vitneskju um 

markaðinn en stjórnendurnir og sér hlutina frá öðrum sjónarhornum.  Það þarf svo að 

upplýsa það reglulega um hvernig gengur að halda þessar áætlanir, hvar er verið að gera 

vel og hvar þarf að bæta hlutina.  Mikilvægt er að veita bæði stjórnendum og starfsfólki 

aðhald og reyna að gera kostnaðarvitund og eftirlit að eðlilegum þætti starfseminnar.  

Þetta má t.d. gera með því að vera með beiðnakerfi fyrir úttektir, sem krefst þess þá að 

sá starfsmaður sem tekur út hlutinn fái samþykki síns yfirmanns fyrir úttektinni.  Ef allir 

reikningar sem koma inn í fyrirtækið fara í gegnum uppáskriftar- og samþykktarferli þá 

eykur það eftirlit með kostnaði, samþykktaraðilinn hefur meiri yfirsýn yfir þann kostnað 

sem í gegnum hans deild fer og þetta kemur í veg fyrir að rangir reikningar séu greiddir.  

 

3.4  Tækni 

Á síðustu árum og áratugum hefur komið fram ýmis tækni sem auðveldar stjórnendum 

að skoða og greina þann kostnað sem fellur til í fyrirtækinu.  Þetta eru annars vegar  

tölvukerfi sem vinna til hliðar við hefðbundin bókhaldskerfi og hins vegar kerfi sem 
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sérstaklega eru hönnuð til að sækja og greina upplýsingar úr bókhaldskerfum.  Úr 

fyrrnefnda flokknum má t.d. nefna innkaupa- og birgðastýringakerfi.  

Annað kerfi sem vinnur til hliðar við hefðbundin bókhaldskerfi er svokallað EDI 

kerfi (Electronic Data Interchange) en þetta er kerfi sem heldur utan um rafrænan 

gagnaflutning.  Þetta er meðal annars notað til að senda gögn milli tollyfirvalda og 

fyrirtækja þegar vara er tollafgreidd (Tollstjóri, 2010).  Með rafrænni afgreiðslu 

tollskjala ganga öll samskipti hraðar fyrir sig, varan kemst fyrr í sölu hjá innflytjanda og 

við þetta sparast bæði tími og peningar.    

Til viðbótar þessari tækni eru til ýmis greiningartól sem vinna upplýsingar beint 

úr bókhaldskerfum t.d. OLAP-teningar (Online Analytical Processing) sem sækja og 

greina upplýsingar eftir öðrum víddum en er í hefðbundinni skýrslugjöf bókhaldskerfa 

og veita þannig nýja innsýn í reksturinn (Jón B. Georgsson, 2003).  

Kerfin gera samt ekkert ein og sér.  Samkvæmt könnun sem IMA
1
 og 

endurskoðendafyrirtækið Ernst & Young gerðu árið 2003 kom í ljós að 98% þeirra sem 

nota fjárhagsupplýsingar sem grundvöll fyrir sínum ákvörðunum telja að upplýsingarnar 

séu mjög brenglaðar og kvarta yfir því að kostnaðargagnsæi sé ekki nægilegt (Clinton, 

2007).  Það er því alltaf mannsins að nota þau kerfi sem til eru og nýta sér 

upplýsingarnar og tæknina.  

 

3.5  Útskipting framleiðslukostnaðar 

Það er öllum fyrirtækjum nauðsynlegt að góð þekking sé til staðar á því hvaða 

kostnaður býr að baki hverri framleiðsluvöru eða þjónustu.  Á þeirri þekkingu byggjast 

þær rekstrarákvarðanir sem teknar eru og varða áframhaldandi framleiðslu vörunnar eða 

þjónustunnar.  Sá kostnaður sem verður til er ýmist beinn eða óbeinn.  Beinan kostnað 

má auðveldlega rekja til einhverrar ákveðinnar vöru eða þjónustu og hann er því hluti af 

kostnaði við hana en hefur ekki tengsl við aðrar vörur. Sé kostnaðurinn óbeinn eru þessi 

tengsl hins vegar ekki svona augljós, kostnaðurinn tengist mörgum tegundum vöru eða 

þjónustu og því þarf að finna einhverja leið til að skipta honum út á milli þeirra.  

Hefðbundin útskipting kostnaðar byggist á því að allur óbeinn kostnaður er settur í pott 

                                                 
1
 Institute of Management Accountants eru samtök rekstrarbókhaldara í Bandaríkjunum 
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og síðan er fundinn kostnaðarvaki, t.d. fjöldi beinna vinnustunda, og þessi 

kostnaðarvaki er svo notaður til að skipta út óbeina kostnaðinum á 

framleiðslutegundirnar.  Í þeim tilfellum sem óbeinn kostnaður er lítill hluti af 

heildarkostnaði er hefðbundið kostnaðarskipulag nægilegt, en um leið og hann er orðinn 

stærri getur myndin farið að skekkjast því hlutfall kostnaðarvakans í framleiðslunni þarf 

ekki að vera það sama og raunverulegt hlutfall óbeins kostnaðar í hverri 

framleiðslutegund.  

Á síðustu tveimur til þremur áratugum hefur verið að þróast annað 

kostnaðarskipulag, svokallað ABC (Activity Based Costing) kostnaðarskipulag. ABC 

kostnaðarskipulag byggist á því að fyrst er óbeinum kostnaði úthlutað á verkþátt 

(activity) og síðan á vöru eða þjónustu eftir því hversu mikið hún notar hvern verkþátt.  

Hönnun ABC kostnaðarskipulags byggist á 4 þáttum (Horngren, et al., 2005): 

 

1. Greining á lykilþáttum ABC kostnaðarskipulags.   

Þessir þættir eru kostnaðarberar, aðal verkþættir, aðföng og viðeigandi 

kostnaðarvakar.   Þessir þættir, ásamt tilgangi með nýju skipulagi, mynda 

umfang skipulagsins. 

2. Ákveða tengslin á milli kostnaðarbera, verkþátta og aðfanga.   

Þetta er mikilvægur liður í hönnuninni.  Greina þarf hvernig aðföng eru notuð í 

mismunandi verkþætti, t.d. hvernig yfirmenn skipta tíma sínum milli 

mismunandi verka.  Í þessari greiningu kemur oft í ljós að hægt er að rekja 

ákveðna kostnaðarliði beint til ákveðinna framleiðsluþátta og þannig minnkar 

óbeini kostnaðurinn sem skipta þarf út og kostnaðarúthlutunin sjálf verður 

nákvæmari.  Gott er að setja þessar upplýsingar upp í ferilkort og þá er hægt að 

sjá þessi tengsl myndrænt. 

3. Safna viðeigandi gögnum um kostnað, kostnaðarvaka, og aðfangakostnað. 

Stjórnendur geta síðan sett þessar upplýsingar inn í ferilkortið og þannig metið 

kostnað við rekstrar- og stefnumótandi ákvarðanir sem þarf að taka. 

4. Útreikningur og túlkun á ABC upplýsingunum. 

Nú er hægt að reikna út þann kostnað sem hver framleiðslutegund ber 

samkvæmt ABC kostnaðarskipulaginu og hægt að meta hvort einhverjar 

tegundir hafa haft van- eða ofbyrði kostnaðar. 
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ABC kostnaðarskipulagi er ekki ætlað að vera notað til að meta birgðaverðmæti 

heldur er þetta hjálpartæki stjórnenda til að meta framlegð hverrar framleiðsluvöru og í 

framhaldi af því mati geta þeir tekið rökstuddar ákvarðarnir, t.d. um hvort halda á áfram 

framleiðslu ákveðinnar vöru, og þannig styður þetta skipulag við stefnu fyrirtækisins. 

 ABM stjórnunaraðferð (Activity Based Management) er aðferð sem notar ABC 

kostnaðarskipulag til að stýra framleiðslunni.  Í víðasta skilningi er ABM notuð til að 

auka það virði sem viðskiptavinurinn fær og til að auka hagnað fyrirtækisins með því að 

greina þau tækifæri sem gefast til að bæta stefnu þess og rekstur (Horngren, et al., 

2005). 

W. L. Ferrara fjallar um þróun kostnaðarútreikninga og tengsl kostnaðar við 

söluverð í grein sinni: Cost/Management Accounting:  The Twenty-first Century 

Paradigm.  Niðurstöður hans eru þær að á tuttugustuogfyrstu öldinni muni samkeppni á 

markaði vera helsti þáttur í verðmyndun.  Það verð sem markaðurinn setur ákveður því 

um leið þann kostnað sem varan eða þjónustan getur borið og leggur því þær kröfur á 

herðar stjórnenda að halda sig innan þeirra marka og leita stöðugt leiða til að bæta 

kostnaðarstýringuna til að draga úr kostnaði og vera vakandi fyrir því að sá möguleiki er 

fyrir hendi að það þurfi að gera breytingar inni í fyrirtækinu til að ná þessum 

markmiðum (Ferrara, 2004).  Í takti við þessar skoðanir eru þær hugmyndir ABM að 

hægt sé að greina milli virðisskapandi kostnaðar og kostnaðar sem ekki skapar virði 

(Horngren, et al., 2005).  Þeim kostnaði sem ekki skapar virði fyrir fyrirtækið á svo að 

reyna að draga úr eins mikið og hægt er með því að minnka umfang og hagræða.  

 

3.6  Kostnaðar-ábatagreining kostnaðarskipulags 

„Og þrátt fyrir að starfsemin sé mismunandi milli fyrirtækja er einn grundvallar 

sannleikur alltaf gildur; hver vara, hver starfsemi og hver verkþáttur innan 

fyrirtækisins ætti að vera dregin fyrir dóm á tveggja til þriggja ára fresti.  Á hvern 

þeirra ætti að líta á sama hátt og við lítum til þess hvort við ætlum að taka upp 

nýja vöru, nýja starfsemi eða verkþátt.“(Drucker, 1963)  

 

Þrátt fyrir að óumdeilt sé að flókið kostnaðarskipulag skili stjórnendum mun betri 

upplýsingum en hefðbundið skipulag verður að líta til þess við hvaða verði þessar 
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upplýsingar eru keyptar og hvort ábatinn sé nægur til að réttlæta þann kostnað.  

Áherslur stjórnenda í þessum málum verða að vera í takti við stærð þess fyrirtækis sem 

þeir eru að stjórna og fjölda þeirra tegunda sem verið er að framleiða og öll fyrirtæki 

geta með litlum tilkostnaði beitt ákveðnu aðhaldi t.d. með samþykktakerfi, beiðnakerfi 

og þess háttar.  Meðan fyrirtæki eru smá og einföld er eðlilegt að notað sé hefðbundið 

kostnaðarskipulag en þegar þau stækka geta komið upp spurningar um hvort það sé 

nægilega gott.  Það er hins vegar erfið og mikil ákvörðun hvort taka eigi upp flóknara 

kerfi til að greina kostnað.  Þrátt fyrir að orð Peters Druckers hér á undan séu 

skynsamleg er þetta afar dýrt og tímafrekt ferli.  Það eru þó ákveðin atriði sem á 

einfaldan hátt gefa til kynna að útdeiling kostnaðar á vörutegundir sé ekki rétt (Cooper, 

2004).  T.d. ef vörur sem eru flóknar í framleiðslu skila hagnaði þrátt fyrir að vera ekki 

verðlagðar í topp.  Það er kostnaðarsamt að framleiða flókna vöru og því þarf að selja 

hana við hærra verði til að hún skili hagnaði.  Það eru því augljós skilaboð um að 

eitthvað sé að þegar svona vara skilar hagnaði þrátt fyrir tiltölulega lágt söluverð.  

Stjórnendur geta einnig litið til þess hversu auðveldlega þeir geta útskýrt 

hagnaðarhlutföll (profit margin) fyrirtækisins. Ef stjórnendur telja sig hafa þekkingu á 

markaði vörunnar og kostnaðarskipulag fyrirtækisins er að virka eiga þeir auðveldlega 

að geta útskýrt hvernig hagnaður myndast af mismunandi vöruflokkum.  Ef þeir geta 

það ekki er líklega eitthvað að í kostnaðarskipulaginu. Það er einnig gott að líta til 

samkeppnisaðila og skoða hvort þeir eru að verðleggja sínar vörur á annan hátt en gert 

er í fyrirtækinu.  Mikill munur á verði getur verið vísbending um að þeirra 

kostnaðargreining sé áreiðanlegri en sú sem fyrirtækið notar.  

Þrátt fyrir að það sé tiltölulega auðvelt að sýna fram á að kostnaðarskipulag sé að 

skila röngum framleiðslukostnaði þá er mjög erfitt að sanna að fyrirtækið sé að skaðast 

vegna þess (Cooper, 2004).  Það er því mikilvægt að vera viss um að þessi einkenni 

rangrar kostnaðargreiningar séu til staðar áður en farið er í að skoða nánar hvort 

bregðast eigi við og taka upp ABC kostnaðargreiningu.  Það er hins vegar tilgangslaust 

að taka upp ABC greiningu ef ekki er búið að skilgreina til hvers á að nota þær 

upplýsingar sem hún gefur. Upptaka ABC kostnaðarskipulags er flókið og 

yfirgripsmikið ferli sem er dýrt og tekur langan tíma svo að sjálfsögðu vilja stjórnendur 

vera vissir um kosti kerfisins áður en þeir taka það upp (Estrin, Kantor, & Albers, 

2004). 
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3.7  Kostnaðarvitund og kostnaðarmenning innan fyrirtækja 

Það getur haft úrslitaáhrif á það hvort fyrirtæki nær markmiðum sínum hvort 

kostnaðarvitund er samofin menningu fyrirtækisins eða hvort fyrirtækið sveiflast 

stefnulaust í takt við sitt ytra umhverfi.  Fyrirtæki sem einbeitir sér eingöngu að 

tekjuaukningu þegar vel árar og lætur ógert að hafa eftirlit með skilvirkni og 

kostnaðarhækkunum er tilneytt til að grípa til harkalegra niðurskurðaraðgerða þegar illa 

árar.  Það stendur mun ver að vígi en fyrirtæki sem hefur stefnumiðaða 

kostnaðarstýringu að markmiði, hvað varðar fjárhag, mannauð og samkeppnisstöðu.  

Þegar fyrirtæki hafa stefnumiðaða kostnaðarstýringu að markmiði þá er 

kostnaðarstýring lifandi ferli óháð almennu efnahagsástandi.  Það er aldrei slakað á því 

að viðhalda kostnaðarvitund stjórnenda og starfsmanna og því verða sveiflurnar ekki 

jafn stórar og fyrirtækin eru betur undir það búin að takast á við erfiða tíma. Þegar 

nauðsynlegt er að draga saman er því stýrt á sama hátt og fyrirtækin stýra almennri 

kostnaðarstjórnun.  Í stað þess að grípa til skammtímaaðgerða sem felast í uppsögnum 

og niðurskurði til að bregðast við stöðu fyrirtækisins á ákveðnum tímapunkti þá tengja 

þau niðurskurðaraðgerðirnar við langtímastefnumótun fyrirtækisins.  Áhersla er lögð á 

að aðlaga fyrirtækið og menningu þess þessum breytingum, innleiða þær á þann hátt að 

kostnaðarmeðvitund verði ósjálfrátt undirstaða í öllum ákvörðunum stjórnenda og verði 

hluti af menningu fyrirtækisins (Varricchio & Bishop, 2010).  Sveigjanleiki 

fyrirtækisins og hæfileiki þess til að takast á við breyttar aðstæður byggist líka á því að 

starfsmenn þess séu því tryggir, þeir séu meðvitaðir um stefnu þess og að þeir séu 

viljugir til að koma á framfæri því sem þeir telja að hægt sé að bæta.  Stjórnendur stuðla 

að kostnaðarmeðvitaðri menningu með því að: 

1. Ganga á undan með góðu fordæmi 

2. Ráða besta fólkið – það sem skilar mestu virði við minnstum kostnaði 

3. Veita starfsfólkinu ákveðið vald með því að taka þátt í ákvörðunum 

4. Auka menntun, þjálfun og endurmenntun til að auka hæfni, helgun og nýsköpun 

5. Hvetja starfsmenn til að breyta viðmiðum sínum og eyða hömlum 

6. Hafa samskipti lárétt frekar en lóðrétt og draga úr skrifræði, fá alla til að einbeita 

sér að sömu viðmiðum til að ná árangri, draga úr reglum og stöðluðum 

vinnubrögðum og koma á kerfi sem veitir endurgjöf 

7. Tengja hvatakerfi við kostnaðarsamdrátt 

8. Vera með stöðugar upplýsingar til starfsmanna um kostnað samkeppnisaðila, 

eigin frammistöðu og frammistöðu annarra (Shields & Young, 2004).  
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4.  Rekstrarumhverfi íslenskra fyrirtækja á tuttugustu öldinni 

Stærstan hluta tuttugustu aldarinnar bjuggu íslensk fyrirtæki við haftabúskap og 

verðlagsstýringu.  Að auki var gengi íslensku krónunnar handstýrt, ýmist með 

gengisfellingum eða fjölgengiskerfi.  Fram undir 1960 voru innflutningshömlur á öllum 

sviðum en með efnahagsaðgerðum viðreisnarstjórnarinnar voru þær aflagðar í áföngum.  

Innflutningshömlur og stöðug afskipti ríkisins af allri framleiðslu og verslun gerðu að 

verkum að samkeppnishvatar voru engir og þekking á rekstri fyrirtækja á frjálsum 

markaði var lítil.  Þrátt fyrir að innflutningur væri nú orðinn frjálsari var enn í gildi 

verðlagseftirlit og árið 1966 voru samþykkt verðstöðvunarlög og samkvæmt þeim þurfti 

leyfi ríkisstjórnar til að hækka vöruverð.  Verðlagsnefnd reiknaði út álagningarprósentu 

kaupmanna og var henni breytt í samræmi við hækkun launakostnaðar, hækkun 

vísitöluuppbóta og jafnvel var henni breytt til að mæta lækkun tolla eins og raunin varð 

árið 1970 þegar Íslendingar urðu aðilar að EFTA.  Afleiðingin var m.a. að þar sem 

innflytjendur fengu hærri tekjur af því að flytja inn dýrari vörur höfðu þeir engan hag af 

því að ná innkaupsverði niður í ríkum mæli (Hugrún Ösp Reynisdóttir, 2009).  Þrátt 

fyrir tilraunir til nýrrar lagasetningar sem slakaði á verðlagseftirlitinu voru þessi lög í 

gildi óbreytt fram til 1978.  

Á áttunda áratugnum var smám saman slakað á þessu eftirliti.  Reglur um 

hámarksálagningu og hámarksverð voru afnumdar árið 1985 og neytendur voru hvattir 

til að fylgjast með og bera saman vöruverð.  Íslensk fyrirtæki voru nú í fyrsta skipti 

farin að starfa á samkeppnismarkaði en há verðbólga og gjaldeyrishöft höfðu enn mikil 

áhrif á reksturinn og afkomuna.  Það tók mestallan níunda áratuginn að ná einhverjum 

tökum á verðbólgunni en á sama tíma voru gerðar breytingar á banka- og 

fjármálakerfinu.  Fleiri bankar fengu leyfi til að afgreiða erlendan gjaldeyri, en sú 

afgreiðsla var þó háð því að leyfi fengist frá sérstakri nefnd innan 

viðskiptaráðuneytisins.   

Þetta var það umhverfi sem íslensk fyrirtæki bjuggu við þegar EES samningurinn 

gekk í gildi 1. janúar 1994.  Á fimmtán árum höfðu þau farið frá því að búa við 

verðlagseftirlit og ríkisákvarðanir á álagningu, þar sem ekki var tekið tillit til nema 

ákveðins hluta af rekstrarkostnaði, yfir í að vera komin á samkeppnismarkað sem náði 

yfir stóran hluta Vestur-Evrópu. 
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4.1  Breyting á umhverfi íslenskra fyrirtækja síðustu ár 

Evrópskur samkeppnismarkaður og frelsi í viðskiptum opnaðist íslenskum fyrirtækjum 

á svipuðum tíma og tölvubókhaldskerfi voru að taka við af handfærðu bókhaldi.  Ný 

upplýsingakerfi gerðu mönnum kleift að sækja sér upplýsingar mun hraðar en áður 

hafði tíðkast og öll samskipti manna á milli gengu líka hraðar fyrir sig.  Nýjar 

hugmyndir voru komnar fram um samkeppnisstöðu fyrirtækja, hvar og hvernig þau ættu 

að staðsetja sig til að ná forskoti, og einnig voru að þróast nýjar aðferðir við útskiptingu 

kostnaðar sem áttu að styðja við hagkvæmni í rekstri.  Á sama tíma höfðu hugmyndir 

um nýsköpun í ríkisrekstri náð fótfestu á Íslandi.  Í stefnuyfirlýsingu ríkisstjórnar 

Sjálfstæðisflokks og Framsóknarflokks frá árinu 1999 er mikil áhersla lögð á að auka 

sparnað, beita aðhaldssamri hagstjórn, gera ríkisrekstur skilvirkari og auka 

kostnaðarvitund stjórnenda og starfsmanna í þjónustu ríkisins.  Einnig er lögð áhersla á 

að einkavæða ríkisfyrirtæki, t.d. bankana, og var markmiðið að ná fram hagræðingu á 

fjármagnsmarkaði en tryggja um leið virka samkeppni á markaðinum til að ná fram 

ódýrari þjónustu (Forsætisráðuneytið, 1999).  Þessi einkavæðing gekk eftir og á 

tímabilinu 1998-2003 var fjöldi íslenskra fyrirtækja í eigu ríkisins einkavæddur, þar á 

meðal bankarnir eins og frægt er orðið.  Í framhaldinu breyttist allur fjármálamarkaður á 

Íslandi og inn í landið streymdu peningar erlendis frá.  Aðgangur fyrirtækja að lánsfé 

virtist því sem næst ótakmarkaður og þeim fjölgaði og velta þeirra jókst.  Á árunum 

1999-2007 fjölgaði fyrirtækjum á Íslandi úr 34.299 í 55.719 (Hagstofan, 2010a) og á 

sama tíma rúmlega tvöfaldaðist velta verslunar (Hagstofan, 2010b).  Umræða um 

hagnað og arðsemi var mikil, allir ætluðu að græða en þegar litið er til baka vaknar sú 

spurning hvort „gróðinn“ hafi fyrst og fremst verið aukning á erlendu lánsfé en ekki 

aukning á skilvirkni.  Í fljótu bragði virðist áherslan hafa verið lögð á að auka tekjur en 

minna lagt upp úr sparnaði og aðhaldi í rekstri og því fróðlegt að skoða í dag hvernig 

hin háleitu markmið ríkisstjórnarinnar frá 1999 um aðhald og skilvirkni virðast ekki 

hafa skilað sér út í þjóðfélagið.   

Þegar skoðaðar eru tölur úr ársreikningum nokkurra stórra íslenskra fyrirtækja á 

árunum 2003-2007 kemur eftirfarandi í ljós: 
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Tafla 1.  Tölur úr ársreikningum nokkurra fyrirtækja 

  2003 2004 2005 2006 2007 

Actavis Rekstrartekjur2 (þús.EUR) 293.525 424.596 551.384 1.339.189 1.544.154 

Rekstrarhagnaðarhlutfall3 17,8% 20,8% 19,3% 14,9% 15,2% 

Hagnaðarhlutfall4 13,8% 14,8 14,7% 7,7% 4,6% 

Bakkavör Rekstrartekjur (þús.GBP) 137.845 149.565 722.065 1.219.189 1.470.966 

Rekstrarhagnaðarhlutfall 13,3% 16,2% 9,2% 9,3% 7,5% 

Hagnaðarhlutfall 9,8% 8,8% 4,5% 5,6% 3,2% 

Marel Rekstrartekjur (þús.EUR) 106.104 112.301 129.039 208.700 289.817 

Rekstrarhagnaðarhlutfall 6,2% 10,7% 7,5% 3,6% 3,5% 

Hagnaðarhlutfall 3,5% 7,1% 4,4% 0,1% 2,1% 

Nýherji Rekstrartekjur (millj.ISK) 4.561 5.470 6.292 8.646 11.301 

Rekstrarhagnaðarhlutfall 2,1% 1,9% 2,1% 6,7% 5,3% 

Hagnaðarhlutfall 1,5% 0,9% 1,2% 3,5% 3,7% 

SS Rekstrartekjur  (millj. IKS) 3487,8 4434,7 4866,5 5043,1 5472,4 

Rekstrarhagnaðarhlutfall -0,1% 2,8% 8,1% 3,6% 4,7% 

Hagnaðarhlutfall -1,1% 2,3% 7,1% 0,5% 2,4% 

Össur Rekstrartekjur (þús. USD) 94.467 124.399 160.729 252.133 335.609 

Rekstrarhagnaðarhlutfall 6,0% 16,0% 10,0% 8,0% 12,0% 

Hagnaðarhlutfall 5,0% 12,0% 7,0% 2,0% 2,0% 

 

Úr töflu 1 má lesa að þrátt fyrir að rekstrartekjur aukist gífurlega á þessu tímabili, 

allt upp í það að þær tífaldast á þessum 5 árum, fylgir rekstrarhagnaðarhlutfallið ekki 

endilega með.  Í ákveðnum tilfellum lækkar það jafnvel þó nokkuð.  Tekjuaukningin 

virðist því í sumum tilfellum hafa verið ansi dýr.  Hún var ekki endilega að skila betri 

rekstri heldur einungis hærri og glæsilegri tölum.  Það verður líka að hafa í huga að þrátt 

fyrir allar þessar auknu tekjur þá var fjármagn dýrt á þessum tíma.  Frá janúar 2003 til 

desember 2007 hækkuðu stýrivextir Seðlabanka Íslands úr 5,8% í 13,75% (Seðlabanki 

Íslands, 2010) og vísitala neysluverðs hækkaði úr 224,7 stigum í 281,8 stig (Hagstofan, 

2010c) og þetta hafði áhrif á allan kostnað.   

Við bankahrunið haustið 2008 reyndi mikið á íslensk fyrirtæki.  Rekstrarumhverfi 

þeirra gjörbreyttist til hins verra, veiking íslensku krónunnar gerði allt innflutt hráefni 

mun dýrara, aðgangur að erlendu lánsfé lokaðist svo að segja algjörlega og mikið 

skuldsett fyrirtæki riðuðu til falls.  Á tveimur árum, frá nóvember 2008 til október 2010, 

hafa yfir 1800 fyrirtæki orðið gjaldþrota (Hagstofan, 2010d) og enn eiga mörg fyrirtæki 

í gífurlegum rekstrarvanda.  Um leið og unnið hefur verið að því hjá opinberum aðilum, 

                                                 
2
 Þessi tala er ýmist kölluð rekstrartekjur eða net sales í ársreikningunum. 

3
 Rekstrarhagnaðarhlutfallið er fundið með jöfnunni:  Rekstrarhagnaður / rekstrartekjur (net sales). 

4
 Hagnaðarhlutfall er fundið með jöfnunni: Hagnaður eftir skatta / rekstrartekjur (net sales). 
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fjármálastofnunum og félögum atvinnurekenda að finna lausn á skuldavanda fyrirtækja 

hafa fyrirtækin sjálf orðið að taka til í sínum ranni.  Uppsagnir starfsmanna, fækkun 

starfsstöðva og niðurskurður á kostnaði hafa verið stór verkefni undanfarin tvö ár og 

líklega aldrei verið mikilvægara en nú að fylgjast náið með kostnaði, hvar hann verður 

til, hversu mikill hann er og leita allra leiða til að draga úr honum.   

 

4.2  Kostnaðarstýring í íslenskum fyrirtækjum 

Í lítilli könnun sem gerð var hjá 9 íslenskum fyrirtækjum
5
 sem öll starfa á 

samkeppnismarkaði kom í ljós að eftirlit með kostnaði er mikið.  Hjá öllum þessum 

fyrirtækjum eru gerðar kostnaðaráætlanir, bæði fyrir fyrirtækið í heild og einnig fyrir 

hverja deild eða kostnaðarstöð fyrir sig.  Í flestum tilfellum var áætlun gerð fyrir eitt ár í 

einu en í undantekningartilfellum voru gerðar grófar áætlanir til allt að fimm ára.  Öll 

þessi fyrirtæki gerðu svo frávikagreiningu, flest í hverjum mánuði.  Sú greining var allt 

frá því að eingöngu voru skoðuð frávik á rauntölum miðað við áætlun, upp í að bera 

rauntölur tímabilsins bæði saman við áætlun og rekstrarniðurstöður fyrri ára, nokkur ár 

aftur í tímann. 

 Öll þessi fyrirtæki notuðu einhver auka tölvukerfi til að greina kostnað.  Mörg 

hver voru með birgðastýringakerfi, svo sem AGR-innkaup en það er íslenskt tölvukerfi 

sem unnið hefur verið að frá árinu 2002 og er markmiðið með notkun þess að lágmarka 

kostnað við innkaup og birgðahald (AGR, 2010a).  Notendur kerfisins telja að með 

tilkomu þess hafi veltuhraði birgða aukist um 30-40% og birgðastaða hafi lækkað um 

allt að 35% en um leið sé þjónusta við viðskiptavini betri (AGR, 2010b).  Annað 

algengt hjálpartæki hjá þessum 9 fyrirtækjum voru OLAP-teningar, en þeir virðast vera 

mjög mikið notaðir til að kalla eftir upplýsingum úr mörgum mismunandi tölvukerfum.  

Einnig voru ýmis önnur kerfi nefnd, þar á meðal kerfi sem sérstaklega eru hönnuð til að 

vinna með rekstraráætlanir.   

Það kom einnig í ljós að flest þessara fyrirtækja nota beiðnakerfi við innkaup á 

rekstrarvörum og öll eru þau með rafrænt samþykktarkerfi á reikningum og virðist það 

vera að aukast því mörg hafa tekið þetta upp eftir hrun.   

                                                 
5
 Um er að ræða 9 íslensk fyrirtæki.  Öll voru þau með veltu yfir 1 milljarð á síðasta ári, öll hafa þau fleiri 

en 50 starfsmenn og öll reka þau fleiri en eina starfsstöð.  Þessi fyrirtæki eru í byggingariðnaði, heildsölu, 

smásölu eða framleiðslu.  
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Rafræn viðskipti ryðja sér æ meira til rúms um allan heim og er Ísland engin 

undantekning þar á.  Í tollalögum sem tóku gildi árið 2005 var gert að skyldu að öll 

fyrirtæki sem stunda inn- og útflutning skili aðflutnings- og útflutningsskýrslum með 

rafrænum hætti til Tollstjóra (Tollstjóri, 2010).  Þau fyrirtæki sem ekki kaupa 

tollskýrsluþjónustu af flutningafyrirtækjum eru því með EDI tengingu og geta í gegnum 

hana sent tollskýrslur til Tollstjóra og síðan tekið við og lesið inn í kerfið hjá sér 

upplýsingar um álögð og skuldfærð gjöld.  EDI kerfið er einnig notað við skráningu 

vörukaupa og við afhendingu EDI verðlaunanna í febrúar sl. en það eru verðlaun sem 

veitt eru á hverju ári af Icepro nefndinni, samráðsnefnd um rafræn viðskipti, kom í ljós 

að forsvarsmenn Samkaupa, handhafa verðlaunanna, telja sig spara um 300 milljónir á 

ári með því að nota EDI við skráningu reikninga miðað við að nota hefðbundna 

skráningu (Efnahagsráðuneytið, 2010).   

Rafrænar sendingar milli aðila opna ýmsa fleiri möguleika.  Á viðskiptavinavef 

Húsasmiðjunnar geta viðskiptavinir skoðað öll sín viðskipti, séð greiðslustöðu, prentað 

út reikninga og greiðsluseðla, flett upp í vöruskrá og ýmislegt fleira (Húsasmiðjan, 

2010).  Allt er þetta til þægindaauka fyrir viðskiptavini um leið og það sparar bæði þeim 

og Húsasmiðjunni tíma og peninga.  Annað dæmi eru rafræn samskipti milli banka og 

þeirra sem gefa út greiðsluseðla fyrir kröfum.  Með einfaldri skipun getur 

kröfueigandinn sent upplýsingar í sinn viðskiptabanka og eftir augnablik hefur krafan 

stofnast hjá Reiknistofu bankanna og er þar af leiðandi sýnileg viðskiptavininum í hans 

heimabanka og hann getur greitt hana þar eða hjá hvaða fjármálastofnun sem er.  

Ábati af notkun tölvukerfa og rafrænna sendinga er því augljóslega mjög mikill.  

Það má hins vegar ekki gleyma að tölvukerfi eru afar dýr og því mikilvægt að tilgangur 

með uppsetningu þeirra sé skýr, að þekking sé til staðar á notkun þeirra og síðast en 

ekki síst að þær upplýsingar sem koma úr þessum kerfum séu notaðar á skynsamlegan 

hátt til að styðja við rekstur fyrirtækisins og gera hann sem bestan.  Lauslega áætlað 

kostar uppsetning á bókhaldskerfi, birgðahaldskerfi og samskiptakerfi fyrir meðalstórt 

fyrirtæki u.þ.b. 50 milljónir.  Er þá ótalinn allur viðbótarkostnaður, t.d. aukavinna 

starfsfólks, þjálfunarkostnaður og allur minni hugbúnaður en kostnaður við hann getur 

verið drjúgur.  Viðhaldskostnaður, þ.e. viðhald á leyfum og uppfærslum er svo áætlaður 

um 15% af fjárfestingarkostnaðinum á hverju ári.  Það er því ekki sjálfgefið að fyrirtæki 

kaupi allar hugsanlegar lausnir sem þeim standa til boða til að fylgjast með rekstrinum, 

ábatinn af því verður að réttlæta kostnaðinn.    
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5.  Niðurstöður 

Í þessari ritgerð hafa verið skoðaðar mismunandi kenningar um hvernig best sé að beita 

kostnaðargreiningu og kostnaðarstýringu.  Það hefur allaf verið mikilvægt að fylgjast 

með og þekkja kostnað en með tilkomu tölvutækninnar á seinni hluta 20. aldar 

gjörbreyttist þetta umhverfi og í framhaldinu snéru fjölmargir fræðimenn sér að því að 

skoða þessi fræði.  Í dag er talið að þau fyrirtæki sem hafa kostnaðarstýringu sem hluta 

af sinni stefnumótun og sinna henni jafnt og þétt eigi meiri möguleika þegar 

niðursveifla verður í efnahagslífinu.  

Í kennslubókum og fræðiritum er fjallað um alls kyns aðferðir sem hægt er að 

beita til að greina kostnað og halda honum í skefjum.  Til að hægt sé að beita þessum 

aðferðum verða stjórnendur að þekkja virðiskeðjuna í fyrirtækinu og síðan er hægt að 

fara í kostnaðargreininguna.  Mismunandi aðferðir henta fyrirtækjum misvel.  Stór 

fyrirtæki með margar starfsstöðvar eða margar mismunandi framleiðslutegundir þurfa 

mun meira á alls kyns aukatækjum, eins og sérstökum tölvukerfum, að halda til að hafa 

yfirsýn yfir reksturinn meðan lítil fyrirtæki sem eru með einfalda kostnaðarútskiptingu 

eiga auðveldara með að horfa yfir sinn rekstur án þessarra tækja.  Tölvukerfin eru svo í 

stöðugri þróun, sífellt er verið að kynna nýjar aðferðir og nýja tækni sem á að auðvelda 

stjórnendum kostnaðargreiningu.  Öll fyrirtæki, óháð stærð, ættu samt að gera 

kostnaðaráætlanir.  Sú vinna leiðir til þess að stjórnendur verða mun betur meðvitaðir 

um hvernig reksturinn er uppbyggður, bæði sjá þeir hvar kostnaðurinn myndast og 

einnig ættu þeir að geta gert sér betri grein fyrir því hvað það kostar að reyna að afla 

meiri tekna.  Almennir starfsmenn sem þekkja reksturinn frá öðrum hliðum geta veitt 

ómetanlega aðstoð með innleggi sínu í áætlanagerðina.  Áætlanirnar nýtast svo aðeins ef 

gerð er frávikagreining, helst þarf að bera saman rauntölur við áætlun og einnig að 

skoða hver árangur er á þessu tímabili miðað við fyrra tímabil, eitt eða fleiri.  Ef þessar 

áætlanir og frávikagreining eru stundaðar reglubundið ætti með tímanum að myndast 

mikil þekking á fyrirtækinu, ytra umhverfi þess og þeim auðlindum sem fyrirtækið býr 

yfir og með aukinni þekkingu ættu stjórnendur að geta brugðist hraðar við þegar 

raunveruleikinn verður öðruvísi en áætlanir gera ráð fyrir og þannig komið í veg fyrir 

óþarfa kostnað.   
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Kostnaðargreining er því nauðsynleg í öllum fyrirtækjum en það má ekki gleyma 

að nákvæm kostnaðargreining getur verið mjög dýr.  Hún kostar mikla vinnu en einnig 

getur hún kostað mikla fjármuni ef lagt er út í kaup á flóknum tölvukerfum.  Það er því 

nauðsynlegt að skoða vel hversu mikla greiningu þarf að fara í, hvort þær aðferðir sem 

til staðar eru í fyrirtækinu eru nægar eða hvort bæta þarf við.  Greiningin verður að gefa 

einhverjar niðurstöður sem eru þess eðlis að hægt sé að minnka kostnað eða auka tekjur 

og greiða þannig fyrir greininguna.   

Á síðustu 30-40 árum hefur allt umhverfi íslenskra fyrirtækja gjörbreyst.  Þau hafa 

farið frá því að vera með ríkisstýrða álagningu, sem afbakaði allt sem í dag er kallað 

eðlilegt í rekstrarmarkmiðum fyrirtækja, í að vera hluti af alþjóðlegu 

samkeppnisumhverfi þar sem það skiptir öllu máli að geta rekið fyrirtæki á sem 

hagkvæmastan hátt og ná þannig sem bestri samkeppnisstöðu.  Stjórnendur íslenskra 

fyrirtækja eru afar meðvitaðir um þessa stöðu og það virðist vera mikill vilji meðal 

þeirra að sinna kostnaðarstýringu vel.  Áætlunargerð og frávikagreining er þeim mjög 

mikilvæg og samþykktarkerfi á reikningum gerir að verkum að það á enginn kostnaður 

að verða til nema með samþykki yfirmanns.   

Fyrirtæki endurspegla á sinn hátt það þjóðfélag sem þau búa í.  Á síðustu árum 

hafa ríkissjóður, fyrirtæki og einstaklingar farið í gegnum mikla rússíbanareið í 

fjármálum og enn er verið að glíma við afleiðingar bankahrunsins.  Á komandi árum 

mun það koma í ljós hvort við höfum eitthvað lært af þessu og hvort okkur tekst, bæði 

sem einstaklingum og sem stjórnendum fyrirtækja, að temja okkur sparnað og aðhald og 

byggja þannig rekstur þjóðfélagsins upp á sterkari grunni en áður.  
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