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Utdrattur

Markmid ritgerdarinnar er ad kanna freedilegan bakgrunn kenninga um fjarhagsaeetlun,
betri 4zetlun og handan aztlunar og greina eiginleika og takmarkanir pessara adferda.
Vinnuadferdir vio gerd fjarhagsaesetlunar er rannsékud hja fjorum islenskum
fyrirtaekjum, anaegja med pad ferli og vilji til breytinga. Jafnframt er kannad hverjar
séu forsendur pess ad hin sému fjogur fyrirteki taki upp adferdarfreedi handan
azetlunar vid stjornun sins rekstrar.

Til ad beaeta marga af gollum fjarhagsazetlunar notar adferdin ,betri asetlun
(better budgeting) 6lik hjalparteeki i fyrirteekjastjornun sem komid hafa fram a sidustu
arum. Adferdin ,handan asetlunar” eda ,,lengra en aatlun“ (beyond budgeting) gengur
enn lengra. Adferdin byggir & 12 grunnatridum i stjornun og rekstri. P4 er gjarnan
notast Vid stjorntaeki, einkum stefnumidad arangursmat 0g
verkpattakostnadargreiningu. bar sem ekki er gerd fjarhagsatlun, eru markmid ekki
midud vid hana. bess i stad midast markmid vid innri og ytri melieiningar sem eru
ekki fyrirfram fastsett. Akvardanir og abyrgd er flutt til framlinustjorneda og par med
eykst dreifstyring.

Spurningar voru lagdar fyrir stjérnendur Deloitte hf, PwC, Orkuveitu
Reykjavikur og Landsvirkjunar. | nidurstsdum kom fram nokkur gagnryni &
fjarhagsaeetlun. bremur fyrirteekjum er radlagt ad innleida grunnatridi handan azetlunar
og kanna samhlida betur porfina & innleidingu & adferdinni handan aatlunar.
Endurskodunarfyrirteekin eru minna gagnrynin & fjarhagsaztlun en orkufyrirtaekin.
Vinnubrégd endurskodunarfyrirteekjanna eru meira i takt vid grunnatridi handan
aztlunar en hja hinum fyrirteekjunum. Orkufyrirteekin eru hins vegar lengra komin i
innleidingu stjorntekja sem henta adferd handan asetlunar.



Formali
Ritgerd pessi er lokaverkefni meistaranami i fjarmalum fyrirtekja 30 einingar (ECTS)
vid Vidskiptafraedideild Haskdla Islands.

Leidbeinandi var Snjolfur Olafsson professor og pakka ég honum veitta
leidsogn.

Eg vil pakka Leifi Eysteinssyni fyrir ad gefa mér hugmynd ad verkefninu. b4 vil
ég pakka eiginkonu minni og deetrum fyrir polinmadi og studning & medan & skrifum

Stoo0.
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1 Inngangur

1.1 Markmid rannsoknar
Fjarhagséetlun er mjog utbreidd og jafnframt eitt timafrekasta verkefnid hja
stjornendum fyrirteekja. bvi er ljost ad fjarhagsaaetlunin er eitt helsta stjorntekid sem
notad er i fyrirteekjum. Su ahersla sem 16gd er a fjarhagsaztlunina gerir pad fyllilega
pbess virdi ad skoda kosti hennar og galla.

I ritgerdinni er 16gd ahersla & ad rannsaka fjarhagsaztlun, gagnryni a hana og
adferdir og stjornteki sem baeta fjarhagsadetlunina. Rannsokud er adferdin ,,handan
aztlunar sem styOst ekki vid fjarhagsaeetlun, notar ytri og innri markmid sem eru

ekki fyrirfram fastsett og byggir & dreifstyringu.
[ ritgerdinni er leitad svara vid tvaer megin rannséknarspurningar:

e Hvad segja fredimenn og radgjafar um notkun fjarhagsasetlunar,
»betri aztlunar® og ,,handan azetlunar«?
e Hvernig eru forsendur pess ad taka upp ,handan azetlunar®“ hja

fjorum tilgreindum fyrirteekjum?

Konnun & freedilegum bakgrunni kenninga um fjarhagsasetlun, betri azetlun og
handan aztlunar og greining eiginleika og takmarkana pessara adferda er pannig hluti

af markmidum ritgerdarinnar.

Til ad svara seinni rannsoknarspurningunni vour lagdar spurningar fyrir
stjornendur Deloitte, PwC, Orkuveitu Reykjavikur og Landsvirkjunar um
vinnuadferdir vid fjarhagsasetlun, afstodu til hennar, afstddu til breytinga, forsendur til

innleidingar & grunnatrioum handan aztluna og um notkun stjorntaekja.

Meginahersla raunrannséknarinnar er eftirfarandi:
e Rannsaka hja fjorum islenskum fyrirteekjum vinnuadferdir vid gerd
fjarhagsasetlunar og anaegju med pad ferli.
e Rannsaka hverjar séu forsendur pess ad hin sému fjogur fyrirteki taki
upp grunnatridi handan &aetlunar vid stjérnun rekstrar sins.
e Rannsaka notkun stjérntekja hja fyriteekjunum.

e Rannsaka mismun & milli fyrirteekja med visan til framgreindra péatta.



1.2 Uppbygging ritgerdar
Ritgerdin skiptist i tiu kafla. I inngangi er greint frd& markmidum og uppbyggingu

ritgerdarinnar.

Fjarhagsaaetlun og gagnryni & hana er tekin fyrir i 6orum kafla.

[ kafla prjd er fjallad um betri 4zetlun og endurbaetur & fjarhagsazetiun.

Fjorai kafli fjallar um kenningar adferdarinnar handan aatlunar.

Stjornteeki og hvernig fyrirteki neer arangri er reett i fimmta kafla.

Adferdin handan aztlunar i opinberum rekstri er til umfjéllunar i sjotta kafla.

I sjsunda kafla er fjallad um gagnryni & adferdina handan aatlunar og endurmat.
Adferd, raunrannsokn og patttakendur eru til umfjollunar i attunda kafla.
Nidurstodur spurningakénnunar eru teknar fyrir i niunda kafla.

I tiunda og seinasta kaflanum er sidan fjallad um takmarkanir & raunrannsokninni,

umraeda um nidurstodur og frekari rannsoknir.



2 Fjarhagsaatlun og gagnryni

Fjarhagséaaetlun er notud af flestum fyrirteekjum nd & dégum. Kénnun sem var gerd
hja storum fyrirteekjum i tiu tilteknum I6ndum syna ad 90-100% fyrirteekjanna gera
heilsteda fjarhagsaztlun. Hins vegar eru vinnubrogd og markmidasetning

mismunandi (Horngren, Datar, & Foster, 2006).

2.1 Fjarhagsaesetlun, helstu peettir
Gerd fjarhagsaztlunar og eftirfylgni hennar er umfangsmikid verkefni hja flestum
fyrirtekjum og stofnunum. Vinna vid hverja arsaaetlun getur tekio allt ad 4 manudi og
par med mikinn tima og krafta hja fjarmaladeildum og stjérnendum. prétt fyrir 6flug
hjalparteeki og reynslu ma etla ad allt ad 30% af tima stjérnenda fari i
azetlunarvinnuna (Hope & Fraser, 2003b).

AJ framanstgdu sést ad notkun fjarhagsastlunar er mjog utbreidd og jafnframt
eitt timafrekasta verkefnid hja stjornendum fyrirteekja. pvi er ljést ad fjarhagsaaetlunin
er eitt helsta ef ekki helsta stjorntekid sem notad er i fyrirteekjum. Sa ahersla sem 1698
er & fjarhagsazetlunina gerir pad fyllilega pess virdi ad skoda kosti hennar og galla.

Fjarhagsaatlunin & uppruna sinn & pridja aratug seinustu aldar sem teeki til ad
stjorna kostnadi og fjarsreymi. Stdrar idnadarsamsteypur svo sem DuPont, General
Motors og Simens ridu a vadid. Pad var sidan & sjounda aratugnum ad
arangursstjérnunarsamningar med fostum &akvednum markmidoum urdu hluti af
fjarhagsasetluninni. Fjarhagsaeetlunin hélt nu ekki adeins utan um téluleg markmid
heldur stjornadi han einnig athéfnum starfsmanna um allt fyrirteekid. bad var svo i
byrjun attunda aratugarins ad fario var ad leggja aherslu a fjarhagsleg markmid og
hvata eins og framleidni og markadssokn (Hope & Fraser, 2003b).

Fjarhagsaaztlunin er magntengd adgerdaraztlun stjérnenda fyrir afmarkad
timabil og teeki til ad samraema naudsynlegar adgerdir til ad framkvaema pa aztlun.
Fjarhagsaatlun inniheldur yfirleitt baeedi magntolur og fjarhagslegar upplysingar og er
notud sem uppskrift ad starfseminni & umraeddu timabili. Med svipudum hetti og
fjarhagsuppgjor lysir lionum tima pa fjallar fjarhagsastlunin um framtidina s.s.
vardandi tekjur, kostnad, fjarstreymi og efnahagsreikning. Grunnurinn ad
fjarhagsasetluninni eru magntélur vardandi framleidslu, s6lu og starfsmenn (Horngren,
Datar, & Foster, 2006). Onnur skilgreining & hefdbundinni fjarhagsaeetlun geeti verid
sem hér segir: a) Arlegt ferli sem setur fram itarlega télulega astlun fyrir eitt ar i senn.

b) Ferlinu er stjornad ad mestu ad ofan fra &dri stjornendum og nidur til legri



stjornenda. ¢) Aatlunin er itarlegur arangurstjérnunarsamningur. d) Fravikagreining er
hluti af dzetlunarferlinu. e) Einstaklingsbundin arangurspoknun er hluti af astluninni.
Af pessu kemur fram ad fjarhagsaztlun er heildrent stjornteki til ad taka a
fjolbreyttum pattum (Bock, 2002).

2.2 Fjarhagsaeetlun, framkveemd

Mikilveegt er ad fyrirteki setji sér stefnu og markmid ef fjarhagsaeetlun & ad verda
arangursrik. bessi atridi snia ad markadi, framleidslu, skipulagi og fjarhagslegri
uppbyggingu dsamt méguleikum og haettum. Markmidin hafa sidan ahrif & peer tolur
sem settar eru inn i &atlunina. P4 parf ad dkveda timalengd asetlunarinnar. Algengt er
ad skammtimadeetlun sé eitt ar en langtimaasetlun prju til fimm ar. Nokkud algengt er
ordid ad skipta skammtimadaetluninni i manudi eda arsfjorounga og uppfeera sidan
aaetlunina reglulega i samraemi vid pessa skiptingu og hafa med peim heetti dsetlun sem
neer minnst eitt ar fram i timann.

I bok Horngrens, Datar og Foster fra 2006 er aztlunarferlinu er skipt i fjogur
brep. Ferlid hefst a pvi ad a&dstu stjérnendur i samstarfi vid hagdeild setja fram og
akveda helstu markmid fyrirteekisins og allra svida. Framkvaemdstjorar svidanna
sampyggja sidan aztlunina. Malikvardar eru fastsettir i samradi vid millistjérnendur.
Fravik fra aatlun i magntélum og verdi eru greind af hagdeild sem sidan notar peer
nidurstédur sem gogn vid gerd naestu aztlunar.

Hér er gengid Ut fra pvi ad markmid aztlunarinnar séu sett midlaegt og svidin
framkveemi og nai fastsettum markmidum. Millistjérnendur eru ekki beinir
patttakendur i akvérdunum og eru jafnvel ekki spurdir alits. Atla mé ad algengt sé ad
neerri pridjungur millistjornenda taki ekki patt i umraedum um fjarhagsaztlun. Engu ad
sidur leggur Horngren aherslu & ad stjérnendur & 6llum stigum séu patttakendur i gerd
azetlunarinnar og setningu markmida.

A0 aliti Horngrens er fjarhagsasetlunin ¢adskiljanlegur hluti af stjornunar- og
eftirlitkerfi fyrirteekisins og sé mikilvaeg vid ad préa og innleida stefnu dsamt pvi ad
hvetja starfsmenn til dada. Helstu kostir fjarhagsaeetlunarinnar eru prenns konar: a)
styrkir samraemingu og samskipti milli eininga innan fyrirtekisins, b) métar ramma
um arangursmat og c) hvetur stjornendur og starfsmenn til dada.

Heilsteed fjarhagsaetlun (Master budget) er samsett ar tveimur megin
einingum, rekstrardaetlun og greidsludzetlun, sem sidan eru samsettar Ur nokkrum

minni einingum. Sterd og samsetning fjarhagsaztlunarinnar og eininga hennar eru
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hadar peirri starfsemi sem fer fram i fyrirteekinu. Framleidslufyrirteeki med nokkrar
framleidslulinur parf ad setja upp fjarhagsaetlun med fleiri undireiningum en t.d.
verslun eda pjonustufyrirteeki. Pad er pd ekki par med sagt ad dvissan i
fjarhagsaaetluninni sé meiri hja framleidslufyrirteekinu en hinum.

Til ad kynna heilsteda fjarhagsdeetlun tekur Horngren demi af
framleidslufyrirteki med einni  framleidslulinu,  skyrir  helstu  einingar
fjarhagsasetlunarinnar og radar peim upp i myndriti. 1) Tekjur er asetladar fyrst vegna
pess ad framleidslumagnid og par med framleidslutengdur kostnadur og einnig fastur
kostnadur eru hadir framleidslumagni. 2) Framleidsluaztlunin er unnin Gt fra setludu
s6lumagni og lagerstoou adfanga i upphafi og lok timabils. 3) Kostnadur beinna
adfanga er reiknadur Gt fra &eetludu framleidslumagni og verdi. 4) Beinn
framleidslutengdur launakostnadur er reiknadur ut frd launum og vinnumagni. 5)
Breytilegur  sameiginlegur  framleidslukostnadur og  fastur  sameiginlegur
framleidslukostnadur er lagdur saman og fenginn sameiginlegur framleidslukostnadur.
6) Birgdastada i lok ars er reiknud ut fra veromaeti birgda i adféngum og afuroum. 7)
Aatlun um Kkostnad seldra vara er samanlagdur framleidslukostnadur ad teknu tilliti
til birgdastddu fullunninna vara i upphafi og lok &rs. 8) Hér er tekinn saman &ztladur
Oframleidslutengdur kostnadur og ad sidustu 9) er stillt upp a&setludum

rekstrarreikningi. Sja mynd 1.
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Rekstrarasetlun

1 Tekjuéeetlun

v v

2-6 Lager vid 2 Framleidslu
] lok timabils aeetlun
\ 4 Y
3 Bein adféng 4 Beinn launa- 5 Sameiginlegur
| kostnadur kostnadur framleidslukostnadur
\ 4
» 8 R/P Honnunar |

kostnadur

v

8 Markaosfarsla
kostnadur

'

8 Dreifingar
kostnadur

'

8 Pjonustu
kostnadur

!

8 Stjornunar
kostnadur

'

9 Aztladur
rekstrarreikningur

Greidsluaatiun

Fjarfestingar Aztlud Awtladur Aztlad
aaetlun greidslustada [] efnahagsreikningur [ fjarmagnsfledi

A 4
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Pegar lokid er ad stilla upp aeetluninni purfa ad eiga sér stad umraedur & milli
helstu stjornenda og stjoérnenda svida. Petta ferli parf ad vinna i nokkrum umferdum
par til samhafingu hefur verid nad. Uppbygging fyrirteekja er mismunandi. | sumum
tilvikum fer uppbyggingin eftir starfssvidum s.s. framleidsla og sélustarfsemi. | 63rum
tilvikum fer svidaskiptingin eftir framleidslulinum eda landfraedilegum svaedum. |
seinna tilvikinu sja svidin hvert um sig um framleidslu og sélu.

Abyrgdarsvid rekstrareininga getur einnig verid mismunandi. Stjornandi
rekstrareiningarinnar getur verid fyrst og fremst abyrgur gagnvart a) kostnadi, b)
tekjum, c) tekjum og kostnadi og ad sidustu gagnvart d) tekjum, kostnadi og
fjarfestingum. Par sem a&tlunin er unnin midlegt eru hendur stjérnenda
abyrgdarsvida bundnar af astluninni og peir hafa yfirleitt ekki heimild til ad tefla
saman tekjum og kostnadi Ut fyrir ramma asetlunarinar p6 svo ad badir pessir peettir

tilheyri peirra 4byrgdarsvioi.

2.3 Stadladar tolur og fravikagreining
Vid gerd fjarhagsasetlunarinnar parf ad akvarda télur um magn og verd sem eru settar
inn i &etlunina. Samkvaemt Horngren eru notadar prjar meginadferdir. [ fyrsta lagi eru
notadar nyjar tolur eda fra yfirstandandi timabili. Kostirnir vid nyjar télur er ad peer
lysa raunverulegum adsteedum og eru audfengnar. Hins vegar er ekki vist ad paer séu
ad Ollu leyti lysandi fyrir stodu mala p6 peer séu nyjar, auk pess ad peer taka ekKki tillit
til nyrra adstedna & komandi timabili. | 63ru lagi pa veeri hagt ad nota télur fra 6drum
sambeerilegum fyrirteekjum en yfirleitt eru slikar samanburdartdlur ekki adgengilegar.
I pridja lagi er haegt ad stydjast vid stadladar tolur sem eru vandlega akvardadar tolur
um verd, kostnad eda magn. Stadladar tolur byggjast & eldri rauntélum sem hafa verid
endurskodadar med tilliti til fravika. P& eiga stadladar tolur ad vera adlagadar ad
vaentum adstedum & nyjum timum. Stadladar magntolur eiga t.d. ad byggja a
rannsoknum um framleidslutima og magn i framleidsluferlinu. Notkun & st6dludum
tolum virdist vera mjog algeng vid axtlunaregerd. [ kénnun sem var gerd i
Bandarikjunum, irlandi, Kina, Bretlandi, Nyja Sjalandi, Indlandi, Singapore, Astraliu
og Japan pa nota um 70 til 90% fyrirteekja stadaladar tolur vid aaetlunargerd.

par sem stadladar tolur eru &kvardadar koma fleiri atridi til skodunar en
eingdngu vélraenn framreikningur. Arangur fyrirteekja byggir ekki sist & frammistodu

stjérnenda og starfsmanna og pvi er freistandi ad setja hvetjandi markmid inn i
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azetlunartdlurnar. pad getur hins vegar virkad 6fugt ef markmidin eru éraunsz pvi pa
getur skapast 6rveenting og vonleysi sem slefir frammistoduna.

A0 loknu aztlunartimabilinu fast fram rauntdlur timabilsins i verdi og magni.
Med pvi ad bera saman rauntdlur og hinar aatludu stédludu télur med utreikningum
fast fram mismunandi nidurstddur sem er nefnd fravik og adferdin fravikagreining.
Med fravikagreiningu feest fram hvad hefur gefist vel og hvad illa, hvort hagfellda
nidurstddu megi rekja til fravika i heerra utséluverdi eda til fravika i legra verdi
adfanga eda pad hvort meira magn hafi verid selt eda minna magn notad i
framleidsluna. Fravik i magni vid framleidslu er nefnt nytingarfravik.

Pegar fravikin liggja fyrir er mogulegt ad setjast vid og skyra pau. Stafar
verdlaekkun adfanga af meira adkeyptu magni & laegra verdi, af offrambodi eda gédum
samningum? Pa getur mismunurinn einnig stafad af rangri asetlun og par med réngu
stadalverdi. Med svipudum heatti ma rekja fravik i magni. Hefur nyting adfanga
minnkad pvi édyrari og gedaminni adfong hafa verid notud? Eru nyjir starfsmenn
minna pjalfadir en peir eldri eda hefur vélbunadur gefid eftir? Svona spurningar er
heaegt ad setja fram en pa skal minnt & ad stodugt er gengid Ut fra upphafstolum sem
hafa verid stadladar og skilgreindar sem réttar. b4 verdur ad meta hve langt skuli
ganga til ad finna skyringu a fraviki. Einfold grunnregla segir, ef vaentur hagnadur af
bvi ad finna skyringuna er herri en veentur kostnadur af leitinni pa skuli skyringa
leitad.

Stjérnendur nota fravikagreiningu til ad meta frammistodu, lera ad pekkja
reksturinn og til frampréunar. En til pess ad svo geti ordid verda peir ad greina
fjolbreyttar asteedur fravika.pa nota peir oft fravikagreiningu til ad meta frammistddu
(performance measurement) undirmanna sinna. Frammistadan er pa gjarnan metin
med tvennum haetti p.e. markvirkni sem segir til um hve narri markmidi nidurstadan
er og hins vegar framleidni sem segir til um hve miklir afurdir eru ad gefnu magni
adfanga. pad er mikilveegt fyrir stjérnendur ad hafa gédan skilning a fravikum svo
frammistooumat og umbun til starfsmanna fyrir frammistddu komi ad notum fyrir
starfsemina.

Eins og ad framan segir pd getur lekkun & verdi adfanga fengist med
arangursrikum samningum, magninnkaupum sem auka birgdastddu og birgdakostnad
og svo innkaup a varningi af lagum gedum sem sidan eykur framleidslukostnad. Ef
frammistédumatid byggir eingdéngu a innkaupsverdi eru allir kostirnir godir. Hins

vegar er ljost ad seinni tveir kostirnir geta haft neikvaedar hlidar. pad er ekki sjalfgefio
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ad ,,000 frammistada“ sé god frammistada. bvi er mikilveegt ad frammistédumat
endurspegli  &rangur sem komi heildarmarkmidum fyrirteekisins til gdda.
Fravikagreining getur dregid fram pekkingu um framleidsluna og synt ad framleidni
sé ekki i lagi. Naudsynlegt geti verid ad breyta framleidsluferlum eda jafnvel ad hugsa
pa upp & nytt.

Fravikagreiningu & ekki ad nota til ad leita ad sokudolgi, heldur til ad leera og
beeta. Mikilveegt er ad stjornendur finni jafnveegi pess ad fravikagreining nytist til
bekkingar, framprounar og til ad baeta arangur. Ef frammistodumat verdur of natengt

frvikagreiningu pé er heett vid ad heildarhagsmunir fyrirteekisins verdi Gtundan.

2.4 Hlutverk og ferli

pegar litid er a 6ll pau hlutverk sem fjarhagsastlunin sinnir pa er pad engum vafa
undirorpid ad sogulega er fjarhagsazetlun helsta eftirlitskerfid i flestum fyrirteekjum.
Vinnuferli fjarhagsaztlunar er hefdbundid akvordunar- og eftirlitsferli sem kemur
med bodskap fra stjornendum ad ofan til peirra sem laegra eru settir. Akvardanir,
rlausnir og umbun streymir nidur a vid en upplysingar og athugasemdir upp & vid.
Verkefni &dstu stjérnenda er ad fylgja eftir reglum og fyrirfram gefnum markmidum
med personulegum samskiptum. Gangi hlutirnir eftir er umbun veitt. (Libby, Lindsay,
& CMA 2003).

[ bokinni Beyond Budgeting fra 2003 eftir Jeremy Hope og Robin Fraser er
fjarhagsasetlun skilgreinind Gt fra vidara sjonarhorni en almennt er gert. par er
fjarhagsaeetlun ekki skilgreind og hugsud sem skipulag um fjarmal, heldur frekar sem
framkvaemd & stjérnunar- og frammistoduferli. Fjarhagséaeetlun er samningsferli um
samhafingu markmida, frammistddu, framkvaemdadatlun og adfong fyrir ar fram i
timann. Jafnframt pvi ad vera mat og eftirlit & frammistéou gagnvart gerdu

samkomulagi.
2.5 Gagnryni & hefdbundna fjarhagsasetlun

2.5.1 Gagnryni Neely og félaga

Kannanir & medal fjarmalastjora hafa dregid fram ad peir telji ad umbeetur i gerd
fjarhagsasztlana sé mjog mikilveegt verkefni. Adrar kannanir syna ad innan 80%
fyritekja er 6anagja med aatlunarferlid. P6 svo ad fyrirteeki hafi endurbett og
endurskodad aaetlunarferlio hefur 6ansgja verid til stadar eftir sem adur. Gerd

hefdbundinnar fjarhagsasetlunar er badi timafrek og kostnadarsom. Hun er einnig of
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seinvirk i nutima samkeppni og 6st6dugu vidskiptaumhverfi. Ennfremur er hdn
framleidnihemjandi pvi stjornendur leita ad leidum til ad leika & markmid
aaetlunarinnar og stunda hrossakaup sin a milli (Neely, Bourne, & Adams, 2003).

[ grein sinni fra 2003 taka Neely o.fl. fyrir kénnun sem var gerd af Cranfield
School of Management i Bretlandi arid 2001 medal 15 fyrirteekja sem eru i fremstu
rod vio gerd fjarhagsdeetlana. bar komu fram 12 atridi sem teljast verulegir vankantar
a fjarhagsasetlunum og er peim skipt i prja flokka:

1. Samkeppnishefni: a) Fjarhagsaetlanir eru sjaldan stefnumidadar en eru pess
i stad oft motsagnakenndar. b) Fjarhagséeetlanir fjalla um adhald i kostnadi en ekki um
ad skapa veromeeti. c) Fjarhagsastlanir hefta viobrogd og fjolbreytni og standa pvi i
vegi fyrir breytingum. d) Fjarhagsaeetlun eykur ekki verdgildi en eykur hins vegar
skriffinnsku og sljovgar uppbyggilega hugsun.

2. Amtlunarferlid: a) Awtlunargerdin er timafrek og kostnadarsém. b)
Fjarhagséaaetlunin er endurskodud og endurbett of sjaldan, yfirleitt arlega. c)
Fjarhagsaatlunin byggir & orokstuddum forsendum og getgatum. d) Fjarhagsaztlunin
ytir undir baktjaldamakk og neikveeda hegdun.

3. Skipulagshafni: a) Fjarhagsaeetlun styrkir 16drétta stjornun og eftirlit. b)
Fjarhagsaaetlun endurspeglar ekki skipulag fyrirteekisins. c) Fjarhagasetlun eflir
deildarmdra i stad pess ad midla pekkingu. d) Fjarhagsaatlunin letur starfsmenn fa
vanmetatilfinningu.

Ennfremur segir i greininni ad sterklega komi fram i fredigreinum ad
hefobundnar fjarhagsasetlanir sem notadar eru i mérgum fyrirteekjum nai ekki arangri.
Steersti vandinn sé ad per beeti litid stjornun fyrirteekjanna. Fjarhagsaatlanir séu of
timafrekar og kostnadarsamar og efli innri atok og baktjaladamakk frekar en ad beeta
afkost fyrirtaekisins. Steersti vandinn sé ad fjarhagsaeetlunin beinist innavid, sé
skammsyn og midist vid ad na télulegum gildum &setlunarinnar i stad pess ad efla
stefnu fyrirtaekisins og auka vedmaeti hluthafa til lengri tima. I heildina pa leidi pessir

veikleikar til minni afkasta.

2.5.2 Gagnryni Hope og Fraser
I bok sinni fra 2003 setja Hope og Fraser fram harda gagnryni & hefdbundna
fjarhagsaaetlun. Gagnrynin er itarlegri en hja Neely o.fl. en po keimlik en &kvednari.

Hér er helstu gagnrynisatridunum einnig skipt i prennt:
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1. Gerd fjarhagsaatlunar er sndin og kostnadarsém. Fyrir flesta starsfmenn er
fjarhagsaeetlunargerdin  arlegur helgisidur merktur stérum stofum i dagatali
fyrirtaekisins. Vinnan hefst oft um fjorum manudum fyrir arslok og krefst mikils tima
og orku fyrir 6ljésan hagnad. A mynd 2 er ferlid synt & flaediriti. Fyrst eru sett fram
helstu grundvallarmarkmid og sidan stefnumérkun og ad sidustu onnur helstu
markmid. b4 hefst vinnuferlid sjalft & 6télulegum fundum par sem fjallad og samid er
um markmid og nytingu framleidslupatta fyrirtaekisins. Fyrst sendir hagdeildin
frumdrog til svida og deilda vardandi solu, framleidslu og fjarfestingar. Adalatridid er
nidurstada um &xtlun hagnadar og fjarstreymis naesta ars. Svid og deildir gera
athugasemdir og endursenda drdgin til neesta &dri stjornanda eda til hagdeildar. petta
ferli er itrekad par til samningum er lokid og allir endar bundnir. P4 fa lagri

stjornendur azetlunina til framkveaemdar.

Grundvallarmarkmio

l

Stefnumorkun

Vinnsla fjarhagséaeetlunar

|

Fjarhagsaaetiun
Markmid og umbun
Framkvemdadaetlun
Midlun adfanga
Samheafing

A0 halda i horfinu

'

Eftirlit - yfirfero

Mynd 2 Hefdbundinn ferill fjarhagsasetlunar
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prétt fyrir tilkomu 6flugs og flokins télvubanadar er pessi ferill langdreginn og
kostnadarsamur. Aatlunarferlid tekur um fjora til fimm manudi og um 20 — 30% af
vinnutima helstu stjérnenda og fjarmalafolks.

2. Fjarhagsaatlun ner ekki samhengi vid samkeppnisumhverfi og uppfyllir
ekki lengur krofur helstu stjornenda. A undanférnum arum hefur umhverfi fyrirteekja
breyst verulega, stédugleiki hefur minnkad og verdmeti fyrirteekja byggir ekki med
sama hetti a efnislegri voruframleidslu og adur. Nu felast verdmeetin i pekkingu,
mannaudi, gaedum, vorumerkjum og traustum vidskiptavinum.

I oliukreppunni i upphafi attunda &ratugarins haekkadi rekstrarkostnadur
margra fyrirteekja. Hefobundin fjarhagsaaetlun atti erfitt med ad glima vid pennan
vanda. Margir bentu pa & adferd sem nefnd er nallgrunnsaatlun (Zero-base budgeting)
par sem byrjad er med autt blad og athyglinni beint ad ,,0naudsynlegum® utgjéldum.
Adferdin reyndist pung i vofum og kostnadarsom svo fastir notudu hana nema einu
sinni. 1 byrjun tiunda aratugs seinustu aldar breyttist margt i vidskiptaumhverfinu og
krofur til fyrirteekja um goda frammistddu jukst. Krafist var af fyrirtekjum ad pau
veeru i fremstu rdd i sinni starfsgrein, malt med ymsum malikvéroum. Vidskiptavild
eins og vorumerki, trair vidskiptavinir og 6flug stjérnunarteimi urdu helstu verdmeeti
fyrirteekjanna. Framleidsluferlin styttust og porfin fyrir nyungar jokst. Prystingur &
verd og kostnad for vaxandi sem krafdist lekkunar & sameiginlegum kostnadi og
minni stjornsyslu. Krofur vidskiptavina jukust, sem krafdist meiri dreifstyringar til ad
sinna porfum vidskiptavina. ,Fyrirskipanir og eftirlit® var ordin slem
stjornunaradferd. bess i stad var ,,adlogun ad adstedum* pad sem gilti, p.e. ad flytja
akvordunartoku til peirra sem standa naer vidskiptavinunum.

petta eru erfidar adstedur fyrir hefdbundna fjarhagsaeetlun. Markmid og
meelieiningar midudu vid innri parfir. Mannaudur var utan fjarhagsaatlunar, nyskdpun
atti erfitt uppdrattar vegna festu fjarhagsastlunarinnar sem var ordin allt ad atjan
méanada gomul. Kostnadarauki var dyggilega varinn af deildarstjorum sem litu frekar a
markmid fjarhagsasetlunarinnar en adrar parfir. Innri markmid um hamérkun télugilda
lentu i motsdgn vid parfir vidskiptavina. begar adstaedur breytast bregdast stjérnendur
seint vid. Morg fyrirteeki styttu asetlunartimabilin i arsfjorounga en asetla po jafnframt
alltaf ar fram i timann. Petta stytti vissulega aeetlunartiman en jok pess i stad
vinnuéalagid verulega.

Innleiding & stefnumarkandi stjornkerfum eins og stefnumidudu arangursmati

(Balanced Scorecard) er onnur nalgun par sem fyrirteeki leggja aherslu & stefnu
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(strategy focused) frekar en & fjarhagséeetlun (budget focused). Ppratt fyrir ad
stefnumidad arangursmat sé eitt af mest skapandi tekjum sidustu ara og gefi
fyrirtekjum mdoguleika a ad leysa morg peirra vandamala sem er lyst ad framan péa er
pbad mjog motad af skammtimamaelieiningum fjarhagsaaetlunarinnar. Of mikil ahersla
er 16g0 & neesta &r i stad pess ad stydja vid stefnu til millilangs tima. Nidurstadan
verdur pvi ad fyrirteekin verda ekki stefnumidud heldur beta adeins nokkrum
stefnumidudum maelieiningum vid fjarhagsazetlunina.

3. Leikur ad tdlum er of langt genginn. I byrjun attunda aratugarins foru
stjornendur ad horfa meira & kennitolur i rekstri s.s. kostnad, hagnad og ardsemi
fjarfestinga en skeittu minna um framleidslu, teknipekkingu, markadssetningu og
samkeppnishafni. Samhlida var farid ad gera arangurssamninga med fostum
markmidum (fixed performance contracts) a milli fyrirteekja og ytri hagsmunadila eins
og fjérfesta og bankastofnana. bPessum samningum var sidan fylgt eftir inn & vid i
fyrirteekjunum med samningum &dstu stjérnenda vid leegri setta stjornendur sem hluta
af fjarhagsasetluninni.

Samningur tengdur fjarhagsaeetlun er yfirleitt til ars i senn par sem laegra settir
stjornendur skuldbinda sig til ad n& akvednum markmidum undir eftirliti og eftirfylgni
&0stu stjérnenda. Helstu atridi samninganna eru: a) Markmid eru fastsettar
fjarhagslegar kennitolur fyrir ar i senn. b) Umbun til stjornenda er yfirleitt tengd
markmidum. c¢) Aatlun med stefnuatridum og fjarhagslegum péttum er venjulega
tengd samningunum. d) Verdmatum til rekstrar og fjarfestinga er athlutad til deilda
og eininga. €) Deildir og einingar gera samkomulag sin & milli um afhendingu & voru
0g pjonustu i samreemi vid &aetlunartdlur. ) [ samningnum kemur fram hve oft og med
hvada heetti deildir og einingar skuli midla upplysingar um st6du mala og fravik, pvi
aastu stjérnendur vilja geta Kippt i spotta ef med parf.

Pessir samningar eru vissulega ekki lagalega bindandi og eru mismunandi &
milli adila, allt fra pvi ad vera tilskipun til pess ad vera samstarfsverkefni. | abyrgum
hondum geta pessir samningar verid grunnur ad gagnkvemum skilningi innan
fyrirtaekisins og adstodad leaegri stjornendur i eftirliti i deildum og einingum. Vandinn
er hins vegar s& ad i rongum hondum pa geta slikir samningar leitt til 6zeskilegra og
Ohagkveemrar nidurstoou a ollum svidum fyrirteekisins. Vandinn margfaldast i
samremi vid aukinn prysting & ad standast hin akvordudu markmid, sérstaklega ef

efnahagslegt umhverfi fer versnandi.

19



Forstjorar vilja na rekstrarmarkmidum sinum og lenda ekki i slemri st6du
gagnvart fjolmidlum og fjarfestum. Med sama hetti vilja framkvaemdastjérar losna
vid neikvaed fravik i kennitélum, gremju yfirmanna og verda af bonusum og umbun.
Pvi midur virdast pessar adstaedur oft leida til pess ad stjornendur fara ad radskast med
rekstrartdlur og standa jafnvel i enn verri adgerdum til ad n& markmidum
fjarhagsaeetlunar. Algengt er ad forstédumenn purfi & allri sinni stjérnvisku ad halda
til ad leysa sinn vanda. betta snyr ekki adeins ad aztlunarferlinu heldur einnig ad
markmidasetningu og eftirfylgni. I rannsoknum Hope og Fraser hefur komid fram
fjoldi dema um slema hegdun, sem leidir til Ohagkvemni og & rot sina i
nidurnegldum rekstrarmarkmidum. Medal pessa eru eftirfarandi athugasemdir
algengar: a) 4tid skal semja um sem laeegst markmid og hasta umbun. b) N& hastu
umbun hvad sem pad kostar. c¢) Vidskiptavinurinn er aldrei mikilvaegari en
s6lumarkmid. d) Aldrei midla pekkingu og verdometum til annarra hépa — peir eru
andstaedingarnir. e) Atid sekjast eftir haerra framlagi en naudsyn er, pvi venta ma
nidurskurdar ad pvi marki sem vid a. f) Atid nyta allar kostnadarheimildir i
fjarhagsaaetlun. g) Kynna aldrei ndkvaeema framtidarspa. h) Atid standast asetlun en
ekki umfram pad. i) Aldrei taka aheettu.

Vissulega er ekki haegt ad kenna fjarhagséaeetlun um allt pad sem midur fer en
eins og i 6llum stjérnunarferlium pa er hattur framkveemdarinnar mikilveegur. Hins
vegar skiptir mali aukning notkunar a agengum frammist6dusamningum milli
fyrirteekja og fjarfesta og sidan innan fyrirtekja, sem hefur gert fjarhagsaaetlunina ad

arlegri frammistddugildru (annual performance trap).
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3 Betri daetlun og endurbaetur a fjarhagsasetiun

A sidustu arum hafa komid fram adferdir vid fyrirteekjastjornun sem hafa m.a. beett
vinnuferli fjarhagsdeetlunar og fjarhagsaeetlunina sjalfa. pessar adferdir eiga pvi ad
beta marga af gollum fjarhagsastlunarinnar sem lyst hefur verid hér ad framan.
Samheiti pessara adferda er yfirleitt nefnt ,betri aztlun® eda ,,better budgeting® a
ensku. Nokkud er mismunandi hvada adferdir eru taldar til i fredigreinum og pa

mikilveegi peirra.

3.1 Adferdir sem beeta aztlunargerd

Neely, Bourne og Adams (2003) telja upp fimm adferdir sem peir segja mikilvaegar i
pessu sambandi: 1) Verkpéttadetlun (activity based budgeting). 2) Nullgrunnsazetlun
(zero base budgeting). 3) \Virdisstjérnun (value based management). 4)
Hagnadarskipulag (profit planning) og 5) hlaupandi aztlun og spa (rolling budgets
and forecasts). Verkpattadaetlunin er skilgreind sambarileg verkpattakostnadi og
verkpattastjornun. Ppessi adferd &samt nullgrunnsaatluninni beaeta nakvemni i
azetlunargedinni en eru taldar of vinnukrefjandi af Neely o.fl. peir alita ad peer séu
adeins framkveemanlegar 6dru hverju og pvi ekki reglulega. Virdisstjornun og
hagnadarskipulag telja peir félagar fyrst og fremst freedilega mogulega og pvi litid
notada. Ef adferdirnar veru notadar pa veru litlar likur & ad pser muni einfalda
azetlunarferlid. Hlaupandi aztlun og spa byggir & pvi ad skipta fjarhagsaaetluninni i
styttri timabil, einn til prir manudir i senn, endurskoda hana sidan reglulega og bata
pa vid nyju timabili. Samhlida er gjarnan unnin spa sem er einfaldari i framsetningu
en fjarhagsaetlunin og 6h&d henni. Hlaupandi &ztlun og spa er yfirleitt unnin riflega
ar fram i timann. Med pessum heetti verdur &atlunin sveigjanlegri og tekur & breyttum
adstaedum. AQJ aliti Neely o.fl. beetir sidasttalda adferdin mest fjarhagsaeetlunina og er
mest notud af peim adferdum sem taldar eru ad framan.

Cristoph Bock (2002) nefnir prjar framantaldar adferdir sem mikilvaegar p.e.
hlaupandi aztlun og spa, nuallgrunnsaztlunina og verkpattadsetlun. Ad auki nefnir
hann stefnumidad arangursmat sem hann telur sennilega mikilveegustu adferdina sem
geti pé ordid varhugaverd ef hun er latin koma i stad astlunar og tengd
frammistéousamningum. P& komi upp samskonar vandamal og vid astlunargerd.
Badir framantaldir hofundar eru sammala um ad nefndar adferdir leysi adeins ad hluta

pa dkosti sem tengdir eru fjarhagsaztlun.
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3.2 Verkpattaasetlun

Samtokin CAM-1 (Consortium for Advanced Manufacturing-International) hafa lagt
sig eftir ad rannsaka hlutverk fjarhagsaaetlunar i rekstri fyrirtekja. A vegum
samtakanna hafa verid starfandi tveir hdpar um verkefnid, annar i Bandarikjunum og
hinn i Evropu. I timaritsgrein eru pessar rannsoknir bornar saman (Hansen, Otley, &
Van der Stede, 2003). Bandariski hopurinn hefur leitast vid ad finna leidir til ad beeta
aaxetlunargerdina med pvi ad tengja saman verkpattadetlun og fjarhagsaaetlun.
Aherslan er par med 16gd & bata fjarhagsastlunina svo hin stydji betur vid
rekstrarskipulag. Evropuhopurinn hefur hins vegar tekid mun rottekari afstoou og
leggur til tvo atridi til ad taka & verkefninu. I fyrsta lagi pa taka peir undir gagnryni &
vanda fjarhagsastlunar sem snyr ad mati & frammistodu. Heér er att vid ad eftirfylgni
azetlunar sem byggi & samspili skipulags og frammistédumats leidi til Iélegs skipulags
og verri starfshaefni. Af pessum asteedum leggur Evrépuhépurinn til ad gera réttekar
breytingar & hefdbundnu frammistodumati vid asetlunargerd eda ad 6drum kosti ad
hetta hefbundinni asetlunargerd. Seinni tillagan er ad breyta algjorlega skipuriti svo
fyrirteekid verdi dreifstyrt og &hrif og vald verdi afhent til lsegra settra stjornenda og
starfsmanna. b6 svo ad ameriski hépurinn leggi meiri aherslu & skipulag en sa
evropski a frammistédumat eru badir sammala um ad hefobundin fjarhagsastlun henti
alls ekki i breytilegu og 66ruggu natimaumhverfi.

Ameriski hopurinn beinir augum sinum ad verkpattakerfi sem er Olikt
hefobundnum sjonarholi  deildarskipts fyrirteekis. Atlun hépsins er ad Utfera
hugmyndafraedi verkpéatta- og afkastastjérnunar og tengja fjarhagsaaetluninni. peirra
alit er ad hefdbundin fjarhagsaeetlun sé ekki neegilega tengd undirliggjandi
framleidslukerfi fyrirteekisins. Grunnurinn ad verkpattadeetlunaradferdinni er svonefnt
lokad lykkjukerfi (closed loop model) sja mynd 3. Olikt hefdbundinni adferdarfraedi er
fyrst unnin rekstraraztlun og sidan unnin fjarhagsaztlun.

Skref 1 nefnist rekstrarlykkjan og byggir a verkpattatengdum hugtékum sem
breyta aztladri eftirspurn a vorum og pjonustu i eftirspurn verkpatta ut fra
neyslustudlum verkpatta (activity consumption rates). Med sama hetti breytist
eftirspurn verkpatta i eftirspurn adfanga med neyslustudlum framleidslupatta
(recource consumption rates). begar verk- og framleidslupatta neyslustudlarnir eru
pekktir er verkpattaazetlunin latin finna rekstralegt jafnveegi & milli eftirspurnar

adfanga sem uppfylla eftirspurn véru og pjénustu annars vegar og afkastagetu
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framleidslupétta hins vegar. Ef jafnveegi nest ekki er mogulegt ad adlaga eftirspurn
vOru og pjonustu, afkastagetu framleidslupétta, neyslustudlum framleidslupéatta eda
neyslustudlum verkpatta. Fyrirteeki sem byggir a hefébundinni asetlunargerd getur hins
vegar eingdéngu unnid Ut fra eftirspurn og afkastagetu framleidslupatta.

Skref 2 nefnist fjarhagslykkjan. Hun préar fram fjarhagsaaetlun sem hefur
rekstraraaetlunina sem grunn. Fjarhagslegu jafnveegi er ndd pegar fjarhagsaeetlunin naer
fyrirfram akvednum fjarhagslegum markmidum. begar fyrirtekid pekkir eftirspurn,
verkpeetti og adfong er kostnadur adfanga reiknadur Gt, sidan yfirferdur & verkpeetti
0g ad sidustu & afurdina, vorur og pjonustu. Ef fjarhagsasetlunin neer ekki jafnveegi
hefur verkpattakerfid fimm mdgleika & pvi ad na hinum fjarhagslegu markmidum. bad
er med pvi ad breyta: 1) verkpétta- og adfanganeyslustudlum, 2) afkastagetu adfanga,
3) adfangakostnadi, 4) eftirspurn a magni afurda og ad sidustu 5) afurdaverdi. Petta

eru fleiri moguleikar en i hefdbundinni aatlunargerd.

Skref 1 — Rekstrarlykkja Skref 2 — Fjarhagslykkja

Of eda van Rekstrarlegt jafnveegi
Afkost

framl.p.

A 4

Adlaga afkost »| Framleidslupaettir Adlaga
adfangakostnad
Eftirspurn adfanga 4 Kostnadarnalgun
\ 4
Neyslustudull Verkpettir
—
Adlaga notkun
Kostnadarnalgun
s VL
Neyslustudull Vara og pjonusta " Adlaga verd

Eftirspurn verkpatta

A

\ 4

. ; ; Fjarhagsleg Loka-
» Adl » E .
dlaga eftirspurn —p{ Eftirspurn nisurstada —> markmia
K < g . :
g Fjarhagslegt jafnveegi
Stefnan tekur mid af ... 0g &kvardar einnig

Mynd 3.Rekstrarlykkja Fjarhagslykkja
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Ameriski hopurinn tekur sidan saman helstu kosti verkpéattadaetlunarinnar
(Hansen & Torok, 2003). | fyrsta lagi pa eru dregnar fram astedur Ojafnveegis,
ohagkvaemni og floskuhalsa. bessi innsyn batir framleidsluna og akvardanatoku,
einkum med battri notkun adfanga. | 63ru lagi pa er rekstrarlikanid svo vel Gtfaert ad
pad fjolgar mogleikunum til ad stjorna afkostum. I pridja lagi er einfaldara fyrir
starfsmenn og legri stjornendur ad vinna med rekstrarhugtok frekar en
fjarhagshugtok. Pa beetir verkpattalikanid greiningu & frammist6dumati med
sundurlidun & verkpeetti i stad deildarskiptingar. Pa skapast larétt syn a fyrirtaekid sem
er pvert & deildarskiptingu. Ad sidustu audveldar likanid tengsl asetlunar vid adrar
stjornunaradferdir eins og frammistddumat sem byggir & orsakatengslum p.e.

stefnumidad arangursmat.

Enn fremur skal bent & ad gagnsaid sem faest med verkpattadaetluninni hvetur til

bestu notkunar adfanga, minnkar innri atok og baktjaldamakk, styrkir akvardanatoku og

frammistddumat dsamt pvi ad beeta og fjolga Grreedum vid reksturinn. Framangreind

roksemdafeersla hefur hins vegar pa vankanta ad frekari rannsoknir vantar

a

raunverulegum adsteedum p.e. um verkpeetti, ferla og adféng, og um kostnadinn til ad afla

pbessara upplysinga og vidhalda peim.
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4 Handan aatlunar

Seint & arinu 1997 stodu alpjodlegu rannsoknarsamtokin CAM-1 fyrir pvi ad stofna
onnur samtok Beyond Budgeting Roud Table (BBRT). Hin nyju samtok voru stofnud
sem andsvar vid vaxandi Oanagju og Orventingu gagnvart hefdbundinni
fjarhagsasetlunargerd. Hlutverk samtakanna var ad skoda fyrirteeki sem hofdu tekid
upp adrar vinnuadferdir en fjarhagsaeetlun og finna Ut hvad veeri 6druvisi og jafnvel
betur gert hja peim (Hope & Fraser, 2003a). A érinu 1998 hfdu 33 fyrirtaeki gengid i
samtdkin og na eru neerri 70 fyrirteeki i samtokunum sem fjarmagna pau og rannséknir
beirra. bessi fyrirteki hafa verid patttakendur i vinnu samtakanna vid ad rannsaka, afla
pekkingar og fast vid aredin verkefni. Medal pessara fyrirtekja eru: Ahlsell,
American Express, IBM Cognos, Lucille Packard Children‘s Hospital, Mastercard
International, Orkla, Statoil, Svenska Handelsbanken, Telenor og Ossur. Norraen
fyrirteeki eru parna framarlega i flokki enda er Svenska Handelsbanken helsta
fyrirmyndin ad pessari stjornunaradferd. Samtokin eiga uppruna sinn i Bretlandi en
patttakendur eru frd& morgum 6drum I6ndum, par & medal: Belgiu, Frakklandi,
pyskalandi, Hollandi, Noregi, Sudur Afriku, Svipj6d, Sviss,Bandarikjunum og Islandi.

Samtokin BBRT hafa lagt megin aherslu & ad svara premur spurningum. 1) Er
annad val en fjarhagsaaetlun? 2) Er til betra stjérnunarlikan? Og ad sidustu 3) Hvernig
a innleidingin ad fara fram? Svarid vid fyrstu tveimur spurningunum segja samtokin
ad sé jakveett en enn sé unnid vid ad svara peirri pridju.(Roundtable, 2011)

Fram til arsins 2003 fjélludu skrif og greinar um vidfangsefnid handan
azetlunar (Beyond Budgeting) fyrst og fremst um vankanta fjarhagsaeetlunarinnar, hvad
veeri haegt ad gera til ad baeta Ur og hvada moguleikar veeru til stadar. Eftir ad bokin
Beyond Budgeting eftir Jeremy Hope og Robin Fraser kom ut 2003 hafa skrif um
vidfangsefnid hins vegar einkum fjallad um itarlegri Gfaerslur & einstokum pattum
fyrirteekjastjornunar an fjarhagsaaetlunar, innleidingu adferdarinnar og hvernig hafi
tekist til.

Segja verdur ad bok peirra Hope og Fraser, sem eru starfsmenn BBRT, sé
grundvallarrit pessarar adferdarfraedi. Bokin byggir a heimséknum og rannséknum hja
fjolda fyrirtekja sem stydjast vid hugmyndafredi BBRT eda eru rekin an
fjarhagsaaetlunar. pa er rétt ad nefna nokkra vidmelendur og rédgjafa vid gerd
bokarinnar s.s. Dr. Jan Wallander hja Svenska Handelsbanken, professor Charles

Horngren hja Stanford haskola, professor Robert Kaplan og Dr. David Norton.
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4.1 Grunnatridi i stjornun handan aatlunar

Ad framan hefur hefdbundin fjarhagsasetlun verid gagnrynd og talinn upp fjoldi atrida
sem betur meetti fara. Hér & eftir mun hins vegar verda kynnt grunnatridi handan
aztlunar stjornunaradferdarinnar eins og han er sett fram i bok peirra Hope og Fraser,
eldri kynningargdgnum fra peim féldgum og & heimasiou BBRT.

Morg fyrirteeki hafa ekki lagt krafta sina i ad baeta og préa fjarhagsaztlunina
heldur gjorbreytt vinnubrégdum og lagt nidur hefébundna fjarhagsastlun. bannig
hefur sparast vinna og timi, arleg fost markmid millistjornenda eru 1698 af,
akvordunum um skipan og deilingu adfanga og fjarmuna er hett. Ekki er lengur
akvordud i aeetlun framleidsla og sala i rekstrareiningum og fjarhagsaeetlunin segir
ekki lengur til um markmid rekstrareininga og par med um aukagreidslur til
starfsmanna.

Hér er um ad raeoda fyrirteeki i 6likum starfsgreinum, stér og sma, einfold og
flokin og fra 6likum léndum. Pad sem fyrirteekin hafa leitad eftir er mismunandi og
hvad pau hafa gert er einnig mismunandi. Sum hafa alitid fjarhagsasetlunargerdina
6hagkveemt, langdregid og kostnadarsamt ferli sem geefi ekki nagan virdisauka.
Mogulegt veeri ad byggja virkara og hagkvaemara ferli sem hefdi feerri atakapunkta og
hlidarverkanir. Adrir dalita fjarhagsaatlunina yta undir skriffinnsku og hefta
sveigjanleika og proun. beir hinir somu sdu moguleika i ad leysa ur laedingi vannytta
starfsgetu og hugmyndaaudgi fjélda framlinustarfsmanna og par med leekka kostnad
og auka ardsemi. Vandinn sem tengist fjarhagsazetluninni er engu ad sidur sa sami hja
Ollum pessum fyrirteekjum. Lausnin er einnig su sama og fellst i sému
grunnatrisunum.

I bokinni Beyond Budgeting, i kynningargégnum eftir Hope og Fraser fra 2001
0g a heimasiou BBRT er stillt upp tolf atridum sem eru skilgreind sem grunnatridi i
stjornun handan azetlunar. Atridunum er skipt i tvo sex atrida flokka. Heiti og kynning
a atrioum og flokkum er adeins mismunandi eftir heimildum. Hér verdur hins vegar
studst vid framsetningu bokarinnar.

Fyrri flokkurinn er nefndur ,,Principles of Adaptive Processes® sem geeti
utleggst ,,grunnatridi i adlogunarferli®. Seinn flokkurinn nefnist ,,Principles of Radical

Decentralization® sem pydir ,,grunnatridi rottekrar dreifstyringar®.
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4.2 Grunnatridi i adlogunarferli

Flest fyrirteeki sem leggja i ferlid handan asetlunar gera pad af varkarni og setja ser
ekki stif markmid. Einkum er stefnt ad leekkun kostnadar vid fjarhagsdatlunina og
gera frammistdumatid notendaveenna. P& er framtidin skodud ut frd hlaupandi
millitimaspam i stad fastrar skammtimaaetlunar. Skipulag framleidslu, adfanga og

fjarmagns er ekki lengur midstyrt heldur latid radast af eftirspurn og 6skum neytenda.

4.2.1. Ad setja markmid.

Su hefur verid venjan ad eftir samningaferli & milli haerra og leegra settra stjornenda pa
setji fyrirteki sér fost fjarhagsleg markmid fyrir arid i heild. bessi markmid eru sidan
Iykiltdlur i frammistodumati stjornenda. Athafnir fyrirteekisins eru midadar ad pvi ad
na pessum télulegu markmidum. Stjornendur eiga pa til ad fara i skollaleiki med télur
0og smamunasemi i vinnubrogdum svo hagsmunir hlutafjareigenda til lengri og
skemmri tima fara forgéroum.

Pegar unnid er handan &atlunar eru markmid sett til ad hamarka hagnad baedi
til lengri og skemmri tima. Yfirstjorn akvardar lykilframmistédumeelieiningar (KPI)
svo sem afkastagetu fjarmagns, frjalst fjarmagnsfleedi og hlutfall kostnadar og tekna.
Frammistodumat og bonusar eru ekki lengur fasttengdir fyrirfram akvednum
markmidum. EKKi eru sett nein efri og leegri mork & pau heldur skal leitast vid ad na
eins langt og hver getur. Hépar eda einstaklingar setja sér haleyt markmid par sem
stjornendur kljast vid draumsyn sina. Arangur er midadur vid fyrri nidurstédur og
arangur hja samkeppnisadilum og par med nast betri arangur. Stjérnendum er etlad
ad nota eigin domgreind og taka ahattu.

Pegar midad er vid ytri arangur parf ekki ad gera neina markmida- og
arangurssamninga. Markmidin endurnyjast stodugt med nyjum vidmidunum.
Viomidin leitast vid ad verda besti arangur & hverju svidi og timinn sem stjornendur fa
til ad na peim er ekki takmarkadur. Skilgreind arleg markmid eru pvi ekki til stadar.

EkkKi er naudsynlegt ad byggja samanburdinn a sérhaefdum utanadkomandi
vidmidunum. Haegt er ad mida vid innri frammistddumaelieiningar & milli einsleitra
eininga og deilda. pPessar melieiningar verda vissulega ad vera vel marktekar. Med
pvi ad rada peim i arangursrod hvetja peer til framfara. Viomidunarhdpa er haegt ad
afmarka Gt frd& svedum, 16ndum, starfssvioum, framleidslueiningum og

vidskiptavinum. Markmidid er ad beta frammistddu i samremi vid stefnu
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fyrirteekisins. P6 svo ad hlutfallslegar vidmidanir haekki eda leekki pa hvetja peer &tid
til haleytra markmida.

Viomidin haekka yfirleitt & samanburdarlistum og par med haekka markmidin
sjalfkrafa. Pa hefur synt sig ad mikil hvatning faest med innri samanburdi par sem
arangri einstakra deilda er radad a lista. Med samanburdi vid keppinauta tekst ad

minnka ,,leik ad tolum*®.

4.2.2. Kaupauki starfsmanna

Hingad til hefur verid alitio ad hvatning til stjornenda veeri 6flug og sanngjérn med
réttri bléndu markmida og kaupauka. Kaupaukinn var fyrirfram akvedin og
fasttengdur nidurstddum. Pad var alitinn kostur ad stjornendur pekktu stédu sina, pad
var peirra mal ad na markmidum og aukagreidslum. Hins vegar vissu yfirstjornendur
ad haetta var a talnaleik.

Fyrirteeki sem starfa handan aztlunar umbuna starfsfolki med élikum heetti og
an tengingar vid fost markmid. Litum & prja deemi. Skilgreindur hépur starfsmanna
feer kaupauka sem byggir & vegnu medaltali akvedinna melieininga. P60 svo ad
starfsmenn viti hverjar malieiningar eru pa vita peir ekki fyrr en i lok &rs eda timabils
hver nidurstadan verdur, pvi hvorki eigin gbgn né utanadkomandi samanburdargdgn
eru til stadar fyrr en pa. Arangurinn er metinn vid lidinn tima og keppinauta og getur
bvi verid metinn godur pé svo ad ytri adstedur séu almennt slemar. bar sem
kaupaukinn er hlutfallslegur getur hann ordid har i halleri og lagur i godeeri. Pad er
ovissan sem er hvetjandi og adeins med pvi ad lita til baka sést hver nidurstadan er.
paer adstedur sem hlutfallsleg frammistada skapar feer stjérnendur til ad hamarka
hagnad i stad pess ad vera i talnaleik. Val & melieiningum og vaegi peirra skiptir miklu
i pessu sambandi. Taka parf inn atridi eins og hagnad, vexti, skuldastédu og geedi.
Med blondun sem pessari er ekki eingongu litid & leekkun kostnadar heldur einnig a
vOXxt og par med hagnad til lengri tima.

Onnur adferd er ad meta og launa frammistodu stjornenda Gt fra vegnu
medaltali arangurs einstaklingsins, deildarinnar sem hann styrir og sidan fyrirtekisins
i heild. T sumum tilvikum koma melieiningarnar ar nidurstédum um stefnumidad
arangursmat i fyrirtaekinu.

A0 sidustu skulum vid lita & elstu adferdina en pad er leid Svenska Handelsbanken
sem er ad umbuna 6llum starfsménnum med sama hetti. Med 6drum ordum, ekki er

litid & einstaklinga, hopa né deildir pegar launaukinn er metinn en pess i stad er
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heildarafkoman hja fyrirteekinu grunnurinn ad kaupaukanum. Med pessu moti fara
starfsmenn ekki i ad verja hver sina pafu og sleva pannig vinnumoral. Hér er gengid
at fra pvi ad eigin fjarhagslegur avinningur sé ekki helsti hvatinn til gédra starfa,
heldur anzgja einstaklinganna sjalfra med vel unnin storf. Samhlida hefur fyrirtaekio
mjog virka upplysingamidlun par sem é&rangur deilda og hopa er birtur. Slikar
upplysingar gefa adhald og hvetja starfsmenn i sinum stérfum. bar sem hver deild og

hopur setur metnad sinn i ad na gédum arangri eru engir skussar lidnir innan peirra.

4.2.3. Skipulag athafna

Hingad til hefur gerd fjarhagsaatlunar verio arlegt ferli undir handleidslu yfirstjornar
fyrirteekisins. Vinnan hefur annad hvort byrjad hja yfirstjorn med tilskipunum nidur &
vid eda med tillogum fra undirstjornendum sem adri stjornendur hafa sidan sampykkt.
[ badum tilvikum er nidurstada fengin eftir adlégunar- og samningaferli med
markmidum til eins ars. Nidurstadan fyrir deildir hafa pd ekki alltaf verid i samraemi
vid stefnu fyrirteekisins. Fyrirframakvedin og nidurnegld aztlun getur haeglega ordid
til trafala i rekstrinum. Morg verkefni passa illa i arsdaetlunum. Umhverfid breytist
fljétt og forsendur Ureldast. P4 syna kannanir ad einungis um 20% fyriteekja breyta
daetlunum & astlunartimanum (PRNewswire, 1999) og um 85% stjérnenda eyda
minna en klukkustund & manudi i stefnumérkun (Kaplan & Norton, 2001).

I adferdafraedi handan aaetlunar er abyrgdin & eftirfylgni stefnumérkunar hja
deildum eda framlinustarfsmdénnum. Peirra hlutverk er ekki lengur ad na fyrirfram
settum markmidum heldur eiga peir sjalfir ad setja markmid, taka akvardanir og vinna
pannig ad hamarks ardi fyrir vidskiptavini og hluthafa. Vinnubrégdin eru snégg og an
smamunasemi. Samfelldni i starfsdetlunum er mikilveeg. Mismunandi leidir eru
farnar. [ einu tilviki hafa yfirstjiornendur gefid eftir midstyringarvaldid og treyst meira
a aoferdafraedi og likdn p.e. stefnumidad arangursmat vid innleidingu & nyjum ferlum.

Yfirstjornendur sinna ni meira stefnumoérkun og ad efla helstu virdishvata.
Skipulagid fylgir yfirleitt tvennum reglulegum ferlum. Annars vegar er
stefnumarkandi millitimaferli med arlegum endurskodunum. Hins vegar er rekstrarlegt
skammtimaferli sem er uppfeert arfjoroungslega. Fyrirtaeki i fjoldaframleidslu fylgja
gjarnan framangreindri adferd. Pjonustu- og dreifingaradilar fylgja gjarnan 6dru
tilviki. Par er abyrgdin & frammistddumati tekin fra yfirstjornendum og dreift &
hagnadarstodvar. Med pvi ad bera reglulega saman rekstur hagnadarstodvanna a

samanburdarlistum faest hvati i reksturinn. Yfirstjornendur afhenda &eetlunar- og
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skipulagsvinnu asamt frumkvaedi til deilda, par sem vinnan verdur 6formleg og
samfelld. Einn af helstu kostunum vid ad stjorna an fyrirfram akvedinnar asetlunar er
ad adilar séu vidbunir breytingum undir nyjum adstedum og tilbunir til adgerda.
Eftirlit og endurskodanir geta annars vegar verio reglulegar eda hins vegar samfelldar
par sem badi fer fram reglulegt eftirlit og seérstakt eftirlit pegar breytingar i ytra
umhverfi gefa tilefni til.

Med pvi ad gera stefnumérkun ad opnu, samfelldu adlégunarferli er
framlinustarfsménnum gert mogulegt ad einbeita sér ad verdmataskopun, bregdast
6gnunum og moguleikum og verda vid breytilegum 6skum vidskiptavina. peir geta
einnig samhaft proun markmida, umbunar og athafna vid stefnu fyrirtekisins. Pessi
nalgun pydir ad athafnir stjérnenda eru frekar i samraemi vid stefnumarkmid heldur en

afmarkada deildarhagsmuni.

4.2.4 Stjornun framleidslupatta
Morg fyrirteeki nota nidurstédur ar fjarhagsaeetlun til ad akvarda um nytingu
framleidslupatta par sem hluti sameiginlegs kostnadar fjarmagnar pettina. |
framhaldinu er framleidslupattunum skipt & deildir og einingar til eins &rs i senn. Oft
er pad svo ad @dsta stjorn fyrirteekisins radstafar og midlar pessum pattum med
tilskipunum sem minna & drelt midstjérnarvald.

Med stjornunaradferdum handan astlunar par sem abyrgd er flutt til stjornenda
i framleidslu pa myndast sterk krafa um fljétvirka midlun adfanga og framleioslupéatta
til vidkomandi deilda. Adgangur ad framleidslupattum s.s. starfsménnum og tekni
getur verid & mismunandi formi. | flestum tilfella fa stjornendur i framleidslu
skilgreinda meelikvarda & frammistodu til ad starfa innan. Malikvardinn er pa
hlutfallid & milli tekna og kostnadar vegna framleidslupattanna. Stjérnendurnir hafa
vidar heimildir & vali framleidslupatta ad pvi tilskyldu ad kostnadur sé innan marka.
pannig fa stjornendur meira frelsi i notkun adfanga en gildir i stifri fjarhagsasetlun.
Innri markadur i viokomandi fyrirteeki er onnur leid til ad midla framleidslupattum.
Stjornendur i framleidslu gera pa samninga vid pa sem afhenda vidkomandi afurdi og
fa pannig fullnaegt breytilegri eftirspurn sinni.

EkKi er lengur sett fram aatlun um fjarfestingar sem akvedur hvad gera skuli a
arinu heldur eru akvardanir um fjarfestingar teknar eftir hendinni. Minni fjarfestingar
fara i gegnum athugunarferli hja sérstokum starfshopi sem tekur sidan akvérdun.

Akvardanir um steerri fjarfestingar eru teknar af yfirstjorn. Med pvi ad afhenda
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framlinuhopum &kvardanir og abyrgd & notkun framleidslupatta eykst nytni og
fyrirteekin verda vidbragdsfljotari.

4.2.5 Samheafing athafna

Flest fyrirteeki hafa tengt saman og samheft starfsemi svida og deilda i arlegri
fjarhagsasetlun. Hver eining er tengd annari svo til verdur samhaft heildarskipulag i
fyrirteekinu. bratt fyrir pessa samhafingu og tengingar i fjarhagsaeetlun pa mistekst
storum hluta fyritekja ad samraema starfsemi einstakra hluta fyrirtekisins vid stefnu
bess. Deildarstjorar sakjast frekar eftir godum arangri deildarinnar en ad na
stefnumidum fyrirteekisins. Enn fremur eru sifelldar breytingar & umhverfi svo arleg
samhafing dugar ekki. Meiri sveigjanleika er porf. Bok peirra Hope og Fraser fra
2003 kynnir samhafinguna enn frekar.

Pegar unnid er eftir hefobundinni fjarhagsasetlun eru fjarfestingar akvardadar
med gédum fyrirvara og par med stor hluti kostnadarins. Stadlad kostnadarmat er
sidan notad til fravikagreiningar og eftirlits. Gaedi fa ekki athygli sem skyldi og falinn
kostnadur er ekki metinn. | fyrirtekjum sem hafa aflagt fjarhagsaztlun verda
framlinueiningar med bein samskipti vid vidskiptavininn. Einingarnar verda
kaupendur afurda innri ferla og midlegrar pjonustu, sem afhent er ytri
vidskiptavinum. VVorum er ekki safnad a lager og Ureltast pvi sidur, auk pess ad afurdir
verda sérhefdari og falla betur ad porfum vidskiptavina. pad verdur ad uppfylla
sérhaefoar oOskir vidskiptavinarins med samspili eigin eda utanadkomandi
framleidslupatta.

Eftirspurnin og 6skirnar koma ad utan og peer parf ad uppfylla. Semja parf vid
adrar deildir innan fyrirteekisins um afhendingu framleidslupétta. Petta leggur meiri
krofur @ samskipti inndvid en gerir pad jafnframt mogulegt ad bregdast skjott vid
breyttum adstedum og nyjum og nyjum 6skum vidskiptavinarins. bad getur verio
kostnadarsamt ad sinna nyjum og éveentum 6skum og pvi er mikilveegt ad sélumenn
hafi gddar forsendur til ad meta kostnad s.s. med verkpattatengdri kostnadargreiningu.
Ardsemi af heildarvidskiptum vidskiptavinarins er pad sem skiptir mali. pvi getur
verid hagkveemt ad sinna 6hagkveemu verkefni ef énnur vidskipti gefa vel af sér og
halda par med i gédan vidskiptavin.

Pegar tengslin milli framleidslu og eftispurnar aukast minnkar birgdahald og

afskriftir adfanga og afurda minnka. Fyrirteekid starfar frekar eins og samheeft kerfi og
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med samremda stefnu en ekki sem safn adskildra deilda. Athyglin nast & hinn

greidsluglada vidskiptavin sem feer godar lausnir og frabaera pjénustu.

4.2.6 Mat og eftirlit a frammistéou

Fyriteeki sem nota fjarhagsaetlun meta arangur med samanburdi a nidurstddum vid
fost markmid fjarhagsaeetlunarinnar. Yfirmenn svida og deilda verda ad skyra fravik
sem verda. Ef breyta & stefnu parf ad endurskoda &atlunina en pé adeins til loka pess
timabils sem um radir.

Peir sem hafa hatt notkun fjarhagsastlunar hafa ekki lengur midleegt eftirlit,
heldur stunda pad a oOllum stjérnstigum. Fjolstiga eftirlit felur i sér markvissa
yfirstjorn sem stydur &kvardanir & legri stigum. Unnid er med fjolda
frammistédumeelieininga og spar. Hair og lagir f& samtimis sama adgang ad sému
upplysingum sem styrkir eftirlitio. Kerfid felur i sér markvissa stjérnun, hrada
gagnavinnslu, leitnigreiningu, hlaupandi spar, frammistédumeelieiningar og radada
frammistodulista. Ef gildi frammistédumalieininga syna 6edlileg fravik er athyglinni
beint pangad.

Yfirstjornin kemur sér upp eftirliti til ad meta ahattu og stjornteki s.s. ytri
mork a frammistddumeelieiningum og leidbeiningar fyrir stefnumdrkun og akvardanir.
Pa hvetja pau adra stjornendur ad setja fram helstu rok og ahaettumat fyrir steerri
fjarfestingar sem badir adilar verda sidan ad na saman um. Yfirstjornin setur fram
bedi millitima- og grunnvidmidanir s.s. um hagnad og afkdst fjarmagns.
Framlinustarfsmenn taka aukinn patt i akvardanatdku en yfirstjornin getur tekid i
spottana i ahaettusomum verkefnum. Stjérnendum er afhent abyrgd og traust sem peir
verda ad standa skil 4. Pad er akvedin polinmeadi gaganvart mistokum en ef
grunnreglur eru ekki virtar og vanhafi kemur fram i storfum pa er tekid & malum a
&dra stigi. Radvendni, hreinskilni og heidarleiki beta stjérnun og minnka ahattu i
rekstri.

Mikilveegt er ad tolulegar upplysingar séu raunhafar og sem naest rauntima en
til pess parf ad hafa skipulégd vinnubrégd og o6flug fjarhagsupplysingakerfi.
Leitnigreining og samfellt eftirlit med breytilegu medaltali og hlaupandi tolf
manadartélum er &litid gefa betra eftirlit t.d. & kostnadi en fyrri adferdir. Ohédir
starfsmenn vinna reglulega fljotvirkar spar um helstu frammistddumeelieiningar.
Eingdngu er spdd um mikilveegustu sterdir i rekstri fyrirtekisins. Medal annars er

spad um fjolda pantana, solu, kostnad, hagnad og fjarstreymi. Manadarlega er spad
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fyrir arsfjoroungnum, arsfjordungslega er spad ar fram i timann, arlega er spad fjogur
ar framd vid og arleg stefnumdorkun skodar naestu tiu ar.

Lykilframmistddumeelieiningar méa nota vid tvennskonar eftirlit. Annars vegar
til ad meta frammistédu sem skilgreind er innan akvedinna marka og hins vegar setur
yfirstjornin sér tiltélulega f& millitimamarkmid sem skoda bedi lidinn tima og spa
fram & vid. Sidari melieiningar eru yfirleitt hlutfallslegar s.s. kostnadur/tekjur,
kostnadur/fjarmagn og hagnadur/fjarmagn segja til um hvad hefur sked og hvad mun
verda. | 6drum tilvikum eru frammistodumaelingar settar upp i radadar arangurstoflur
par sem &rangur eininga og deilda i sama fyrirteeki eru bornar saman. Tdélulegar
melingar sem falla innan edlilegra marka eru taldar edlilegar og krefjast ekki adgerda
en ef nidurstodur fara at fyrir mork er porf & adgerdum.

EkKi er heegt ad stadheefa ad arleg fjarhagsasetlun og fastir markmidasamningar
ali af sér 6aeskilega hegdun og sleemar nidurstddur. Hins vegar er pvi haldid fram par
sem éarleg fjarhagsaatlun og fastir markmidasamningar eru til stadar, veeri slik hegdun
liklegri. Ad lokinni kynningu & framangreindum sex grunnatrioum i adlégunarferli er
rétt ad nefna nokkrar stadhafingar sem lysa peirri hegdun sem visad er til hér ad
framan: 1) Stefna st6dugt ad arangri sem er betri en keppinautanna. 2) EKKki skilja
utundan pann sem gengur illa, heldur koma til hjélpar. 3) pekkja vidskiptavininn og
bera umhyggju fyrir honum. 4) Atid midla pekkingu og kréftum til annarra lidsfélaga.
5) Ekki taka meiri adfong en krefst. 6) Sifellt vinna ad leekkun kostnadar. 7) Hafa
heefni til ad skilja forsendur. 8) Ekki halda malum undan og upplysa um sleemar fréttir.
9) Gera sitt besta og engan skollaleik med t6lur. 10) Leita stodugt nyrra leida.

4.3 Grunnur réttekrar valddreifingar

Framkveemd og stjornun fjarhagsasetlunar byggir & midstyringu og eftirliti. Pessu er
ofugt farid pegar fjarhagsasetlun er ekki gerd. ba er valdid flutt fra yfirstjorn til deilda
og deildarstjora svo peir nyti domgreind og frumkvaedi sitt til arangurs an kvada af
regluverki. Flutningur abyrgoar er til ad hvetja og efla stadbundnar akvardanir en ekKi
til ad styra og stjérna.

Kostir valddreifingar hafa verid rannsakadir og pekktir i aratugi. peir hafa
verid vidfangsefni i fredilegri umraedu og rannsoknum i um sextiu ar. Hofundar eins
og Mayo, MaCgregor, Maslow, Herzberg og Druckner hafa allir haldid pvi fram med
einum eda 0drum hetti ad gddur arangur naist ekki med asetlunum, eftirliti og

umbunum, heldur med hépvinnu, sjalfstrausti og einstaklingsproska. Nyrri rannsoknir
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frd peim Senge, Wheatley, Johnson, Mintzberg, Scein, Pfeffer og Argyris syna
ennfremur ad stjornun med télum (managing by numbers) er arangurslitil en
starfsdpar sem setja sér eigin markmid og fa abyrgd na arangri.

Rannsdknir syna einnig ad starfsmenn er anaegdastir pegar peir fa ad taka patt i
akvorounum (Worldwide, 1999). McKinsey rannsékn fra arinu 1997 & medal 6900
stjornenda dregur fram prjar helstu asteedur pess ad peir velja eitt fyrirteeki fram yfir
annad eru: ,,inntak og menning“ 58%, ,.frelsi og sjalfstedi 56% og ,,spennandi
askorun“ 51% (Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin, & Michaels 111, 1998).
Mismunurinn liggur i atrioum eins og mdguleikanum til ad kljast vid spennandi
verkefni, einstaklingsproska og vexti. Allt eru petta atridi sem falla vel ad fyrirteekjum
sem hafa flatt stjérnskipulag, dreifstyringu og sjalfsteeda starfshdpa.

Fyrirteeki sem hafa tekid upp dreifstyringu og flutt abyrgd og frumkveedi til
frammlinustarfsmanna byggja & sex grunnatridum. Enn sem fyrr er studst vid bok

pbeirra Hope og Fraser fra 2003.

4.3.7 Setja upp skyrt stjornkerfi

Starfsmenn vinna ekki lengur eftir akvérdunum og atfeerdum asetlunum sem adrir hafa
lagt upp. Pa starfa deildir og einingar ekki lengur i audmykt undir eftirliti og eftir
skipunum. Einnig er pad vidtekid ad framlinustjornendum seé treyst fyrir akvorounum.

Pad er augljést af hverju aaztlunargerd er 6flug hindrun fyrir valddreifingu.
Hun takmarkar akvardantdku vid skipulag og &atlun svo traust verdur afgangssteerd.
Mdogulegt er ad fjarleegja pessar hindranir med valddreifingu.

Samtok og starfsmenn purfa skyrar linur ad vinna eftir. Fyrirteeki sem treysta a
eftirlit nota fost fyrirmeli, skipulag og &ztlanir en i valddreifdum fyrirteekjum er
byggt & skyrum grunnatridum, gildum og markalinum. | markalinum fellst umbod,
hegdun, sidferdi, starfsreglur og hvad ma og verdur. | valddreifdum fyrirteekjum er
heimilt ad gera mistdk og baeta pau en trinadarbrot er tekid alvarlega. Vidskiptavinir
vilja gjarnan hafa samskipti vid pa sem taka akvardanir en oft er langt i pa. Steerri
vidskiptavinir sztta sig illa vid petta og pad er ekki asattanlegt. Ad tengjast vel
vidskiptavinum eykur anagju peirra og langtimahagnad. Samfélagsleg abyrga,
samabyrgd med vidskiptavinum og skipting ards batir samskipti og styrkir stodu
fyrirtekisins.

Valddreifing virkar ekki nema stjornendur verdi kennarar og radgjafar i stad

bess ad skipa fyrir og lita eftir. Ef hattsettur stjornandi sér illa grundada akvordun hja
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leegra settum stjornanda er mikilveegt ad hann sitji & sér og skipti sér ekki af. pad er
bess sem tekur akvordunina ad vinna Ur malinu. pad tekur tima ad byggja upp traust
og Oryggi. Eftir yfir 30 ara reynslu af valddreifingu hefur Svenska Handelsbanken
midlad adkvordunarvaldi til framlinustarfsmanna. Hinn norski Fokus Bank sem hefur
studst vid valddreifingu i mun styttri tima hefur hins vegar adeins midlad hluta pessa
valds til sveedisstjornenda.

Fyrirteeki hafa byggt upp gagnkvemt traust par sem framlinustarfsmenn hafa
haleyt markmid og bera abyrgd. Nyr starfsandi hefur baett samskipti innavid og stutt
betri lausnir fyrir vioskiptavini. Ljost hefur ordid ad starfsmenn bregdast jakveedara

vid skyrum gildum og reglum en kennisetningum og nékveemu skipulagi.

4.3.8 Umhverfi haleytra markmida.

Heett er ad semja um fjarhagsleg téluleg markmid sem eru ekki nothaef i samanburdi
vid utanadkomandi gogn og pad er ekki lengur stédugt alag a starfsménnum vegna
kvidveenlegra fastra markmida. NU er aftur & méti fengin samanburdargdgn fra 6drum
fyrirteekjum og deildum og hlutfallslegur &rangur skodadur sem eflir hann og beetir.

Nidurnegldir frammistédusamningar (performance contracts) takmarka
athafnafrelsi stjérnenda. Ad losna Ur pvi helsi er sennilega mikilveaegasti patturinn i ad
dreifa voldum. Jan Wallander fyrrum bankastori og stjornarformadur i Svenska
Handelsbanken hefur petta um malid ad segja: ,, Helsta markmid fyrirtekis i
markadshagkerfi er ad nad eins gédum hagnaoi af fjarfestingu fyrirteekisins og
mogulegt er. Fyrirteeki er fengselt og lifveenlegt ef hagnadurinn er betri en hja 6drum
i somu grein. Raunverulegt markmid er ekki hagnadarupphadin, heldur hlutfallslegur
arangur. A0 sigra keppinautana er hio raunverulega markmio. “

Stjornendur i fyrirteekjum sem voru kénnud hofou mikinn metnad og notudu
mikinn tima i ad hvetja starfsmenn. Malid snyst ekki um nyja framleidslu eda stefnu
heldur pad ad vera tilbdinn til ad snda vid hverjum steini i rekstri fyrirteekisins. petta
snyst um innsyn, samstarf og um ad hugsa 6druvisi.

Ad efla innri samkeppni og samstarf er mikil jafnveegislist. Slagsmal um
vidskiptavini og framleidslupeetti er ekki til gdds. Handelsbanken setti pa reglu ad
hver vidskiptavinur tilheyrdi akvedinni deild sem sidan efldi upplysingastreymi a milli
deilda s.s. um vidskiptavini. J6fn skipting a launaauka til starfsmanna efldi samst6du

en mat a hlutfallslegum arangri jok keppnisskap og sigurvilja. Nidurstadan verdur
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Oflugt ferli stédugt aukins &rangurs eins og i tilviki senska heildsolufyrirtekisins
Ahlsell og Handelsbanken sem hafa ordid leidandi i sinum atvinnugreinum.

4.3.9 Frelsi starfshdpa til akvardanatoku

Su stefna er aflogd ad eingbngu &dstu stjornendur geti tekid akvardanir.
Millistjérnendur og deildarstjorar purfa pvi ekki lengur ad fa heimild ad ofan fyrir
akvardanatoku. Strongum oryggisreglum er par med aflétt til ad auka rymi veentinga.
Dami syna ad starfshopar og deildir purfa stefnu en hins vegar er ndkvaeem aztlun eda
skipulag ekki naudsynleg.

P6 svo ad stefnumdrkun sé feerd til deilda og eininga pa verda stjornendur
afram virkir i starfi. Verkefnid verdur ad hvetja til stefnumdérkunarvinnu frekar en ad
bréa verkid sjalfir. beir eiga ad hvetja til ad markmid og &hetta sé metin i hverri
hugmynd og su0 besta valin. Pannig nytist best pekking og frumleiki
lykilstjérnendanna.

Ef leegri stjérnendur hafa umbod til akvardana verda peir ad hafa rymi til
mistaka pvi annars minnkar vidbragsflytir og dheettusékn. Med sama heetti eiga laegri
stjornendur ad taka alla starfsmenn med i stefnumotun og akvardanatoku og lata pa
par med finna til sin og taka abyrga.

AEAri stjornendur meta nu arangur peirra leegra settu med samanburdi & innri og
ytri frammistédumeelieiningum. Laegra settir stjérnendur Handelsbankans bera abyrgd
4 ad peirra deildir nai vidunandi nidurstodum og peir hafa adgerdafrelsi til ad na
arangri. Ef hlutirnir hafa ekki gengid upp er ekki mogulegt ad hlidra til i télum a
samanburdarlistunum og koma med afsakanir.

Med frelsi til dakvardanatoku er liklegra ad starfsfolk i deildum sé frjérra og
markvissara i stefnumorkun og stadfastara i akvordunum. Vidbrogd verda einnig

skjotari i hinu sibreytilega umhverfi.

4.3.10 Starfshopar beri 4byrgd & arangri
Forsendan um sterdarhagkvemni er ekki jafn mikilveeg og adur. Rekstur er ekKi
skipulagdur i kringum athafnir og deildir sem taka skipunum ad ofan. P& er
stjornunarstill leidtogans sem hvetur duglega einstaklinga en leggur minni aherslu &
hopstarf ekki til stadar med sama heetti og adur.

A0 fyrirtekid sé mannlegt tengslanet 6éhadra eininga er fastgreypt i
hugmyndafraedi stjornenda i adlégudu og dreifstyrdu fyrirteki. Peir sja fyrirteekid sem

samfélag 6likra hopa sem midlar abata til vidskiptavina. Ad skipulegga fjélda smarra
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eininga er hvorki heildarumbreyting né nidurbrot & valdapiramidanum. Pad eru
tengslin og upplysingaflaedid um fyrirtekid sem breytist. Einingarnar eru abyrgar fyrir
arangri sinum og samanburdi vid sampykktar viomidanir. Mikilvaegt er ad starfid sé
samfellt og vidunandi, pvi pa er framtidin ljosari. Studningur vid starfsmenn er
mikilveegiari eftirlit med peim.

pad er ekki allra ad starfa i opnu stjornkerfi hins adlagada og dreifstyrda
fyrirteekis. 1 fyrirtekjunum Handelsbanken og Ahlsell er nyjum starfsménnum kennt
ad peir eigi ad nota domgreind sina og hvernig skuli taka dkvardanir. beir leera ad nota
upplysingar og um innri starfsemi fyrirteekisins.

pad hefur verid gerdur godur rammi um starfsemi fyrirteekja sem er betur

Utfeerdur og abatasamari en adur.

4.3.11 Athyglin sett & vidskiptavininn

Hope og Fraser segja ad morg fyrirteeki hafa pegar breytt skipulagi sinu i peim tilgangi
ad verda gronn og adskorin (lean and mean). beirra syn er ad stefna & rekstrarform
med sjalfsteedar nettengdar einingar med dreifdri getu og pekkingu. bar sem etlunin er
ad verda vidbragosfljot og sparsém verdur fyrirtekid ad geta nytt pekkingu hvar sem
er i fyrirteekinu til ad skapa lausnir fyrir vidskiptavininn. Til ad nalgast pessa adferd
verda leidtogar annars vegar ad gera deildum og hépum kleift ad bregdast vid éskum
vidskiptavina og hins vegar ad hvetja deildir og hopa til ad midla upplysingum um
fyrirtaekid.

Anersla er 16gd & ad pjonusta vidskiptavini og uppfylla éskir peirra. Til ad svo
sé haegt verda starfsmenn sem pjénusta ad leggja sig fram. Laegra settir starfsmenn,
verda ad taka med festu & méti nyju umbodi og hafa dkvedni og vilja til ad leysa
verkefnin af abyrgd. Oskir vidskiptavina eru fjolbreyttar og adfong til peirra purfa ad
koma ar mérgum attum. beir starfsmenn sem hafa verkefni til Grlausnar verda ad geta
tekid akvaranir um leidir til lausnar fyrir vidskiptavininn, par med taldar
verdakvardanir. bvi verdur ad koma upp 6flugu samskiptakerfi eda netverki deilda og
eininga. Pad verdur ad vera audvelt ad finna med fljotum og 6dyrum hatti hvar getan
og pekkingin er i fyrirteekinu og nyta hana sidan med 6drum pattum til hagsmuna fyrir
vidskiptavininn.

pad er drelt ad loka adgangi ad upplysingum til ad vardveita stddu sina. Til ad
auka hagkvemni i rekstrinum er mikilveegt ad pekking og upplysingar séu fljotvirkar

og nai til sem flesta samtimis. Pa myndast heilbrigt samstarf og samkeppni. Hja IKEA
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er upplysingakerfid opid og leitast er vid ad pekking og reynsla eins starfsmanns nytist
6drum i hans verkum og jafnframt ad baeta pad sem adur hefur verid gert (Ghoshal &
Bartlett, 1998). bjonusta vid vidskiptavinin fer meiri aherslu og vegi télulegra
markmida minnkar. ba eykst abyrgd starfsmanna samhlida vaxandi anagju og ardsemi

hja vidskiptavinum.

4.3.12 Opid og grandvart upplysingakerfi

pad eru ekki eingdngu stjornendur sem purfa upplysingar, allir parfnast peirra. Med
télvum og alnetinu er eftirlit med upplysingum mun erfidara en &dur og pad er ordid
mun snlnara ad eiga vid og tilreida upplysingar. Hope og Fraser segja ad margir
stjornendur hafi verid & peirri skodunnar ad opinn adgangur ad upplysingum sé
heettulegur pvi pa berist mikilvaeg vitneskja til keppinauta. Pad felst hins vegar
askorun i ad treysta folki fyrir upplysingum og stunda raunhaft eftirlit med pvi ad
meta hvad sé framundan og bregdast vid pvi hradar en keppinautarnir.

[ fljotvirku og opnu upplysingakerfi er midlad réttum upplysingum til réttra
adila & réttum tima. Haegt er ad bregdast vid breytingum & grunnforsendum fyrr en ella
og leysa stor mal &dur en pau verda enn steerri. Framlinustarfsménnum er gert kleift ad
taka sndggar og upplystar akvardanir. Starfsmenn stoddeilda fa betri forsendur til ad
starfa eftir og deildarstjérar sja leitniferla fyrr en keppinautar og geta adlagad
framleioslu og markadssékn ad spam. Yfirstjornendur fylgjast betur med framkvaemd
stefnu, aheettu og frammistdou.

| adlogudu og valddreifdu fyrirteeki er unnid med einn talnagrunn sem

er

adgengilegur og gagnser i 6llu fyritekinu. Petta er mikilveegt atridi i gédum sidum i

medferd upplysinga. Ef traust er til stadar verdur adgengi ad télum og heidarleiki i

medferd peirra til ad baeta upplysingafleedi og framtidarsyn. pad er mikilveegt ad slemum

fréttum sé ekki haldid undan heldur séu peer birtar an tafar og brugdist vid peim strax af

tilsettum hopi. Pannig verda deildarstjorar ekki hraeddir vid ad kynna slemar horfur,

vandinn er pegar til medferdar. Nidurstadan verdur gegnserri og areidanlegri

upplysingagjof asamt grandvarri medferd gagna.
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5 Ny stjornteeki og ad na arangri

A undanférnum arum hafa verid préadar ymsar adferdir til ad beaeta ymsa pa galla &
stjornun fyrirtekja sem hafa verid nefndir hér ad framan. I bokinni Beyond Budgeting
(Hope & Fraser, 2003a) eru nefnd sex stjornteki eda stjérnunaradferdir af pessum
toga. Lysing a gerd og notkun tekjanna sem fer hér a eftir byggir a bokinni og syn
héfundanna & eiginleikum peirra nema annars sé getid. | bokinni er pvi haldid fram ad
fjarhagsazetlun takmarki virkni stjornteekjanna og pau komi ekki ad fullum notum fyrir
framlinustjornendur nema vidkomandi fyrirteki sé adlagad (adaptive) og dreifstyrt
(decentalized).

itarlegri lysingu & pessum stjorntekjum ma finna 6drum heimildum en hér
greinir. Frekari upplysingar um virdislikon hluthafa og hagraenan virdisauka ma finna
i heimildunum (Koller, Geodhart, & Wessels, 2005) (Gunnarsdottir & Ingason, 2007).
Lysingu & hagnytum vidmidum ma finna i (Gunnarsdottir & Ingason, 2007).
Stefnumidudu arangursmati er lyst i (Kaplan & Norton, 1996) og i (Gunnarsdottir &
Ingason, 2007). Lysingu & verkpattastjornun/verkpéattakostnadargreiningu mé finna i
(Horngren, Datar, & Foster, 2006) og (Kaplan & Norton, 2008). Pa ma finna lysingu a
stjornun vidskiptatengsla i (Buttle, 2009). Ekki visad i akvednar heimildir vardandi
lysingu & heilsteedum upplysingakerfum og hlaupandi spam en par mé t.d finna &
alnetinu.

Flest pessara stjorntekja hafa préast mikid sidan farid var ad reka fyrstu
fyrirteekin handan asetlunar. pvi er ekki haegt ad segja ad notkun peirra allra hafi verid
skilyrdi fyrir slikum rekstri. Taekin eru mis mikilvaeg en adferdafraedi peirra er pekkt
og profud. b6 verdur ad segja ad pau seu mikilveeg hjalparteeki og med beettri
tolvuaekni verda pau sifellt audveldari i notkun ar fra ari. par sem pessi stjorntaeki eru
adgengileg er erfitt ad sja fyrir sér fyrirteeki med adlagada og dreifstyrda stjornun sem
notar pau ekki. Fyrirtaeeki sem hefur tekid upp pessi teeki i stjérnun sinni etti pvi ad
vera betur undirbuid fyrir rekstur handan &stlunar en 6nnur. Takmorkunum og kostum
bessara taekja er lyst hér & eftir. A mynd 4 er pessum taekjum stillt upp asamt helstu

kostum peirra.

5.1 Viradislikén hluthafa
Virdislikon hluthafa eins og virdisstjornun (value-based management) og hagraenn
virdisauki (economic value added-EVA™) hjalpa stjornendum vid ad samhefa

akvardanir svo virdisaukinn verdur herri en fjarmagnskostnadur. pessi tvo likdn eru
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valkostur vid stjornun byggda & fjarhagsdzetiun og pau lita & hverja rekstrareiningu
sem safn eigna framleidslu og vidskiptasambanda. Adfongum er sidan midlad til
beirra & forsendum ardsemiskosta. | virdisstjornun er grundvallaratridi ad pekkja
helstu virdisvaka (key value drivers) en virdisvaki er breyta sem hefur ahrif a
verdmeeti fyrirteekisins. Virdisvaki getur m.a. att uppruna sinn i fjarhagslikni,
vidskiptavinum, ferlum og mannaudi. En til pess ad virdisvaki komi ad notum verdur
stjornandinn ad pekkja styrk hans og ahrif a adra peetti. I pessu tilviki er EVA helsti
virdisvakinn.

Peir Hope og Fraser halda pvi fram ad vid virdisstjornun sé naudsynlegt ad
geta umbreytt hefdbundnu 16dréttu talnafleedi  reikningshalds i  laréttar
virdisupplysingar. Uppruna kostnadar verdi ad fylgja eftir & kostnadarstadi eda verk.
pa er segir ad faum fyrirteekjum hafi tekist petta vegna innri togstreitu og verkferla
fjarhagsaztlunarinnar sem markast af valdapiramida fyrirteekisins. Arlegt og
arsfjoroungslegt sjonarhorn astlunar og stjérnenda er i métségn vid hugsunina um
virdisgrunn hluthafa sem midast vid mat a framtidarvirdi. bPa séu markmid i
virdisstjornun  sem eru undir eftirliti  yfirstjornar enn ein  midstyrda
frammistédumeelingin & leegra setta stjornendur og framlinustjornendur.

Fyrirteki sem stefna ad stodugum samkeppnishafum érangri geta notad
virdisstjornun til ad setja millitimamarkmid i fyrirteekinu. Virdisstjornun leidir til gods
arangurs ad pvi tilskyldu ad midad sé vid besta arangur keppinauta eda visitolur
atinnugreinarinnar (MacLuhan & Robert, 2002). Virdisstjornun gerir feert ad taka
bestu akvordunina pegar velja parf & milli adgerdaaztlana, sem hefdbundid
reikningshald getur ekki. Virdislikon stydja akvardanir framlinustarfsmanna og feer pa

til ad hugsa og starfa eins og hluthafar og hvetur pa til ad taka ahaettu og ad na arangri.

5.2 Hagnyt viomid
Hagnyt viomid (benchmarking) er stodugur og samfelldur samanburdur vid bestu ytri
markmid. P& er einnig haegt ad nota til samanburdar stadladar innri upplysingar frekar
en umsamin markmid. Vidkomandi upplysingunum er radad a hakkandi lista og
pannig fenginn fram samanburdur

Peir Hope og Fraser segja ad par sem markmid hagnytra vidmida eru borin
saman vid ytri og innri meelingar pa verdur pad andsteett markmidum fjarhagsaaetlunar

sem eru timabundin. A medan markmi® hagnytra vidmida eru til milli-tima eda lengri-

40



tima pé eru markmid fjarhagsaeetlunar til skamms tima. Pad feaest ekki avinningur at ar
pvi ad borin séu saman markmid med 6likri timalengd.

Ef samberileg gogn og adferdir eru borin saman i likani hagnytra viomida pa
geta komid fram 6fl sem hvetja til fljotra og samfelldra framfara. Fyrirmynd fra 6drum
er hvetjandi. Yfirmenn geta metid betur arangur i eigin fyrirteeki med rédudum
samanburdi og notad til greidslu & kaupauka. Hér sem &tid verdur alltaf ad geeta ad

bvi ad ekki sé verid bera saman epli og appelsinur.

5.3 Stefnumidad arangursmat

Stefnumidad arangursmat (balanced scorecard) var skapad og préad af Robert S.
Kaplan og David P. Norton snemma 4 tiunda aratug seinustu aldar. Adferdafreedin er
andsvar vid ofullnegjandi frammistddumati sem einkum byggdist & samanburdi vid
fjarhagsasetlun. Med pvi ad skoda tengsl orsaka og afleidingar métar médelid umgjord
stefnu (stefnukort) fyrir &kvardanir i innra starfi og Utbyr helstu melikvarda &
frammistdou (KPI). bessir meelikvardar eru badi fjarhagslegir og ekki fjarhagslegir og
segja til um hvort stefnumarkmidum hafi verid ndd. Med pvi ad setja
millitimamarkmid sem eru studd af framkvaemdaaeatlun verda fyrirteekin stefnumidud
og arangursrik.

Peir Hope og Fraser segja ad i fyrirteekjum sem nota fjarhagsaeetlun getur pad
gerst ad frammistddumaelieiningar sem eru hluti af stefnumidudu arangursmati verda
eins og hver 6nnur fost markmid fjarhagsaeetlunar asamt peim neikveaedu pattum sem
bvi fylgja. Pa verdur Gsamremi vegna pess ad darangursmatid midast vid
millitimamarkmid en fjarhagsaetlun vid skammtimamarkid. betta snyr 6druvisi vid ef
fjarhagsasetlun er ekki notud.

A0 aliti Hope Fraser er stefnumidad arangursmat ekki adeins taeki fyrir
stjornendur heldur einnig teki handa framlinustarfsménnum svo stefnumdérkun skapi
peaer adstedur ad markmid og framkvemd eigi saman. Heaegt sé ad setja markmid
hvenar sem er og adstaedur skapist til stodugrar samraedu a milli heerri og leegri
stjérnenda. Umbun sem er grundud & frammistédu er méguleg med fjolbreyttum heetti
svo framarlega ad han byggist ekki a fostum markmidum. Til ad fordast sérgaesku
verdur kaupaukinn ad byggja baedi & frammistddu hopsins sem vidkomandi tilheyrir,
t.d. deildarstjorar og hopsins sem sa hinn sami stjornar, p.e. hans eigin deild. Kaplan
og Norton s6gdu ad stefnumidad arangursmat veeri ekki malikerfi heldur
breytingaferli. Til ad stydja Gtfaerslu & stefnu & arangursmatid ad virkja starfsmenn a
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Olikum stigum i stefnumétunarvinnu og i akvérdunum a frammistddumaelieiningum.
Leegri stjérnendur sem hafa litla reynslu af stefnumdérkun fa pannig hjalp til ad lera
fljott og skilja helstu atridi. Abyrgdin & markmidum, framkvaemd og malieiningum
arangursmatsins verdur pa hja hverjum starfsmannahop. betta kerfi er opid og hvetur
alla starfsmenn vid stefnumdrkun og ad nd markmidum. bad er pvi mikill munur &

framkvaemd stefnumidads arangursmats med eda an fjarhagsaaetlunar.

5.4 Verkpattastjornun

Verkpattastjornun (activity-based management) upplysir stjornendur um forsendur
kostnadar og betir skilning & myndun hagnadar & afurdum og af vidskiptavinum.
Adferdin adstodar stjornendur ad fordast dparfa kostnad og meta pa framleidslupeetti
sem parf til ad na vidunandi framleidslugetu.

Fjarhagsaatlunin synir kostnadartegundir og kostnad deilda en ekki einstakra
verkpatta s.s. ad panta eda flytja voru. Stjornendur sja ekki hina raunverulegu
kostnadarpeetti svo pad er liklegt ad nokkud sé af Oparfa kostnadi sem er ekKi
synilegur og naest pvi ekki ad halda utan um. Fjarhagsaatlunin & pad til ad festa
framleidsluadsteedur ar fram i timann og vinna par med gegn verkpattastjornun sem
vill samraema framleidslugetu og eftirspurn.

Med verkpattastjornun eykst sveigjanleiki i stjornun pvi moglegt verdur ad sja
kostnadarferlin beaedi larétt og 160rétt. Verkpattakostnad er heaegt ad nota sem
meelieiningar i hagnytum vidmidunum. Verkpattastjornun gerir moégulegt ad minnka
kostnad ofnyttra verkpatta i framleidslu og leekka pannig heildarkostnad og meta
ardsemi Ut fra sjonarholi afurda eda vidskiptavinar. bannig getur umframafkastageta
komid i ljés og henni sidan verid eytt. Med pvi skoda verkpattastjornunarlikanid Gt fra
veentri eftirspurn og vinna sig sidan upp framleidslupzttina ma minnka kostnad og
baeta framleidni (sja mynd 3 ad framan). Spa um eftirspurn samhlida framangreindri
athugun & afkostum beetir afkomuspéar. Upplysingar um verkpattakostnad gera
framlinustjornendum mogulegt ad auka virdi i framleidsluferlum, af einstokum

afurdum og vidskiptavinum med akvérdunum sinum.

5.5 Stjornun vidskiptatengsla
Stjornun vidskiptatengsla (customer relationship management) leggur aherslu a ad
afla upplysinga og finna adferdir sem auka anagju og hollustu vidskiptavina en einnig

til ad beeta ardsemi af vidskiptum.
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Hope og Fraser segja ad pad geti verid grundvallarmunur i sélu- og
markadsstarfi pegar unnid er eftir fjarhagsaeetlun eda handan aztlunar. I fyrra tilvikinu
er ferlid ad innan og Ut en i sidara tilvikinu ad utan og inn. Sélumenn sem vinna eftir
fostum innri markmidum sakja Gt & vid til ad hamarka tekjur, magn eda hagnad.
Umhyggja fyrir vidskiptavininum geti ordid takmdrkud og ardsemi vidskiptavinarins
verdi hvorki pekkt né sinnt. Sélumenn sekjist frekar eftir ad na innri sélumarkmidum
en ad sinna ytri vioskiptavinum.

Stjornun vidskiptatengsla er liklegri til ad ganga vel pegar starfad er i samraemi
vid eftirspurn ad utan, sem unnid er eftir innavid. Til ad geta brugdist vio porfum
vidskiptavinarins verdur fjoldi innri ferla ad vera sveigjanlegur og vidbragdsfljotur.
An stifra, tafsamra skammtimasjonarmida eru deildir liklegri ad taka abyrgd og na
ardsemi med pvi ad sinna vel vidskiptavinum.

Vidskiptavinurinn er i forgrunni pegar stjornad er eftir kerfi vidskiptatengsla i
dreifstyrou fyrirteeki. Hver vidskiptavinur tilheyrir akvedinni hagnadarstod 6had pvi
hvar vidskiptin fara fram. Hver st6d ber fulla &byrgd a sinum vidskiptavinum.
Stjornendur fa mikid frelsi til athafna og akvardana til ad uppfylla parfir og 6skir
vidskiptavina. Petta skipulag byggir & ad starfsmenn hafi margpeettar upplysingar um
stefnumorkun, samkeppnisadstedur og markadinn sem &dur var eingdngu
adgengilegar helstu stjornendum. Petta er milkil breyting fyrir flesta. Verkefnid er ad

byggja tenglsanet i stad sélumarkmida og gerd afslattarsamninga.

5.6 Heilstaed upplysingakerfi og hlaupandi spa
Heilsteed upplysingakerfi og hlaupandi spa (Enterprisewide Information Systems and
Rolling Forecasts) sameina 6lik hlutverk fyrirtekis og gera stjornendum mdogulegt ad
tengja kostnad af vinnu og adféngum vidsvegar i starfseminni vid afurdir til
vidskiptavina. Einnig er stjornendum gert kleift ad sja fyrir atburdi med fljotvirkum
skyrslum, markadsupplysingum og spam. Heilsted upplysingakerfi eru pvi forsenda
fyrir spam Tilgangurinn er ad sja til pess ad allir starfsmenn hafi adgang ad peim
upplysingum sem peir purfa og vinna med peer til ad leysa sin verkefni.

Takmarkadur adgangur ad upplysingum er pvi midur algengur i fyrirteekjum.
Hope og Fraser segja ad stjornendur séu oft andvigir pvi ad birta neikveedar
upplysingar og spar af hredslu vido ad per komi peim illa. Lokadar
upplysingamidstddvar padan sem skipad er og stjornad er ekki til farseeldar. Mun betra
er ad framlinustarfsmenn hafi upplysingarnar og noti peer.
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Deildir verda ad gera reglulega grein fyrir stefnu og starfsemi sinni. Til pess
burfa peer stadgddar og hradvirkar upplysingar af fjolbreyttum toga. betta er mogulegt
med samremdum gognum, Oflugum télvukerfum, alnetinu, ymsum stjorntekjum,
frammistédumeelieiningum, gédu sidferdi asamt fleiru. Upplysingakerfid parf ad geta
tekid vid gognum um Oveentar breytingar i ytra umhverfi og & markadi og unnid ur
beim nyjar nidurstédur og spar. Hlaupandi spar eru mikilveegar fyrir adlégun og
sveigjanleika innan fyriteekisins. Paer stydja stefnumdrkun og akvardanir um notkun

framleidslupatta sem er stodugt ferli endurskodunar og forgangsrédunar.

Heilsteett

L. . L _ Viraislikén
upplysingakerfi og < >

hlaupandi spa \ /

Utvegar nyustu gogn,  Utvegar virdisupplys-

hlaupandi spar og ingar fyrir akvardanatéku
markadsupplysingar

Midad ad

framlinu-

Stjornun Utvegar

N Utvegar upplysingar
vidskipta- Ci ot vismi
<« upplysingar um—p stj6rnanda um samkeppnisstoou Hagnyt viomid

tengsla neytendahegdun

o\

Utbyr upplysingar um Utbyr helstu frammistédumala

ardsemi vidskiptavina og  (KP1) 0g stefnumdrkun fyrir

afkastagetu akvordunartoku

"4 N

&
< [

> Stefnumidad

Verkpattastjornun ,
arangursmat

Mynd 4 Stjornteeki

5.7 Tengsl stjorntakja og grunnatrida

Til ad skilja betur & hlutverk stjornteekjanna er hér leitast vid ad tengja notkun peirra
vid grunnatridi handan astlunar. Virdislikan hluthafa er handhaegt ad nota vid mat a
kaupauka starfsmanna sem fjallad er um i grunnatridi tvo. Hagnyt viomid ma einkum
nota vid ad uppfylla grunnatridi eitt, sex og atta. Hér er um ad raeda

markmidasetningu, mat og eftirlit & frammistodu og umhverfi haleytra markmida.
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Stefnumidad arangursmat nytist vio grunnatridi prjd, sex og atta, sem eru skipulag
athafna, mat og eftirlit & frammistodu og umhverfi héleytra markmida.
Verkpattastjornun nytist vid grunnatridi fjogur og fimm sem fjalla um stjérnun
framleidslupatta og samhafingu athafna. Stjornun vidskiptatengsla faest vid notkun a
grunnatridi ellefu, sem fjallar um ad beina athygli ad vidskiptavininum. Ad sidustu pa
feest heilsteett upplysingakerfi og hlaupandi spa vid grunnatridi tolf, sem fjallar um
opid og grandvart upplysingakerfi.

Hér ad framan voru ekki nefnd grunnatridi sjo, niu og tiu. Pessi atridi eru
natengd og fjalla um skyrt stjornkerfi, frelsi starfshopa til &kvardanatoku og ad
starfshopar beri abyrgd & arangri. Bein tengsl pessara grunnatrida vid einstok
stjornkerfi eru ekki augljés. En pd verdur o segja ad t.d. verkpattakostnadargreining
auki moguleika framlinustjornenda til eigin akvardanatoku, til ad taka abyrgd og par
med skyra stjornkerfid.

Mikilveegi stjornteekjanna er augljoslega mismunandi Tvo peirra uppfylla flest
atridi med beinum hatti. Stefnumidad arangursmat og hagnyt vidmid hafa pvi storu
hlutverki ad gegna. Verkpattastjornun sinnir einnig mérgum grunnatridanna og hefur

bvi med sama haetti stort hlutverk.

5.8 Ad na arangri

[ bokinni Execution Premium (Ad na arangri) fra 2008 taka peir Kaplan og Norton
saman skrif sin i fjorum fyrri békum og tengja saman stefnu og framkvemd i
heilsteedu stjornkerfi fyrirteekja. Stjornkerfid nefna peir ,,The management system:
Linking strategy to operations* (Stjoérnkerfid: Tenging stefnu og rekstrar).

Peir Kaplan og Norton segja ad framtidarstefna sem er ekki tengd mjog géoum
rekstrar- og stjornunarferli eigi ekki ad innleida. ba segja peir ad almennt mistakist
fyrirteekjum ad innleida stefnu og stjorna rekstri pvi pau vanti stjornkerfi til ad
samraema og adlaga pessa tvo patti.

I upphafi bokarinnar nefna peir ad nokkur fjoldi stjorntaekja hafi verid kynntur
a sioustu prjatiu arum og sé notadur i fyrirteekjum. bessi stjornteki faist vid
stefnumorkun annars vegar og rekstur hins vegar. Pad sé gott ad pessi teki seu notud
en enn radi morg fyrirteeki ekki vid ad nyta pau sem skyldi. Peir félagar leggja sjalfir
til grundvallar stefnumidad arangursmat, nefna stjornun vidskiptatengsla og segja svo
ad lykilatrioi i happaselum arangri  stefnumdrkunar sé notkun &
verkpéattakostnadargreiningu.
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peir félagar fara yfir fimm grunnatridi i stjornun sem peir kynntu i annarri bok
sinni. BOk prja fjalladi um annad grunnatridid og bok fjogur um grunnatridi prju og
fjogur. Fimmta bokin atti sidan ad fjalla um fimmta grunnatridid.

Nidurstadan vard hins vegar su ad skrifa um sjalfbeert, heilsteett stjornkerfi sem
tengir saman stefnu og rekstur. Kerfid tengir saman peetti ar fyrri bokum peirra félaga
vid morg onnur stjorntaeki. Kerfinu er skift i sex skref.

proa stefnu

Skipuleggja stefnu

Adlaga fyrirteekid ad stefnu
Skipuleggja framkveemd
Eftirfylgni og leerdomur

S o

Profa og adlaga stefnu

Skref fjogur er tekid til umfjollunar i kafla sjo i bokinni. Vidauki vid kafla sjo
fjallar um verkpéattakostnadarlikan (activity based cost model). Kafli sjo fjallar um
tenginguna a milli stefnu annars vegar og notkunar adfanga til rekstrar og fjarfestinga
hins vegar.

I byrjun kafla sjo er minnst & ad fjarhagsaatlun sé eina heilsteda adferdin til
samhafingar og eftirlits i flestum fyrirteekjum. Fjarhagsastlunin sé hins vegar goéllud
og p6 nokkur evropsk fyrirteki noti ekki lengur fjarhagsaatlun. Sidan er kynnt
stjornkerfi Borealis sem er fyrirteeki i oliuidnadi sem tok upp adferd handan aaetlunar
undir handleidslu Boesen og Bogsnes. Ut fra Borealis deeminu byggja peir Kaplan og

Norton sidan grunn i fimm skrefum sem tengir saman stefnu og rekstur.

1.  Soluspéa byggd a virdishvotum.

2. Soluspa yfirferd i s6lu og rekstrarskipulag.

3. Spadd um adfanganotkun Gt frd solu- og rekstrartdlum i timtengdu
verkpattakostnadarkerfi. (Time-driven activity-based costing model)

4.  Spad um rekstrarkostnad (OPEX) og fjarfestingarkostnad (CAPEX).

5.  Reikna hagkvemni framleidsluvara, vidskiptavina, sveda eda annarra

viomidana.

Fyrst er gerd sOluspa ut fra ymsum innri og ytri viomidunum. Séluspain er
yfirfeerd i s6lutdlur s.s. heildarmagn og sterdardreifingu pantana eftir vorutegundum.

Solutélur eru settar inn i timatengt verkpattakostnadarkerfi. Ut fra peim tolum er hagt
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ad spd um adfanganotkun, rekstrarkostnad & hverja vorutegund og porfina fyrir
fjarfestingu. Pa verdur einnig haegt ad fa fram ardsemi vorutegunda, einstakra pantana,
vidskiptavina, sveeda og annarra viomidana.

Soluspa og kostnadarspar eru unnar arsfjoroungslega, fyrir hvern arsfjérdung,
fimm arsfjérdunga fram i timann. Pad er mun fléknara ad spa um sélumagn en
kostnad. Soluspain ner eingdngu til helstu vorutegunda. Soéluspéin er ekki markmid
0g engir samningar eiga sér stad innan fyrirteekisins vid gerd hennar. Kostnadarspain
byggir & s6luspd og nyustu rekstrartélum ar fyrirteekinu og horfir til framtidar.
Kostnadarspain er ymist kollud kostnadarspa (forecast) eda aztlun (budget). Adrir
héfundar reeda um sveignalega aatlun (dynamic budget).

Framsetning Kaplan og Norton a verkpattakostnadarlikaninu er & margan hatt
samberileg framsetningu Hansen, Otley og Van der Stede fra 2003, sem lyst er hér ad
framan og nefnd er verkpattakostnadaraztlun. I sinni grein skrifa peir Hansen og
felagar um muninn & amerisku Utgafunni & adferd handan &ztlunar og evropsku
atgafunni. Baodar adferdirnar noti verkpattakostnadargreiningu sem mikliveegan patt i
sinni adferd. Ameriska leidin notar verkpattakostnadargreininguna til ad baeta skipulag
0g gera sundurlidada kostnadaraztlun fyrir rekstur og fjarfestingar. Tenging astlunar
vid markmid er latin liggja @ milli hluta i bokinni, getur pvi baedi verid og ekki verid.

Evropska adferdin, sem meetti kalla ,hreinraektada adferd handan aetlunar®
tengir ekki markmid vido fjarhagsdatlun en notar  nidurstodur  dr
verkpattakostnadargreiningu til ad beeta skipulag rekstrar og fjarfestinga. ba er
verkpéttakostnadargreiningin  notud i dreifstyrdu umhverfi hja legra settum
stjornendum og framlinustjérnendum til adstodar vid kostnadarmat og vid mat a
ardsemi a vorum, vidskiptavinum og sveedum. Evrépska leidin leggur dreifstyringu til
grundvallar sinni adferd.

Ef wvid litum aftur & framsetningu Kaplan og Norton &
verkpattakostnadarlikaninu pa segja peir ad sjalf soluspain og kostnadardtreikningar
séu unnin an fyrirframsettra sélu- eda kostnadarmarkmida. Hvort eftir sem adur eigi
ad setja sér solu- eda kostnadarmarkmid er ekki raett. P4 er ekki raett um mikilvaegi
dreifstyringar i pessu sambandi.

Ekki verdur betur séd en ad nidurstada peirra Kaplan og Norton sé i godu
samremi vid adferdafreedi handan asetlunar. Hversu langt skuli ganga, p.e. fara evrépsku
eda amerisku leidina er hins vegar enn umfjollunaratridi. Framsetning peirra félaga er po

meira i &tt vid amerisku utgafuna.
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Adferd handan astlunar & retur ad rekja til &ranna eftir 1970 pegar senski
Handelsbanken tok upp dreifstyrt stjornkerfi og heetti dztlunargerd. Adferdin fékk nyjan
styrk & arunum fyrir 2000 med kerfisbundinni rannsékn & stjérnunaradferdum peirra
fyrirtekja sem notudu ekki astlun og med tengingu vid arangursmat og 6nnur ny
stjornteeki. beir Kaplan og Norton skodudu hlutina Ur annarri att. Rannsokudu fyrst
stefnumdorkun og sidan framkveemd. Nidurstadan er svipud eda naskild hja badum.
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6 Handan aaetlunar i opinberum rekstri

Skipulag og gerd fjarhagsaeetlunar hefur fengid punga gagnryni og & pad baedi vid i
einkarekstri og i opinberum rekstri. (Hope & Bunce, 2004) Hér ad framan hefur
aaetlunargerd i einkarekstri einkum verid skodud. Rekstrarumhverfi i opinberum
rekstri er a margan hatt frabrugdio einkarekstri og pvi er mikilveegt ad skoda pann
mismun og rannsaka hvort og pa hvernig hugmyndir og adferdafreedi handan astlunar
gangi i opinberum rekstri.

6.1 Starfshopur BBRT

Arid 2004 stofnudu samtokin BBRT sérstakan starfshop til ad adlaga grunnatridi
handan &atlunar ad opinberum rekstri svo haegt yroi ad baeta aeetlunargerd, skipulag,
spar og éarangursstjornun. petta verdi m.a. gert med kynningu og innleidingu &
grunnatrioum handan astlunar, audvelda notkun nyrra hugtaka i arangursstjérnun og
fa fram og midla gdadri reynslu og lesefni. Ad sidustu er atlunin ad skrifa skyrslu um
breytta og beetta arangursstjornun i opinberum rekstri (Roundtable, 2011). peir félagar
Hope og Bunce sem eru yfirmenn hja BBRT nefna i grein sinni sem ad ofan er nefnd
ad i Bretlandi hafi sveigjanleg markmid i opinberum rekstri pegar komid til bo6ta en
meira purfi til ef duga skal. beir nefna nokkur atridi sem mikilveegt sé ad rannsaka: 1)
Geta stofnanir skilgreint hvad sé &rangur og tengt hann ath6fnum? 2) Hver hefur
arangur ordid i 6orum 1éndum? 3) Hvernig geta stofnanir notad stefnumidad
arangursmat og hlaupandi spar til betri skipulagningar og stjérnunar framleidslupatta?
Og svo, 4) hvernig er haegt ad adlaga starfsemi betur ad vidskiptavinum? BBRT hefur
ekki enn birt skyrslu sina svo padan er ekki enn mikid ad heimta.

6.2 Athuganir Shane Johnson

Shane Johnson fjallar um notkun handan aztlunar i timaritsgrein fra arinu 2005. Hann
segir ad lagaleg umgjord opinberra stofnana slika ad Oliklegt sé ad mogulegt sé ad
notast vid adferdir handan aztlunar. Adferdafreedin byggist m.a. a porfum
stofnunarinnar sjalfrar til ad fast vid breytingar a skipulagi, stjérnun og ytra umhverfi.
Umhverfi stofnana verdi pa of flokid fyrir stjornendur ad rada vid. Raunveruleikinn
hja mérgum opinberum stjornendum séu auknar kréfur um arangur par sem fjarmagn
sé takmarkad. Sem daemi megi nefna ad opinberum stofnum i Bretlandi sé bannad ad
stofna til lana. Petta & einnig vid & Islandi. Ef taka & upp adferdafraedi handan &aetlunar

i opinberum rekstri verda stjornendur stofnana ad fa sterra hlutverk og hugsunarhattur
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i rekstri stofnananna ad breytast med rottekum hetti. Opinber fjarframlég eru
eyrnamerkt akvednum fjarlagalioum og ekki audvelt ad flytja til peninga eftird ef
bykir henta. ba eru framldgin adeins tryggd til eins ars i senn svo skipulag til lengri
tima er erfitt. Verdi mogulegt ad auka sveigjanleika i rekstri, sem er grundvallaratridi i
adferdafreedi handan astlunar, krefst pad breytinga i hugsunarhetti. Eftirlit mun
minnka og pdlitisk ahrif innan storra stofnana munu einnig minnka. Arangursstjérnun
hvetur til framfara i opinberum rekstri en hvatinn til breytinga er takmarkadur svo

stjornendur hafa litla moguleika til ad skapa nyja hluti.

6.3 Umbaetur & Irlandi

A undanférnum arum hefur verid unnid ad umbétum i opinberum reksti & irlandi med
bvi markmidi ad auka hagraedingu og bata arangur. Ahersla er ni 16gd 4 ad meta
afurdi starfseminnar i stad adfanga sem var adur. (McCarthy & Lane, 2009) | ljosi
pbessara breytinga, sem lyst er i framangreingri grein, hafa peir MaCarthy og Lane
rannsakad irsk sveitarfélog og sett fram prjar megin spurningar: 1) Er 6anagja innan
sveitarfélagsins med nuverandi aatlunarkerfi? 2) I hvada meli vinnur stofnunin &
anda grunnatrida handan aztlunar eda hefur innra skipulag sem stydur hugmyndafraedi
handan &atlunar? 3) | hvada mali eru sveitarfélogin tilbdin ad uppfylla
grunnforsendur innleidingar & adferdafreedi handan aeetlunar?

[ rannsokninni svérudu tuttugu og tveir hattsettir stjornendur sveitarfélaga
spurninglista d&samt itarlegri spurningum um alit og afstodu peirra til framangreindra
atrida. 1 helstu nidurstddum kom i fyrsta lagi fram 6anagja med aatlunarferlid,
einkum vardandi krofu um mikla vinnu, ndkvemni og sveigjanleika dsamt vanheafni
til ad na fram hagradingu. | 63ru lagi kom fram ad sveitarfélégin veeru ekki tilbdin ad
taka upp vinnubrégd i anda handan &atlunar. i pridja og sidasta lagi kom fram ad
steersta hindrunin veeri andstada vid breytingar og hraedsla hja stjornendum og

fjarmaladeildum vid ad missa midstyringu a aaetlunargerdinni.

6.4 Heilbrigispjonusta i Minneapolis

AJd framansdgdu kemur fram ad enn er nokkud i land ad opinberar stofnanir verdi
reknar i samraemi vid grunnpatti og adferdafreedi handan &atlunar. Stddugt er unnid
ad rannsoknum & pessu svidi svo f4& megi fram hvada pattum pyrfti ad breyta eda

adlaga til ad svo geti ordid. Nefna skal demi um stort fyrirteki i heilbrigdispjonustu,
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Park Nicollet Health Services i Minneapolis Minnesota, sem er rekid samkvaemt
adferdafraedi handan aztlunar. (McVay & Cooke, 2006)

Pegar petta tilvik er skodad vakna spurningar um mismun & rekstri
heilbrigdisstofnana i opinberum rekstri og stors fyrirteekis med fjolbreytta
heilbrigdispjonustu. Innri starfsemi etti ad vera svipud en stjornunin og fjarmdgnunin
sennilega 6lik. T opinberum heilbrigdisstofnunm er stjérnunin yfirleitt midstyrd og
fjarmdgnunin ad 6llu jofnu ekki beintengd unnum verkum. Sennilega er ekki flokid ad
breyta pessum pattum til samremis vid fjarmognun heilbrigdisfyrirteekisins A
undanféornum arum hafa verid proéadar adferdir til ad meta hjukrunarpyngd og
sjukrahuskostnad svo daemi séu tekin. P& hafa uthlutunarkerfi sem taka mid af
nemendafjélda og arangri verid tekin upp i opinberum skolarekstri hér a landi. Ef til

vill veeri haegt ad nota svipadar adferdir hja stjornsyslu- og eftirlitsstofnunum.

Pegar & heildina er litid virdast teeknileg atridi eins og ad meta kostnad vid

pbjonustu ekki vera helsta hindrun & innleidingu grunnpétta handan &atlunar i opinberum

rekstri. Hindranirnar eru sennilega frekar lagalegar og politiskar.
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7. Handan aeetlunar gagnrynd og endurmetin

Hugmyndafredi og eiginleikar handan &ztlunar hefur verid kynnt an pess ad
takmarkanir og veikleikar adferdarinnar hafi fengid mikla umfjollun. Hér & eftir
verdur farid yfir athugasemdir og gagnryni & adferdafreedi handan asetlunar. Einnig

verdur gerd grein fyrir pvi sem nefna meetti endurmat & adferdinni.

7.1 Gagnryni Bock
Pegar & &rinu 2002, sem er &ri adur en grundvallarbok peirra Hope og Fraser kom (t,
ma finna eftirfarandi i grein eftir Bock: a) Ordfeeri studningsmanna handan atlunar er
herskatt og yfirdrifid. b) Peir sem gagnryna adferdafreedi handan aatlunar eru sakadir
um ad geeta einkahagsmuna. ¢) Gogn sem syna hagkvaemni adferdarinnar eru fatekleg
og itrekad er vitnad i somu stjérnendurna. d) Pad er gert litio Or alitamalum i
umradunni og pau talkud sem skilgreiningaratridi.

Petta er skyrt med pvi ad samtokin BBRT haldi uppi rannséknum og kynningu
a adferdinni handan aztlunar og eigi tilvist sina undir vilja patttakenda til ad greida
samtokunum adildargjold og pjonustugreidslur. betta sé til skada fyrir gagnryna og
vandada umradu. Pa segir Bock ad hann vilji ekki radast gegn adferdafraedi handan
azetlunar. bvert & moti sé hér um ad raeda timabeera tilraun til ad finna samsteeda adferd
sem nytir i reynd teeki eins og hlaupandi spar, stefnumidad arangursmat, hugmyndir
um tengslad fyrirteeki (network company) dsamt nyjum stjérnunaradferoum. pa bendir
Bock 4 tv atridi sem hann telur takmarkandi & notkun adferdarinnar. | fyrsta lagi pa
komi adferdin ekki ad miklum notum hvorki hja opinberum stofnunum né vio
fjarfestingaverkefni. 1 6dru lagi pa sé adferdafraedi handan &aetlunar mjog had
akvedinni hegdun starfsmanna og pvi einungis moguleg i vestreenum menningarheimi
b.e. nordur, vestur og mid Evropu, Nordurameriku, Sudurafriku, Astraliu og Nyja
Sjalandi. Engu ad sidur segir Bock ad sidustu ad handan astlunar sé mjog spennandi
adferd en adeins pau fyrirteeki sem séu flink i daetlunargerd geti tekid pa ahettu ad

leggja hana af.

7.2 Gagnryni & radstefnu ICAEW og CIMA

I mars 2004 héldu samtékin ICAEW og CIMA sameiginlega radstefnu um skipulag og
aztlunargerd. Patttakendur voru fra rumlega prjatiu storum og vel metnum
fyrirtaekjum. Fyrst voru fyrirlestrar par sem reifud var neikvaed og jakveed afstada til

aatlunargerdar asamt pvi ad hugmyndafraedi handan astlunar var kynnt. Sidan var
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umraeda um malefni fyrirlestranna. | fyrirlestri sinum kynntu Lyne og Dugdale
nidurstodur ur rannsoknum par sem m.a. kom fram ad ekki virdist vera almenn
Oanagja med hefdbundna aatlunargerd. Pess i stad aliti stjérnendur fjarhagsasetlunina
mikilveega fyrir skipulag, eftirlit og stédumat. Mikilveegi asetlunargerdarinnar hafi
aukist & sidustu arum samhlida tilkomu nyrra stjornunaradferda eins og stefnumidads
arangursmats. Fjarhagsastlunin tengist i vaxandi meli ekki fjarhagslegum
viomidunum en notkun a stddludum kostnadarvidmidunum og fravikagreiningu fari
minnkandi. P4 kom fram ad aneagja veeri meiri med fjarhagsaeetlunina i stédugu
umhverfi en i 6stddugu. Einnig kom fram ad i stddugu umhverfi veeru gerdar feerri
itranir i dsetlunarvinnunni en i stédugu og ad laegra settir stjérnendur teekju minni patt
i detlunargeradinni i stddugu umhverfi en i stédugu.

Nidurstddur ur umraedu radstefnunnar eru margar athyglisverdar. Fyrst ber ad
nefna ad préatt fyrir punga gagnryni & eiginleika fjarhagsastlunar pa lifir hn enn godu
lifi. Fjarhagsaetlun styrki samstarf og audveldi eftirlit. Eftirlitshlutverkid gerir
fjarhagsaaetlunina ardsama og an eftirlits veeri illmégulegt ad stjorna fyrirtaeki. I steerri
fyrirtaekjum veeri skipulag og samhafing einnig mikilveeg. Jafnvel i litlum fyrirteekjum
visadi fjarhagsaeetluninn veginn. Hins vegar geeti fjarhagsaztlunin tafid nyungar og
hamlad &haettutoku. pPa geeti 6flugt og ndkveemt eftirlit leitt til naflaskodunar svo adgat
med ytra umhverfi verdur Gtundan. Fjarhagsaatlanir hafa breyst umtalsvert sidustu tvo
aratugi. Adur var a@tlunin midstyrd og atlud til kostnadareftirlits. NG er henni hins
vegar &tlad ad skapa verdmati. Aatlunargerdin hefur proast til ad uppfylla parfir
natima vidskipta. Han hefur ekki verid aflégd, heldur adlogud. Spam hefur fjélgad og
beer fengid aukio veegi, sem hefur tengt fjarhagsaetlanir betur vid stefnumdrkun og
framtidarsyn. Ad setja sameiginlega stefnu og markmid er miklveegt ferli fyrir innri
samskipti i fyrirteekjum. Patttaka leegri stjornenda hefur aukid mikliveegi ferlisins.

patttakendur voru sammala um mikliveegi ekki fjarhagslegra meelieininga en sau
hins vegar ekki alltaf tengsl peirra vid fjarhagslegar upplysingar. Sérstaklega var petta
nefnt i sambandi vid stefnumidad arangursmat og fjorar viddir pess, hina fjarhagslegu,
rekstrarlegu, vidskiptavini og pekkingardflun. Ekki fjarhagslegar melieiningar
byggdu of mikid a tilfinningalegu mati og veeri pvi ekki treystandi.

Ny tekni i fjarhags- og upplysingakerfum hefur hjalpad til vid ad proa
aatlunargerd. Nakveemni og hradi vid gagnadflun hefur aukist og minni tima tekur ad
vinna Ur gégnunum. Vinnubrégd hafa breyst med notkun & sameiginlegum gégnum og

samstedum vinnupléggum. Pegar astlunarvinnan hefur flust i midlegt kerfi hefur
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heetta & vaxandi midstyringu asetlunargerdarinnar aukist ad sama skapi og par med
minni patttoku leegra settra stjornenda. Mikid magn itarlegra upplysinga getur einnig

leitt til smamunasemi i vinnubrégdum sem ber ad varast.

7.3 Frekari gagnryni

I grein sinni fra 2005 vitna peir Marginson og Ogden i BBRT um ad fjarhagsaztlun
vinni gegn trausti og valddreifingu og hamli par med nyskdpun. Peir félagar segja ad
pbetta sé ekki raunin. Eftirlitskerfi seu ekki hoft, heldur verdmeeti. beirra athuganir syni
ad ein af asteedum pess ad fyrirtaeki efli eftirlitskerfi sé ekki til ad herda stjornun og
eftirlit, heldur til ad fa stjérnendum teeki til ad samreema vidfangsefni og auka
hagkveemni s.s. i 4ztlunargerd, nyjungum og pekkingardflun.

pvi er haldid fram ad aatlunargerd, betri aztlun og handan aatlunar eigi vid
mismunandi gerdir fyrirteekja. Hefdbundin asetlunargerd eigi vid fyrirteeki sem eru
flokin ad innri gerd en bui vio stddugar adstedur. Adferd handan aztlunar eigi hins
vegar vid fyrirteeki sem eru einféld ad innri gerd en buli vid Ovissar adstedur. Betri
azetlun eigi sidan vid fyrirteeki sem liggi mitt & milli i badum atridum. (Weber &
Linder, 2005)

Vorid 2005 voru herri stjérnendum, félogum i IMA (Institute of Management
Accountants) i Bandarikjunum sendar spurningar um miklivaegi aztlunargerdar,
gagnryni & hana, notkun og hagnyti hennar. Helstu nidurstédu voru prennskonar. |
fyrsta lagi pa er mikid til i gagnryni a fjarhagsaztlun en su gagnryni er pé ekki algild.
I 6dru lagi pa segist stor meirihluti adspurdra ekki geta stjornad an fjarhagsasetlunar
og i pridja lagi pa vilji stjornendurnir frekar préa og beeta fjarhagsaeetlunina i stad pess
ad leggja hana af. bad er athyglisvert ad pessar nidurstddur eru mjog svipadar peim
sem komu fram & malpingi CIMA og ICAEW arid 2004. bessar nidurstéour deema po
a engan hétt adferdafreedi handan asetlunar ar leik. Nidurstddurnar syna ymsan vanda
vid notkun fjarhagsaaetlunar en ad aztlunargerd se onyt adferd er bisna djapt i arina
tekid. (Libby & Lindsay, 2007)

7.4 Veikleikar innan StatoilHydro

Norska oliufyrirteekid StatoilHydro sem er eitt stersta fyrirteeki Nordurlanda lagdi
nidur azetlunargerd ario 2005 og hefur i pess stad tekid upp adferdafredi handan
aetlunar.(Bogsnes, 2009) begar er byrjad ad rannsaka arangurinn. I slikri rannsokn
hefur komid fram ad vel hefur tekist til. Badi stjornendur og starfsmenn eru anagdir
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med framurskarandi eftirlitskerfi. Eftir sem &adur hafa komid upp ny vandamal sem
parf ad kljast vid og eru nefnd prja atridi til ségunnar. I fyrsta lagi pa akvardast ni
metnadur / markmid (ambition) med samanburdi vid keppinauta og er ekki lengur
akvardadur af stjornendum svida. betta er gert til ad nd sem bestum arangri. Pannig
getur metnadurinn ordid of mikill og krofur um &rangur & laegri stjérnendur verdur of
mikill og 6raunheefur. T 68ru lagi pa er bent & ad nyir talnaleikir komi til i stad peirra
sem hurfu med aatlunargerdinni. petta eigi t.d vid vardandi forsendur dkvardana ad
nyjum verkefnum. Pridja vandamalid getur komid upp pegar deild innan fyrirtekisins

feer ekki verkefni og leysa parf mal starfsmanna. (Ostergren & Stensaker, 2010)

7.5 Gagnryni Libby og Lindsay fra 2010

Arid 2010 birtu Libby og Lindsay rannsékn sem byggdi & svérum fyrirtaekjastjornenda
i CMA (Certified Management Accountants) i Kanada og i IMA (Institute of
Management Accountants) i Bandarikjunum. Af rannsokninni alykta hofundar ad peir
Hope og Fraser hafi i bok sinni fr4 2003 lagt fram mikilveegan skerf til rannsokna og
framfara & svidi aesetlunar og stjérnunar. Engu ad sidur er nidurstada rannsoknarinnar
su ad aztlunargerd verdi afram mikilveegt eftirlitskerfi og fair hyggist leggja hana af.
Gallar eru a aaetluanargerdinni og pvi vilji margir beaeta hana. Um 13-18% fyrirtaekja i
pessum 16ndum telja litil veromati og jafnvel kostnad felast i aatlunargerdinni, auk
bess sem um 20% fyriteekja nota ekki aatlun til eftirlits.

Ennfremur kemur fram i rannsékninni ad margar forsendur og gagnrynisatrioi
sem Hope og Fraser byggja alyktanir sinar & eru iktar og ofmetnar i samanburdi vid
demigerd fyrirteeki. Sem daemi er nefnt: a) Notkun fastra frammistodumarkmida er
mun sjaldgeefari en BBRT gerir rad fyrir. b) Ohlutbundid mat er algengt i fyrirteekjum
sem nota ztlun. ¢) Astlunargerdin tekur mun styttri tima en gagnrynendur &ztlunar
halda fram. d) Meirihluti fyrirteekja starfa ekki i umhverfi par sem ofyrirséd atvik gera
aaetlunargerdina Urelta. €) Morg fyrirteeki adlaga sig adsteedum til ad minnka ahrif
Ovaentra atvika. f) Meirihluti fyrirteekjanna tengja saman atlun og stefnumotun.
Aztlun er mikilvaeg vid stefnumétun i meirihluta fyrirteekja. g) P6 er leikur ad télum
vandamal i rekstri fyrirtekja.

Pau Libby og Lindsay alykta sem svo ad ekki sé rett ad rannsaka einhlida
handan aatlunar annars vegar og aatlunargerd hins vegar. Badar adferdirnar hafa nyst
vel. Mikilveegara sé ad finna hvad undir liggi. Vid slika rannsékn sé venlegra ad
rannsaka itarlega einstok fyrirtaeki i stad pess ad rannsaka urtak fyrirtaekja. itarlega
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hefur verid lyst hvada grunnatridi séu mikilvaeg hja fyrirtekjum sem nota adferd
handan aatlunar. (Hope & Fraser, 2003a) P& hafi verid rannsakad hvad liggi ad baki
velgengni Johnson & Johnson sem hafi notad fjélda hjalpartekja til ad milda
neikvaeda eiginleika fjarhagsaaetlunarinnar og 6stddugt umhverfi (Simons, 1987).

Onnur adferd geeti verid ad rannsaka hvada atridi eda hjalparteki eru
sameiginleg med badum adferdunum. Adferdum Handelsbanken hefur verid lyst
(Libby & Lindsay, 2007) og séu per bornar saman vid adferdir Johnson & Johnson
fast eftirtalin sameiginleg atridi: a) Mjog dreifstyrt stjornkerfi. b) Oflug
fyrirteekjamenning. c) Oflug midlun upplysinga. e) Ohlutbundid mat og f) gagnvirkt
eftirlitskerfi (Libby & Lindsay, 2010).

7.6 Grunnatridi handan aaetlunar eda handan aztlunar

A érinu 2000 var safnad saman svorum fra stjorendum 217 fyrirtaekja sem héfdu tekid
patt i kynningum BBRT & adferdinni handan aaetlunar. Arid eftir var birt skyrsla um
rannsoknina. Nidurstada rannsoknarinnar var ad tolfreedilega marktekt jakveett
samband veeri a milli fyrirteekja sem hofou adlagad sig stjornkerfi BBRT, p.e. handan
aeetlunar og 6flugrar samkeppnisstodu. Ahrifin voru mest i pjonustufyrirteekjum og i
steerri fyrirtekjum. (Fraser & de Waal, 2001) bad er eftirtektarvert ad nokkrum arum
sidar vitnar de Waal i sému rannsokn en segir pa: ,, Hvert fyrirteki tti ad kanna
hagkvemni pess ad innleida eitt eda fleiri grunnatrida handan asetlunar. petta er
sérstaklega ahugavert pvi rannsékn hefur synt ad pvi fleiri grunnatridi handan
axtlunar sem fyrirteeki innleidir, pvi betri verdur &rangurinn (Fraser & de Waal,
2001).“ (de Waal A. A., 2005) I fyrri tilvitnunni segir ad rannsoknin syni fram & styrk
stjornkerfis BBRT en seinni tilvitnunin fra 2005 tengir hins vegar gédan arangur vid

sjalf grunnatridi handan aatlunar. Hér er nokkur munur .

7.7 Adlogun eda innleiding

AQ sidustu er vitnad i Bjarte Bogsnes sem hefur verid i forustu fyrir innleidingu
handan aztlunar i tveimur fyrirteekjum. Fyrst i Borealis en par var asetlunargerd 16go
af 4rid 1996. | Statoil var stefnumidad &rangursmat tekid upp arid 1997 og
aaetlunargerd sidan 16gd af arid 2005. Bogsnes skrifar gjarnan um stefnumidad
arangursmat pegar almennt er att vio adferd handan aeetlunar. Hann segir ad
stjornunaradferdir fjarhagsaeetlunar og stefnumidads arangursmats gangi ekki
samhlida og pa sé arangursmatid yfirleitt 1atid vikja en dztlunin haldi. petta sé rong
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leid. Aetlunin eigi ad vikja fyrir arangursmatinu. I framhaldinu komi pvi oft upp su
spurning hvort innleida eigi stefnumidad arangursmat & medan fjarhagsaaetlunin sé til
stadar eda ekki.

Ef porfin fyrir breytingar er mikil geta snégg umskipti med innleidingu verid
kraftmikil. En ef porfin er minni og vandamalin ekki eins augljos er samhlida adlogun

betri. | jafnveegisstodu veeri seinni leidin betri.(Bogsnes, 2009)

7.8 Gagnryni tekin saman og skodud

Pegar rokin gegn adferd handan aztlunar er dregin saman ma sja nokkrar linur.
Studningsmenn handan é&setlunar hafa gagnrynt &stlunargerd hart, pvi enn eru margir
sem eru barilega dnaegdir med hefdbundna &axtlunargerd og leitast vid ad proa hana
afram. Gagnryni a fjarhagsaatlun er oft of hdrd og er ekki eins algild og haldid er
fram. Engu ad sidur er pessi gagnryni mikilveeg og visar veginn i umradunni.

Peirri skodun er haldid & lofti af BBRT og i bok Hope og Fraser fra 2003 ad
adferd handan astlunar sé algild, p.e. hana megi nota fyrir oll fyrirteki. P4 er pvi
haldid fram ad notkun handan astlunar sé &tid arangursrikari en préud astlunargerd
b.e. betri aatlun. bessu er i reynd métmeelt i grein Libby og Lindsay fra 2010. bréud
aetlunargerd og handan aetlunar geti badar verid fyrirtaks stjérnunaradferdir.
Hjalparadferdir og hjalparteki sé hins vegar pad sem skipti mali.

Fram hefur komid ad de Waal tulkar nidurstodur ur rannsokn sinni frd 2001 med
6drum blae arid 2005 en hann gerdi upphaflega. Hvort skodun hans a notkun adferdar
handan &etlunar hafi breyst skal 6sagt latio en ljost er ad hann hafnar ekki
aelunargerd en telur jafnframt ad innleiding grunnatrida handan asetlunar séu til
framfara i fyrirteekjarekstri. de Waal vard ésattur vid stefnu BBRT og dré sig Gt ar
samtokunum. (International Center, 2009)

Framfarir i aztlunargerd eru byggdar a hugmyndum betri datlunar og handan
aeetlunar. Aztlunargerdin er i préun og akvedid vantraust virdist vera gagnvart ekki
fjarhagstengdum meelikvéroum. Auk pess er til stadar varkarni gagnvart pvi ad halda a
ovissar slodir.

I gagnryninni hér ad framan er pvi haldid fram ad adferd handan &atlunar hafi
takmarkanir i opinberum rekstri, utan menningarheims Vesturlanda og i floknum
fyrirtekjum i stédugu umhverfi. P4 koma koma upp ny vandamal med innleidingu

handan &atlunar sem voru ekki &dur fyrir hendi.

57



8 Adferd, rannsdkn og péatttakendur.

Vidfangsefni  raunrannsoknarinnar er ad kanna vinnuadferdir vid gerd
fjarhagsaztlunar og anaegju med pad ferli. Er gagnryni & fjarhagsaaetlun raunveruleg
og réttmet? Er avinningur af fjarhagsaetlun eda er vert ad taka upp adrar
stjornunaradferdir? Hverjar eru forsendur pess ad fyrirteeki taki upp adferdarfraedi
handan &stlunar vid stjornun sins rekstrar? Er mismunur a milli fyrirteekja og
atvinnugreina hvad framangreind atridi vardar? Spurningarnar snéru ad
fjarhagsasetlun, um grunnatridi stjérnunar handan astlunar og um notkun stjérntaekja i
fyrirteekinu. Leitast var vid hafa spurningarnar gegnsajar og audveldar i svorun sem

ekki teeki langan tima ad svara. Sja toflu 2.

8.1 Gerd fjarhagsaaetlunar, gagnryni og avinningur
[ grein sinni fra 2003 segja peir Neely, Bourne og Adams ad fjarhagsaatlunin hafi
verulega vankanta, sem peir skipta i prja flokka. Pessa flokka nefna peir a)
samkeppnishafni, b) aatlunarferli og c) skipulagshefni. I bok sinni fra 2003 setja
Hope og Fraser fram harda gagnryni & hefdbundna fjarhagsasetlun. Gagnrynin er
itarlegri en hja Neely o.fl. en pd keimlik en akvednari. Hér er helstu
gagnrynisatriounum einnig skipt i prennt: a) Gerd fjarhagsasetlunar er snuin og
kostnadarsom. b) Fjarhagsaatlun neer ekki samhengi vid samkeppnisumhverfi og
uppfyllir ekki lengur kréfur helstu stjérnenda. ¢) Leikur ad télum er of langt genginn.

Fjarhagsaatlun er enn notud i flestum fyrirteekjum sem mikilvaegt eftirlitstaeki.
pétt vinnubrogd fjarhagsasetlunar sé til hagsbdéta hja moérgum fyrirtekjum pa er
fjarhagsaetlunin rétgréin i menningu margra fyrirtekja. Samskipti, samhafing og
eftirlit byggir a fjarhagsaeetluninni. pannig hafa hlutirnir verid gerdir og pannig eru
pbeir gerdir. (Libby & Lindsay, 2007)

I rannsoknargrein sinni fra 2007 sem peir Libby og Lindsay gerdu & medal
heerri fyrirteekjastjornenda i Nordur Ameriku pa leitast peir vido ad fa svor vid
spurningunum: Er fjarhagsasetlun oporf? Er gagnrynin raunhaf? Er fjarhagsasetlun
gagnslaus og er avinningur af fjarhagsastlun? Fyrsti hluti pessarar rannsoknar, A
hluti, byggir ad stérum hluta & adferd peirra Libby og Lindsay. | peirra kénnun er
Urtakid mun steerra og er leitast vid ad fa heildarsyn & amerisk fyrirteeki. Hér eru hins

vegar skodud fjogur fyrirteki, hvert fyrir sig, eftir atvinnugreinum og i heild.
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Pessi hluti rannsoknarinnar skiptist i fjora peetti: a) Hver eru vinnubrégd vid
fjarhagsaztlun? b) Er gagnryni & fjarhagsaeetlun réttmeet? c) Er stundadur leikur ad
télum? d) Hver er avinningur og anagja med fjarhagsasetlun?

A0 undanteknum tveimur spurningum eru svarmoguleikar prir eda fimm og
spanna skalann s.s. fra ,,aldrei* til ,,oft* eda fra ,,mjog 6sammala“ til ,,mjog sammala“.
Hlutlausu svorin eru pa ,,stundum* og ,,hlutlaus®. Til ad atta sig betur & svérunum
hefur hofundur gefid peim stighaekkandi téluleg gildi og sidan reiknad ut tolulegt gildi
svaranna i hverri spurningu asamt hlutfallstlu svarsins. Fravik eru ekki reiknud.
Einnig er reiknad medaltal hlutfallstélu hvers fyrirteekis fyrir spurningar i flokkunum
,,Fjarhagséaeetlun gagnrynd* og ,,Leikid & fjarhagsaeetiun®.

Auk pess ad finna svor vid framangreindum meginspurningum pa eru
spurningar Gr pessum hluta notadar til ad meta forsendur innleidingar

stjornunaradferdarinnar handan aztlunar sem seinni hluti rannsoknarinnar fjallar um.

8.2 Forsendur grunngilda handan asetlunar

Fyrirteeki eru mismunandi baedi ad innri og ytri uppbyggingu og hvad vardar pekkingu
og ahuga starfsmanna til ad fast vid ny verkefni og adstedur. bad er hins vegar ekki
ad Ollu leyti einfalt ad meta pessar adstedur, sja stoou fyrirtekis og sja hvert pvi beri
ad stefna.

,,Pad eru margar nyjar leidir og moguleikar fra hefobundinni astlunargerd til
stjérnunar handan aztlunar. Engu ad sidur verdskuldar stjornunaradferdin handan
aeetlunar athygli pvi han gerir kleift ad skoda med ferskum heetti dsetlunarferlid, 6nnur
skipulagsferli og skipulag. “ (de Waal A. A., 2005) ,,Enn fremur hefur komid i ljés ad
bvi fleiri grunnatrioi handan &eetlunar sem fyrirteeki innleidir, pvi betri verdur
arangur fyrirtekisins (Fraser & de Waal, 2001)“ (de Waal A. A., 2005). bvi er
mikilveegt fyrirteekjum ad innleida eitt eda fleiri grunnatrida handan atlunar.
Jafnframt og samhlida er mikilveegt ad geta metid forsendur innleidingar handan
aaetlunar hja tilteknu fyrirteeki.

Til ad svara spurningunni um ahuga starfsmanna & breytingum a
aaetlunarferlinu og um forsendur innleidingar & adferdinni handan aztlunar hefur verid
prédad spurningataeki. Hér er um ad reeda teekid skimun adgangs handan aztlunar eda
Beyond Budgeting Entry Scan (BBES). Skimunin er hvorki flokin né itarleg en getur
med fljotvirkum heetti sett i gang umreedu um porf og moguleika & innleidingu handan
dzetlunar.(de Waal A. A., 2005)
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Teekid var préad i premur stigum & tveimur arum. Fyrst var gerd tilraunadtgafa
byggd a stjérnunarfreedum og nokkrum vidtélum, sem var sidan préfud a fyrirteeki.
Sidan var skimunin endurunnin og profud i 6dru fyrirteki og ad lokum var skimunin
enn endurbett og profud i nokkrum fyrirtekjum og lokadtgafan gerd (de Waal,
Bilstra, & Ottens, 2004).

Sa ranns6kn sem hér er unnin byggir & rannsdkn de Waal fra 2005. BBES setur
fram prjar meginspurningar:

1. A fyrirtekid i vanda med gerd fjarhagsaatlunar og ef svo er, er fyritaekid
tilbuid ad laga og breyta ferlinu?

2. I hvada meli starfar fyrirtaekid i samreemi vid grunnpzetti handan azetlunar?

3. Hverjar eru forsendur arangursrikrar innleidingar handan &atlunar i
fyrirteekinu?

Litum betur a pessar spurningar.

Porfin & stjornun handan &setlunar. Moguleg innleiding & stjérnun handan
aaetlunar hefst med mati & porfinni fyrir breytingar i aaetlunarferlinu. Ef fyrirteekio a
ekki i neinum vanda med aztlunaferlid er innleiding a nyrri adferd litils virdi. bvi er
mjog naudsynlegt ad kanna hvort 6anagja sé med aztlunarferlio. Ef i 1jés kemur porf
fyrir breytingar verdur ad skilgreina viljann til ad laga og breyta. Upphafsspurningar
BBES eru spurningar nimer 21 og 22 i A) hluta spurningalistans i t6flu 2.

Stada fyrirteekisins. Til ad meta i hvada meli vidkomandi fyrirteeki starfar i
samraemi Vvid tolf grunnatridi handan aeetlunar er beitt BBES greiningartaekinu. pa er
jafnframt kannadir moguleikar og vilji innan fyrirteekisins til ad breyta og beta
starfsadferdir. Spurningarnar eru adlagadar og beinast ad hverju atridi fyrir sig. I einu
tilvika er spurningu sleppt og pvi eru spurningarnar einungis ellefu. Hér er um ad raeda
spurningu um samheafingu athafna sem er fimmta grunnatridid og hefdi ordid fimmta
spurning. Vid undirbuning og gerd BBES kom fram ad stjérnendum fyrirteekja fannst
pad ekki skipta mali gagnvart innleidingu handan &setlunar med hvada heetti
midleegum stoddeildum eins og upplysinga- og mannaudskerfum veeri skipad og
kostnadarskipt innan fyrirtaekis. Spurningunni var pvi sleppt.

Fraedigreinar sem fjalla um adferdina handan astlunar kynna grunnatridin med
mismunandi hetti. Grunnatridinum tolf er po almennt skipt i tvo sex atrida helminga.
Heiti og rédun helminganna er hins vegar mismunandi i bokum og ritum og einnig
rodun atridanna innan peirra. Pau atridi sem heita grunnatridi i adlogunarferli hér ad

framan eru nefnd ,,Process Principles® sem gaeti ttlagst ,,Meginatridi i ferli“ i bok
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Bogsnes fra 2009. Hinn helmingurinn sem hér heitir grunnatridi rottekrar
dreifstyringar er i somu bok nefndur ,Leadership Principles eda ,,Meginatridi
leidsagnar*.

Hér ad framan er kynnt uppsetning sem byggir a bok peirra Hope og Fraser fra
2003. Hins vegar skipar de Waal grunnatridunum i BBES med 6drum heetti. [ toflu 1
er tengdar saman spurningarnar i B hluta og nimerun grunnatrida eins og best & vid. |
fremri dalki eru namer spurninga i BBES en i sidari dalk eru nimer grunnatrida eins

og pau eru kynnt i kafla fjogur hér ad framan.

Tafla 1 Spurningar og grunnatridi

.spurning 7. grunnatrii
.spurning 8. grunnatridi
.spurning  10. grunnatridi
.spurning  11. grunnatridi
.spurning 9. grunnatridi
.spurning 1. grunnatridi
.spurning 3. grunnatridi
.spurning 6. grunnatrioi
.spurning 4. grunnatrioi
.spurning  12. grunnatridi
.spurning 2. grunnatrioi
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Forsendur farsallar innleidingar. | BBES er 16gd ahersla & ad fyrir liggi ad
fyrirteeki sem eru hluti af fyrirteekjasamsteypu hafi heimild til ad vera stjérnad an
fjarhagsasetlunar. Sjalfsteed fyrirteeki akveda slikt sjalf. par sem pessari rannsokn er
ekki @tlad med beinum hetti ad vera leidbeinandi um stjérnun handan asetlunar i
vidkomandi fyrirteekjum er pessari spurningu sleppt i rannsokninni.

Pegar svOr vid spurniningunum liggja fyrir parf ad tulka og yfirfeera pau i
radgjof til fyrirteekisins og likur til arangursrikrar innleidingar peirra. Sidan getur
fyrirteekid akvedid hvort hefja skuli innleidingu handan aztlunar eda hvort fyrst skuli
beeta aztlunarferlid med adferd betri asetlunar. Tulkun & svérunum er skipad i prja
flokka eda liti, grenan, gulan og raudan. Fyrst er spurt um pdrfina & innleidingu
handan azetlunar sem eru spurningar 21 og 22 ur A hluta spurningalistans.

Greant. Innleidingu handan &atlunar atti ad ihuga alvarlega.
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Gult. Préfid synir ad porfin & breytingu &aetlunarferlisins er takmorkud.
Radlagt er ad innleida grunnatridi handan &stlunar og kanna samhlida betur hvort
radlegt sé ad hatta azetlunargerd og innleida adferd handan aztlunar.

Rautt. Pad er eindregid radlagt ad innleida ekki adferdina handan astlunar.
Profid synir enga porf & ad breyta aatlunarferlinu. Ekki fyrr en porfin hefur aukist er
radlegt ad ihuga innleidingu handan &aetlunar.

[ 63ru lagi er i B hluta fjallad um stédu fyrirtaekisins.

Grant. pad eru faar eda engar hindranir & innleidingu vidkomandi grunnatridis
handan aatlunar.

Gult. Venta ma nokkurra hindrana vid innleidingu vidkomandi grunnatridis
handan azetlunar. Nokkur atridi parfnast sérstakrar athygli.

Rautt. Vaenta ma margra hindrana vid innleidingu vidkomandi grunnatridis
handan astlunar. Morg atridi parfnast verulegra breytinga.

I pessum lysingum & premur flokkum eda litum vid radgjof liggur ekki fyrir
hvar setja skuli mérkin & milli flokkanna. Spurningarnar eru élikar og svor vid sému
spurningu mismunandi & milli fyrirteekja. Radgjofin getur pvi ad einhverju leyti ordid
tilviljanakennd, tilfinningabundin og h&d peim einstaklingum sem hana gera.
Mikilveegt er ad minnka pessa neikvaedu peatti ef mogulegt er. Su adferd er valin af
hofundi i peim tilgangi ad gera matid gagnsarra og samanburdarhefara ad setja
toluleg gildi & svorin og lata pau rada flokkun. bad er vissulega ljost ad toéluleg mork a
milli flokka sem sett eru verda ad einhverju leyti einnig tilviljanakennd og
tilfinningabundin og ekki er med 6llu einhlitt ad meta veaegi mismunsandi svara pott
tolulegt svargildi hverrar spurningar sé reiknad. Auk pess ad svorin sjalf eru 6rugglega
ad einhverju leyti tilviljunarkennd. | vidauka eitt er lyst hvernig téluleg gildi svaranna

eru reiknud og morkum flokka og lita.

8.3 Notkun stjorntekja

I bokinni Beyond Budgeting fra 2003 eru nefnd sex stjorntaki eda stjornunaradferdir
sem 0flug hjalpartzki til lausnar & mérgum peim vandamalum sem hefur verid lyst hér
ad framan. bvi liggur i hlutarins edli ad fyrirteeki sem hafa notad pessi teeki, pekkja til
pbeirra eda hafa dhuga & notkun peirra munu geta nytt sér pa pekkingu og adstaedur vid
innleidingu handan aatlunar. Vid mat & adsteedum i fyrirteeki til innleidingar handan
azetlunar er pvi mikilvaegt ad kanna hvort teekin hafa verid notud og hvort ahugi sé
fyrir peim. Hér er ekki verid ad kanna alit eda skodun hja einstokum stjérnendum eda
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starfsmonnum heldur med hvada heetti tekin eru til stadar i fyrirteekinu. bvi voru
einungis framkvaemdastjorar rekstrar/fjarmala spurdir um notkun stjornunartaekja.

Spurningar um notkun stjornteekja er C hluti spurningakdnnunarinnar.

8.4 Gagnasofnun, patttakendur og framkvaemd

Vid val & péatttakendum i konnuninni var horft til pess ad f& med fyrirteeki sem heféu
nokkurn hép stjornenda sem teekju patt i dsetlunargerd og hefou skodanir & pvi ferli.
Einnig var lagt upp med ad fa med fyrirteeki sem atla meetti ad hefdu olikan rekstur og
ytra umhverfi annars vegar og svo fyriteki sem byggju vid svipadar adsteedur hins
vegar. Haft var samband vid stjornendur 8 til 10 fyrirtekja. Forsvarsmenn fjogurra
fyrirteekja sem haft var samband vid voru viljugir til patttéku. P6 svo ad forsvarsmenn
patttokufyrirteekjanna hafi verid jakvaedir og stutt vel vid kénnunina purfti stundum ad
beita nokkrum fortdlum til ad fa adra stjornendur til patttéku. I sumum tilvika gekk
pad vel en midur i 6drum tilvikum. Venta ma ad svorun hafi ordid betri ef
vidkomandi fyrirteeki hefdu stadid sjalf fyrir kdnnuninni. Spurningar hefdu
veentanlega einnig getad ordid itarlegri.

Konnunin var 16gd fyrir 57 stjornendur i fjérum fyrirteekjum og voru lagdar
fyrir p4 33 spurningar i samtals 55 lidum. Spurningunum svérudu 30 stjérnendur eda
53%. Svarendur voru helstu stjornendur sem unnu ad fjarhagsastlun og voru peir
valdir med leyfi og i samradi vid framkvaemdastjora fjarmala/rekstrar hja viokomandi
fyrirtaeki. P& voru sex stadreindaspurningar i samtals tolf lidum um notkun stjorntaekja
innan fyrirteekjanna (C hluti) lagdar fyrir sému framkvemdastjora. Spurningarnar
voru sendar i tolvupdsti & svarendur. Svérum var sidan fylgt eftir med itrekunum par
sem pess purfti. Framkvaemdastjorar fjarmala/rekstrar svorudu allir skilmerkilega
sinum spurningum. 1 tveimur tilvika voru svor tekin nidur i gegnum sima og i einu
tilviki voru svorin tekin nidur af hofundi & vinnustad svaranda. Svartiminn i pessum
tilvikum var um 20 minGtur. I nokkrum tilvika var ekki 6llum spurningum svarad.

Konnunin for fram i mai og juni 2010. Fyrirteekin sem voru kdnnud voru
endurskodunar- og radgjafarfyrirteekin Deloitte hf og PwC asamt orkufyrirteekjunum
Orkuveitu Reykjavikur og Landsvirkjun. batttaka i svorun var eftirfarandi i
framangreindum fyrirteekjum og i sému réd: 5/5, 5/10, 10/20 og 10/22.

Nidurstddur rannsoknarinnar ettu ad geta nyst stjérnendum peirra fyrirtekja
sem voru kénnud og jafnvel 6drum fyrirtekjum til ad meta forsendur til ad taka upp
stjornunaradferd handan &atlunar i fyrirteekinu.
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Tafla 2 Fjarhagsaztlun, grunnatridi stjornunar handan asetlunar og notkun stjornkerfa.

Spurningar um fjarhagsaeetlun, grunnatridi stjérnunar handan aaetlunar og notkun stjérnunarkerfa.

Grunnupplysingar
Nafn fyrirteekis:
Nafn svaranda:
Starfsheiti:

A) Spurningar um fjarhagsaesetlun
1 Hvad tekur gerd fjarhagsasetlunar langan tima? (dagsetningar)
2 Aatlunarferlid er of timafrekt.
3 Aatlunarferlid er of kostnadarsamt.
4 Avinningur er umfram kostnad af fjarhagsazetiuninni.
5 Notar fyrirteekio fravikagreiningu?
6 Fjarhagsasetlunarferlio er seinvirkt ad finna vandamal.
7 Fjarhagsasetlunin er goa til ad meta frammistdou starfsmanna.
8 Notar fyrirteekid samanburd vid fjarhagsaeetlun til ad greida kaupauka?
9 Fjarhagsasetlunin er goo til ad meta &rangur i rekstri.
10 Fjarhagsaaetlunin er fljot ad Ureldast.
11 Er fjarhagsasetlunin endurskodud innan arsins?
12 Fjarhagséeetlunin er ésveigjanleg.
13 Fjarhagsaaetlunin skemmir samstarf.
14 Auka stjornendur Utgjold i arslok til ad na Gtgjaldaheimildum & asetlun?
15 Fresta stjornendur Gtgjoldum til nsesta ars vegna knapprar asetlunar?
16 Auka stjérnendur solu i arslok til ad na solumarkmidum a asetlun?

Hefst:

Mjog 6sammala
Mjog 6sammala
Mjog 6sammala

Mjog 6sammaéla
Mjog 6sammala
Mjog 6sammaéla
Mjog 6sammala
Mjog 6sammala
Mjog 6sammala

17 begar nidurstada er hvort ed er sleem er hin pa gerd enn verri til ad fa betri samanburd sidar?

18 Leitast stjornendur svida og deilda vid ad f& hagsteedar (audveldar) viomidanir i dsetlun?
19 Stjérnendur hagraeda tolum svo framtidarhagsmunir fyrirteekisins skadast.

20 Fjarhagsasetlun er missandi, pad er ekki haegt ad stjérna an hennar.
21 Hve anaegdur ertu med gerd og vinnuferli fjarhagsaeetlunarinnar?
22 Alitur pa fyrirtaekid sé reidubuid ad breyta pessu ferli?

Mjog 6sammala
Mjog 6samméla
Mjog danagour
Mjog 6sammala

Osammala
Osammala
Osammala

Osammala
Osammala

Osammala
Osammala

Osammala
Osammala

Osammala
Osammala
Oanaegdur
Osammala

Lykur:
Hiutlaus
Hiutlaus
Hiutlaus
Nei
Hlutlaus
Hiutlaus
Nei
Hlutlaus
Hiutlaus
Nei
Hlutlaus
Hiutlaus
Aldrei
Aldrei
Aldrei
Aldrei
Aldrei
Hiutlaus
Hlutlaus
Hiutlaus
Hiutlaus

Samméla
Sammala
Samméla
Ad hluta
Sammala
Samméla
Ad hluta
Samméala
Samméla
Hve oft:

Samméala
Samméla
Stundum
Stundum
Stundum
Stundum
Stundum
Samméala
Sammala
Anaegdur
Samméala

Mjbég sammala
Mjég sammala
Mjbg sammala
Ja

Mjog sammala
Mjbg sammala
Ja

Mjbg sammala
Mjbg sammala

Mjbg sammala
Mjbg sammala
Oft
Oft
Oft
Oft
Oft
Mjbég sammala
Mjog sammala
Mjbg anaegour
Mjbég sammala
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la.
1b.
1c.

2a.
2b.
2c.

3a.
3b.
3c.

4a.
4p.
4c.

5a.
5b.

5c.
6a.

6b.
6c.

B) Spurningar um grunnatridi stjornunar handan aeetlunar.

I hvada meeli er valddreifing/dreifstyring i fyrirteekinu?

Ef fyrirteekio er ekki valddreift/dreifstyrt, er mogulegt ad innleida (auka) valddreifingu/dreifstyringu?

Ef frekari valddreifing/dreifstyring er moguleg, eru starfsmenn ad pinu aliti, reidubinir ad framkveema hana?

I hvada meeli hefur leegra settur stjornandi heimild til sjalfsteedra akvardana?

Ef lagt settur stjérnandi hefur litla eda enga heimild til sjalfsteedra akvardana er p4 mogulegt ad auka peaer heimildir?
Ef auknar heimildir til sjalfsteedra akvardana eru mogulegar,

eru yfirstjornendur ad pinu aliti reidubunir ad auka paer heimildir?

I hvada meeli eru markmid fyrirtaekisins fyrirfram fastakvedin eda sveigjanleg eftir adstaedum?
Ef markmid fyrirteekisins eru ekki sveigjanleg er p4 mogulegt ad taka upp sveigjanleg markmio?
Ef sveigjanleg markmid veeru kynnt fyrir starfsménnum,

veeru peir ad pinu aliti reidubinir ad taka upp sveigjanleg markmid?

I hvada meeli beinir fyrirtaeki pitt athygli sinni ad vidskiptavinum?
Ef fyrirteeki pitt setur ekki mikla athygli & vidskiptavini, veeri mogulegt ad beina starfsemi pess meira i pa attina?
Ef mbgulegt er ad sinna vidskiptavinum betur, alitir pu pa ad starfsmenn veeru reidubinir til pess?

Hvort er rikjandi stjornunaradferd i fyrirteekinu drottnandi eda leidbeinandi?

Ef stjérnendur i fyrirteeki pinu stunda ekki leidbeinandi stjornunarstil

veeri mogulegt ad proa slikan stjrnunarstil i fyrirteekinu?

Ef leidbeinadi stjdrnunarstill er mdgulegur i fyrirteeki pinu veeru starfsmenn ad pinu aliti reidubdnir i slikar breytingar?

I hvada meeli eru markmid i fyrirteeki pinu sett med tilliti til keppinauta?
Ef markmid fyrirteekisins eru ekki tengd markmidum keppinauta veeri p4 mdgulegt ad taka upp hlutfallsleg markmio?
Ef hlutfallsleg markmid eru mdguleg, alitir pt ad starfsmenn veeru reidubunir i slikar breytingar?

Engin
Nei
Nei

Litla
Nei
Nei

Fost
Nei
Nei

Engri
Nei
Nei

Drottnandi

Nei
Nei

Fa
Nei
Nei

A0 hluta
A0 hluta
A9 hluta

Nokkra
A9 hluta
Ad hluta

Badi og
A9 hluta
A9 hluta

A9 hluta
Ad hluta
A0 hluta

Badi og

A0 hluta
A0 hluta

Ad hluta
A0 hluta
A0 hluta

Mikil
Ja
Ja

Mikla
Ja
Ja

Sveigjanleg
Ja
Ja

Mikilli
Ja
Ja

Leidbeinandi

Ja
Ja

Morg
Ja
Ja
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7a.

7b.

7c.

8a.

8b.
8c.

9a.

9b.

9c.

10a.

10b.
10c.

11la.

11b.

1lc.

I hvada meeli er stefnumdrkun fyrirtaekisins unnin samfellt i tima, fra deildum til yfirstjornar (ad nedan og upp)?

Ef stefnum&rkun er &rleg og fra stjérnendum til peirra leegra settu,
veeri mogulegt ad marka stefnuna samfellt ad nedan og upp?
Ef mogulegt veeri ad marka stefnu samfellt ad nedan og upp, veeru starfsmenn ad pinu aliti reidubunir i slikar breytingar?

I hvada meeli notar fyrirtaekid rallandi spa sem horfir fimm til sex arsfjordunga fram i timann?

Ef fyrirteekid notar ekki framangreinda rallandi spé veeri p4 mogulegt ad taka upp slika spa?
Ef mogulegt veeri ad nota framangreinda spa veeru starfsmenn ad pinu aliti reidubunir i slikar breytingar?

Hvernig er framleidslupattum (adfong-fijarfestingar) skipad nidur i fyrirteekinu?

Ef framleidslupattum er skipt fyrirfram, veeri mogulegt ad taka upp
sveigjanlegri radstofun peirra, sem byggir a eftirspurn i innri vidskiptum?
Ef frekari sveigjanleiki er mégulegur veeru starfsmenn ad pinu aliti reidubdnir i slikar breytingar?

Hefur fyrirtaekio 6flugt og hagkveemt ferli stérnunarupplysinga

sem tilreida baedi fjarhagslegar og ekki fijarhagslegar upplysingar?

Ef ferli stjornunarupplysinga er vanburda, veeri mdgulegt ad baeta ferlio?

Ef mogulegt veeri ad beetaferli stjiornunarupplysinga, veeru starfsmenn ad pinu aliti reidubdnir i slikar breytingar?

I hvada meeli notar fyrirteekid bonuskerfi sem metur sameiginlega frammistédu einstaklinga og hopa?
Ef fyrirteekid notar ekki samsett bénuskerfi veeri mdgulegt ad taka upp

bénuskerfi sem metur sameiginlega frammistddu einstaklinga og hopa?
Veeru starfsmenn i fyrirteekinu ad pinu aliti reidubunir i slikar breytingar?

Arlega Badi og
ofan-nidur

Nei Ad hluta
Nei Ad hluta
Ad engu AJ hluta
leyti

Nei A9 hluta
Nei Ad hluta
Samkvaemt Samkvaemt
flarhags-  fjarfestingar-
aeetlun aeetlun
Nei Ad hluta
Nei Ad hluta
Ad engu  Ad hiuta
leyti

Nei Ad hluta
Nei A0 hluta
Ad engu AJ hluta
leyti

Adengu A9d hluta
leyti

Nei A0 hluta

Samfellt
nedan-upp

Ja
Ja

Ad 6llu
leyti

Ja

Ja

A stad og
stund eftir
porfum
Ja

Ja

Ad 6llu
leyti

Ja

Ja

Ad ollu
leyti
Ad Ollu
leyti

Ja
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la.

1b.

2a.
2b.

3a.
3b.

4a.
4b.

5a.
5b.

6a.
6b.

Spurmningar etladar fjarméalastjorum

C) Spurningar um notkun stjormtakja.

Er virdisstjérnun (value-based management) og

hagraenn virdisauki (economic value added-EVA™) notud i fyrirtaeki pinu?
Ef nei, er vilji ad pinu mati til ad nota virdisstjornun i fyrirteeki pinu?

Er stadallikan (benchmarking) notad i fyrirteeki pinu?
Ef nei, er vilji ad pinu mati til ad nota stadallikan i fyrirteeki pinu?

Er stefnumidad arangursmat (balanced scorecard) notad i fyrirteeki pinu?
Ef nei, er vilji ad pinu mati til ad nota stefnumidad arangursmat i fyrirteeki pinu?

Er verkpattastjérnun (activity-based management) notud i fyrirteki pinu?
Ef nei, er vilji ad pinu mati til ad nota verkpattastjornun i fyrirteeki pinu?

Er stjornun vioskiptatengsla (customer relationship management) notud i fyrirteeki pinu?
Ef nei, er vilji ad pinu mati til ad nota stjornun vidskiptatengsla i fyrirteki pinu?

Er heilsteett upplysingakerfi yfir fjarhagslegar og ekki fjarhagslegar upplysingar notad i fyrirteeki pinu?
Ef nei, er vilji ad pinu mati til ad nota heilstaett upplysingakerfi fyrirteeki pinu?

Nei

Nei

Nei
Nei

Nei
Nei

Nei
Nei

Nei
Nei

Nei
Nei

Ad hiuta

A0 hluta

A0 hluta
A0 hluta

A0 hluta
A9 hluta

A0 hluta
A0 hluta

A0 hluta
A0 hluta

A0 hluta
A0 hluta

Ja

Ja

Ja
Ja

Ja
Ja

Ja
Ja

Ja
Ja

Ja
Ja
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9 Nidurstoour
Spurningakdnnuninni er skipt i prjd meginkafla. A) Spurningar um fjarhagsastlun, B)
spurningar um grunnatridi stjornunar handan &ztlunar og C) spurningar um notkun
stjornteekja. Spurningunum um fjarhagsaztiun i A) hluta er sidan skipt i flokka eftir
fjorum meginspurningum auk nidurstédu um porfina & innleidingu adferdarinnar
handan astlunar.

I medfylgjandi t6flum eru synd svor fra hverju fyrirtaeki fyrir sig og sidan
samantekt af svorum fyrirteekjanna Deloitte hf og PwC sem stunda endurskodun og
radgjof annars vegar og orkufyrirtekjanna Orkuveitu Reykjavikur og Landsvirkjunar

hins vegar. P4 er synd samantekt af svorum allra fyrirteekjanna.
9.1. Spurningar um fjarhagsaztlun

9.1.1. Hver eru vinnubrogd vid fjarhagsaztlun?

Spurningarnar um vinnubrdgd vid fjarhagsasetlun eru fjorar:

1 Hvad tekur gerd fjarhagsaetlunar langan tima? (dagsetningar)

2 Notar fyrirtekid fravikagreiningu?

5 Notar fyrirteekid samanburd vid fjarhagsaztlun til ad greida kaupauka?
11Er fjarhagséetlunin endurskodud innan arsins?

Vinna vid fjarhagsaaetlun tekur nokkud mismunandi tima badi innan fyrirtekja
og & milli peirra. Pegar svorin eru skodud sést ad fjarmalastjorar/rekstrarstorar
fyrirtekjanna nefna undantekningarlaust lengsta timann sem ferlid tekur. Pad er
rokrétt pvi vinnan hefst hja peim og henni likur par einnig. Adrir starfsmenn vinna
almennt nokkud skemmri tima ad astluninni. Hja Deloitte tekur ferlid lengst 13 vikur
en 5,8 vikur ad medaltali hja stjornendum. Samsvarandi timalengd hja hinum
fyrirtaekjunum er; PwC 4,3 vikur og 4,3 vikur, Orkuveita Reykjavikur 8,7 vikur og 5,8
vikur og hja Landsvirkjun 30,3 vikur og 13,6 vikur. Ad medaltali eru allir stjérnendur
pessara fyrirteekja ad vinna 8,3 vikur ad astlunargerd. betta er nokkud styttri timi en
kom fram i rannsokn Libby og Lindsay (2007) sem var 10,3 vikur.

A milli 80 til 90% stjérnenda hja 6llum fyrirteekjunum nota fravikagreiningu
eda nota hana ad hluta, sem er hétt hlutfall.

Stjornendur beggja endurskodunarfyrirteekjanna segjast nota eda nota ad hluta

fjarhagsaaetlunina i 70% tilvika til ad akvarda kaupauka. Hins vegar er pessi
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samanburdur litillega notadur hj& Landsvirkjun og pekkist ekki hja OR. Skyra ma
mismuninn med pvi ad starfsemi pessara fyrirteekjaforma er nokkud frabrugdin hvorri
annarri. Utseld vinna er stor hluti af tekjum endurskodunarfyrirteekjanna og pvi einfalt
ad tengja saman Utselda vinnu og afkomu i peim fyrirteekjum. Pessi tengsl eru floknari
hja orkufyrirteejunum. Auk pess sem badi orkufyrirtekin eru i opinberri eigu en
arangurstengd laun stjérnenda hja opinberum adilum hér & landi pekkist varla. T pessu
sambandi er vert ad benda & ad Statoil greidir bonusa, pd pad sé i eigu norska rikisins
ad storum hluta. beir bonusar eru ekki einstaklingsbundnir heldur tengjast peir afkomu
deilda og svida. P6 ekki heildarafkomu fyrirakisins. (Bogsnes, 2009)

Stjérnendur hja PwC segjast ekki endurskoda fjarhagsaaetlunina innan arsins i
80% tilvika og i 70% tilvika hja Landsvirkjun. I 40% tilvika er hin ekki endurskodud
hja Deloitte og eingbngu i 10% tilvika er hun ekki endurskodud hja Orkuveitu
Reykjavikur. begar endurskodun a sér stad eru peer allt fra einni til fjérar & ari.

Algengast eru tvaer endurskodanir & ari.
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Tafla 3 Vinnubrogd vid fjarhagsaesetiun

Deloitte hf S1 S5 S8 S11
1 vika 1 | Nei 2 1 |Nei 2
2 vikur 1 |Adhluta 1 2 |1endurskodun 1
1 man. 11|Ja 2 2 |2 endurskodanir

2 man. 1 3 endurskodanir 1
3 man. 1 Ef asteda er 1
PwC S1 S5 S8 S11
1 vika Nei Nei 4
2 vikur Adhluta 3 4 |1endurskodun

1 man. 4 |Ja 2 1 |2endurskodanir 1
Endurskodun S1 S5 S8 S11
1 vika 1 | Nei 2 1 |Nei 6
2 vikur 1 |Adhluta 4 6 |1endurskodun 1
1 man. 5 |Ja 4 3 |2endurskodanir 1
2 man. 1 3 endurskodanir 1
3 man. 1 Ef asteda er 1
OR S1 S5 S8 S11
1 vika 1 | Nei 1 10| Nei 1
2 vikur 1 |Adhluta 5 1 endurskodun 2
1 man. 3 |Ja 2 2 endurskodanir 4
2 man. 5 3 endurskodanir 1
3 man. 4 endurskodanir 1
Landsvirkjun S1 S5 S8 S11
2 vikur 1 | Nei 1 7 |Nei 7
1 man. 2 |[Adhluta 4 2 |1endurskodun

2 man. 11|Ja 5 2 endurskodanir 1
3 man. 3 3 endurskodanir

5 man. 1 4 endurskodanir

6 man. 1 Ef asteda er 2
7 man. 1

Orkufyrirtaeki S1 S5 S8 S11
1 vika 1 | Nei 2 17 | Nei 8
2 vikur 2 |Adhluta 9 2 |1 endurskodun 2
1 man. 5 1Ja 7 2 endurskodanir 5
2 man. 6 3 endurskodanir 1
3 man. 3 4 endurskodanir 1
5 man. 1 Ef asteeda er 2
6 man. 1

7 man. 1

Allir S1 S5 S8 S11
1 vika 2 | Nei 4 18| Nei 14
2 vikur 3 |[Ad hluta 13 8 |1 endurskodun 3
1 man. 10 |Ja 11 3 |2 endurskodanir 6
2 man. 7 3 endurskodanir 2
3 man. 4 4 endurskodanir 2
5 man. 1 Ef asteda er 3
6 man. 1

7 man. 1
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9.1.2. Er gagnryni & fjdrhagséeetlun réttmaet?
Spurningarnar um gagnryni & fjarhagsaeetlun eru eftirtaldar:

2 Aztlunarferlid er of timafrekt?

6 Fjarhagsaatlunarferlid er seinvirkt ad finna vandamal?

7 Fjarhagséaatlunin er gdd til ad meta frammistddu starfsmanna?
9 Fjarhagsaatlunin er gdad til ad meta arangur i rekstri?
10Fjarhagsaetlunin er fljot ad ureldast?

12Fjarhagsatlunin er osveigjanleg?

13Fjarhagsaatlunin skemmir samstarf?

Allir stjérnendur Deloitte, PWC og Landsvirkjunar telja astlunarferlid ekki of
timafrekt eda taka hlutlausa afstodu. Aftur a moti telja 30% stjornenda hja Orkuveitu
Reykjavikur dzetlunarferlio taka of langan tima en 50% ad svo sé ekki. Ef petta svar er
borid saman vid svarid i spurningu eitt pa sést ad aaxtlunarferlid hja Orkuveitunni
tekur 5,9 vikur ad medaltali hja stjornanda, sem er ekki svo langur timi midad vid hin
fyrirteekin. Timalengdin a ferlinu og anagja med pad fer pvi ekki ad 6llu leyti saman.
A pad skal bent ad hér er spurt um timalengdina & ferlinu en ekki um pann tima sem
fer i sjalfa vinnuna. Fyrir liggur ad Orkuveitan hefur floknasta reksturinn af peim
fyrirteekjum sem hér eru skodud (sjé vidauka 3) og pvi er sjalfur vinnutiminn sem fer i
aaetlunargerdina ef til vill lengri en hja hinum. Hér er medaltiminn i astlunagerd hja
Ollum stjérnendum 8,3 vikur en var 10,3 vikur i rannsékn Libby og Lindsay (2007).
Hope og Fraser nefna 10 til 15 vikur.

Hja endurskodendum telja um 80% stjornenda ad fjarhagsaeetlunarferlio sé
ekki seinvirk ad finna vandamal. Hja orkufyrirteekjunum er ekki sama eindraegni hvad
petta vardar. Um 45% stjornenda telja ferlid ekki seinvirkt, 40% taka hlutlausa afstodu
en 15% telja ferlid seinvirkt ad finna vandamal. I rannsokn Libby og Lindsay (2007)
segja 64% adspurdra ad fjarhagsaztlunin sé sein eda ad hluta til sein ad finna
vandamal.

Fjarhagsaatlunin er talin g6d til ad meta frammistddu starfsmanna hja
Deloitte. Hja PwC er helmingur svarenda sammala en hinn helmingurinn 6sammala.
Hja badum orkufyritekjunum tekur um pridjungur stjornenda hlutlausa afst6du, um
40% er sammala og um fjordungur 6sammala. Um 65% adspurdra i rannsokn Libby
og Lindsay (2007) telja samanburd vid fjarhagsaeetlun ekki gdda til ad meta
frammistodu stjornenda.

Almennt er talid hja 6llum fyrirteekjunum ad fjarhagsaaetlunin sé mjoég goad til

ad meta arangur i rekstri. Allir stjérnendur endurskodunafyrirteekjanna eru sammala
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eda mjog sammala. Hja orkufyrirtekjunum er svipud afstada po er litill hluti hlutlaus
eda 6sammala. Ef borin eru saman svorin vid spurningum fimm, sjé og niu kemur
fram samsvorun. Endurskodunarfyrirteekin segjast nota fjarhagsastlunina til ad til ad
akvarda kaupauka enda segja pau fjarhagsaeetlunina goda til ad meta frammistodu
starfsmanna og meta arangur i rekstri. Orkufyrirteekin greida ekki kaupauka og eru
ekki eins sannfaerd um heafni fjarhagsasetlunarinnar til ad meta arangur.

Stjornendur hja Deloitte og Landsvirkjun eru ad ner 6llu leyti 6sammala pvi
ad fjarhagsazetlunin sé fljot ad ureldast. Hja PwC eru heldur fleiri ésammala en
sammaéla. Vidhorfid er alveg 6fugt hja Orkuveitunni. bar er litill hluti 6sammala, 30%
hlutlaus og 60% & pvi ad fjarhagsaaetlunin Greldist fljétt. Ef pessi svor eru borin saman
vid svor 11. spurningar sem fjallar um endurskodun fjarhagsasetlunar kemur i 1jos
samsvorun. Orkuveitan telur fjarhagsaatlunina ureldast fljétt og endurskodar pvi
hana. Landsvirkjun og endurskodunarfyrirteekin telja hana ekki ureldast fljott og
endurkoda hana pvi almennt ekki. I heildina hja pessum fjorum fyrirtaekjum er godur
meirihluti ekki a pvi ad aeertluni Greldist fljott. Nidurstadan i rannsékn Libby og
Lindsay (2007) var st ad ramur helmingur adspurdra var ekki & pvi ad asetlunin
Ureltist fljétt en teepur helmingur var sammala.

Endurskodunarfyrirteekin &lita fjarhagsastlunina almennt ekki 6sveigjanlega.
Stjornendur orkufyrirtekjanna eru meira efins. Um fimmtungur stjornenda par & bee
alita fjarhagsaeetlunina ekki sveigjanlega.

Hja ollum fyritekjunum er almennt alitid ad fjarhagsasetlun skemmi ekki
samstarf. Hja Orkuveitunni er p6 fimmtungur stjérnenda & pvi ad hin geti skemmt
samstarf. | rannsokn Libby og Lindsay (2007) eru um tveir pridju adspurdra a pvi ad
fjarhgasaaetlunin skemmi ekki eda skemmi ekki ad hluta samstarf innan fyrirtaekis.
Um pridjungur er aftur & méti sammala eda ad hluta til sammala.

Pegar pessar spurningar og svOr eru tekin saman sést ad stjornendur
endurskodunarfyrirteekjanna eru minnst gagnrynir & fjarhagsaaetlun, pvi naest
stjornendur orkufyrirteekjanna en mest er gagnrynin hja stjérnendum i rannsékn Libby
og Lindsay (2007).
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Tafla 4 Gagnryni 4 fjarhagsazetlun

Deloitte hf S2 S6 S7 S9 S10 S12 S13
Mjog 6sammaéla 1 25% 60% 20% 60%
Osammala 2 50% 20% 80% 80% 40%
Hlutlaus 3 25% 20%

Sammaéla 4 20% 60% 60% 20%
Mjog samméla 5 20% 40%

Medaltal 2,00 1,80 4,00 4,40 1,80 240 1,40
Medaltal % 25% 20% 75% 85% 20% 35% 10%
PwC S2 S6 S7 S9 S10 S12 S13
Mjog ésammala 1 20% 20% 20% 20%
Osammala 2 80% 60% 50% 20% 60% 80%
Hlutlaus 3 20% 20% 20%
Sammala 4 50% 100% 40%

Mjog samméla 5 20%

Medaltal 2,20 2,00 3,00 4,00 320 2,00 1,80
Medaltal % 30% 25% 50% 75% 55% 25% 20%
Endurskodun S2 S6 S7 S9 S10 S12 S13
Mjog 6samméla 1 11% 40% 20% 10% 40%
Osammala 2 67% 40% 22% 50% 70% 60%
Hlutlaus 3 22% 10% 11% 10%
Sammala 4 10% 56% 80% 20% 10%
Mjog sammala 5 11% 20% 10%

Medaltal 211 190 356 4,20 250 2,20 1,60
Medaltal % 28% 23% 64% 80% 38% 30% 15%
OR S2 S6 S7 S9 S10 S12 S13
Mjog 6sammala 1 10% 30%
Osammala 2 50% 40% 10% 10% 10% 50% 40%
Hlutlaus 3 20% 50% 40% 10% 30% 30% 10%
Sammala 4 30% 10% 30% 60% 60% 10% 20%
Mjog sammala 5 10% 20% 10%
Medaltal 280 2,70 3,20 3,90 350 2,80 2,20
Medaltal % 45% 43% 55% 73% 63% 45% 30%
Landsvirkjun S2 S6 S7 S9 S10 S12 S13
Mjog 6samméla 1 11% 10% 20%
Osammala 2 56% 40% 30% 10% 80% 22% 70%
Hlutlaus 3 33% 30% 30% 10% 20% 56% 10%
Sammala 4 20% 40% 60% 11%
Mjog samméla 5 20% 11%
Medaltal 222 2,60 310 390 220 311 1,90
Medaltal % 31% 40% 53% 73% 30% 53% 23%
Orkufyrirteki S2 S6 S7 S9 S10 S12 S13
Mjog 6samméla 1 5% 5% 5% 25%
Osammala 2 53% 40% 20% 10% 45% 37% 55%
Hlutlaus 3 26% 40% 35% 10% 25% 42% 10%
Sammala 4 16% 15% 35% 60% 30% 11% 10%
Mjog sammala 5 5% 20% 11% 0%
Medaltal 253 2,65 315 390 2,85 2,95 2,05
Medaltal % 38% 41% 54% 73% 46% 49% 26%
Allir S2 S6 S7 S9 S10 S12 S13
Mjog 6samméla 1 7% 17% 3% 7% 3% 30%
Osammala 2 57% 40% 21% 7% 47% 48% 57%
Hlutlaus 3 25% 30% 28% 7% 17% 31% 7%
Sammala 4 11% 13% 41% 67% 27% 10% 7%
Mjog samméla 5 7% 20% 3% 7%
Medaltal 239 240 328 4,00 2,73 2,69 1,90
Medaltal % 35% 35% 57% 75% 43% 42% 23%
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9.1.3. Er stundadur leikur ad télum?

Eftirtaldar sex spurningar eru settar fram til ad rannsaka og meta hvort stundadur sé
leikur ad t6lum i fyrirteekjunum.

14 Auka stjérnendur utgjold i arslok til ad né Utgjaldaheimildum & aatlun?

15 Fresta stjornendur utgjoldum til naesta ars vegna knapprar astlunar?

16 Auka stjornendur solu i arslok til ad na sélumarkmidum & &zetlun?

17 begar nidurstada er hvort ed er slem er han pa gerd enn verri til ad fa betri
samanburd sidar?

18 Leitast stjornendur svida og deilda vid ad fa hagstedar (audveldar) vidmidanir i
axtlun?

19 Stjornendur hagraeda télum svo framtidarhagsmunir fyrirtaekisins skadast?

Allir stjornendur Deloitte segjast stundum auka atgjold i arslok til ad na
heimildum. Hja PwC er pessu 6fugt farid. bar segist einungis fimmtungur gera pad
stundum en hinir ekki. Um helmingur stjérnenda orkufyrirteekja gera petta aldrei en
hinir stundum. T rannsékn Libby og Lindsay (2007) voru adeins um 20% stjérnenda
sem uku ekki utgjold i arslok.

Hja endurskodendunum fresta um 70% stjérnenda utgjoldum aldrei til naesta
ars vegna knapprar aztlunar en um 30% stundum eda oft. Hja Orkufyrirteekjunum
gera petta aftur & méti neer allir stjérnendur eda um 95%. Nidurstadan i rannsékn
Libby og Lindsay (2007) var svipud og hja orkufyrirteekjunum.

Endurskodendur auka aldrei s6lu i lok ars til ad na sélumarkmidum. Um petta
ma hins vegar finna litilshattar tilhneigingu hja orkufyrirteekjum. Atla ma ad starfsemi
allra pessara fyrirtekja gefi litla sem enga moguleika a ad stjorna s6lu med skémmum
fyrirvara. bvi er svarid ekki metid ahugavert.

Stjornendur gera almennt ekki nidurstddur verri til ad fa betri samanburd sidar.
Endurskodendur og stjornendur OR gera petta aldrei en érfa deemi um petta sjast hja
Landsvirkjun. Hins vegar kemur fram i rannsékn Libby og Lindsay (2007) ad um 70%
stjornenda gera petta stundum eda oft.

Hja endurskodendafyrirteekjunum leitast stjornendur almennt ekki eftir ad fa
audveldar viomidanir i fjarhagsasetlun. Hja orkufyrirteekjum ma hins vegar segja ad
pessi tilhneiging sé algeng par sem yfir 70% stjornenda leitist stundum til ad gera pad.
Pessi hegdun er enn algengari i rannsokn Libby og Lindsay (2007) en par reynir um
85% stjornenda stundum eda oft ad fa audveldar viomidanir i fjarhagsasetiun.

Med eindregnum heetti kemur fram i kdnnuninn ad stjérnendur segjast ekKi

hagraeda tdlum svo framtidarhagsmunir fyrirteekjanna skadast.
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Segja mé ad i svorum priggja spurninga megi finna nokkurn hvata til ad leika
med tolur en vart eda alls ekki i svorum annarra priggja. Algengt er ad stjornendur
leitist vio ad auka kostnad i arslok ef rymi er til pess. P& flytja stjornendur
orkufyrirteekja oft kostnad yfir aramot auk pess sem peir leita almennt eftir ad fa
audveldar viomidanir i fjarhagsastlun. Tekjur eru hins vegar ekki almennt auknar i
arslok, nidurstodur ekki gerodar verri til ad fa betri viomidanir sidar og télum er ekki
hagratt til skada. Endurskodendur leika almennt ad télum i einu tilviki en stjérnendur
orkufyrirteekja i premur tilvika.

I af fjorum af sex framangreindra spurninga ma finna samsvarandi spurningar i
tittnefndri rannsékn Libby og Lindsay. Svorin i premur af fjorum spurninganna gefa
til kynna talsvert 6flugri patttoku i talnaleikjum i rannsékn Libby og Lindsay en

pessari rannsokn.
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Tafla 5 Leikur ad tolum

Deloitte hf S14 S15  S16 S17 S18  S19
Mjog 6sammala 1 80%
Osammala 2 20%
Hlutlaus (Aldrei) 3(1) (60%) (100%) (100%) (100%)
Sammala (Stundum) 4 (2) (100%) (40%)

Mjog sammaéla (Oft) 5 (3)

Medaltal 200 1,40 1,00 1,00 1,00 1,20
Medaltal % 50% 20% 0% 0% 0% 5%
PwC S14  S15  S16 S17 S18 S19
Mjbdg 6sammala 1 80%
Osammala 2 20%
Hlutlaus (Aldrei) 3(1) (80%) (80%) (100%) (100%) (80%)
Sammala (Stundum) 4 (2) (20%) (20%) (20%)
Mjog sammaéla (Oft) 5 (3)

Medaltal 1,20 1,20 1,00 1,00 1,20 1,20
Medaltal % 10% 10% 0% 0% 10% 5%
Endurskodun S14  S15  S16 S17 S18  S19
Mjog 6sammaéla 1 80%
Osammala 2 20%
Hlutlaus (Aldrei) 3(1) (40%) (70%) (100%) (100%) (90%)
Sammala (Stundum) 4 (2) (60%) (30%) (10%)
Mjog sammaéla (Oft) 5 (3)

Medaltal 1,60 1,30 1,00 1,00 1,10 1,20
Medaltal % 30% 15% 0% 0% 5% 5%
OR S14  S15  S16 S17 S18  S19
Mjog 6sammaéla 1 40%
Osammala 2 50%
Hlutlaus (Aldrei) 3(1) (67%) (86%) (100%) (44%)
Sammala (Stundum) 4 (2) (33%) (89%) (14%) (56%)
Mjog sammaéla (Oft) 5 (3) (11%) 10%
Medaltal 1,33 2,11 1,14 1,00 156 1,90
Medaltal % 17% 56% 7% 0% 28% 23%
Landsvirkjun S14  S15 S16 S17 S18  S19
Mjog 6sammala 1 40%
Osammala 2 50%
Hlutlaus (Aldrei) 3(1) (40%) (11%) (88%) (78%) (11%) 10%
Sammala (Stundum) 4 (2) (50%) (44%) (13%) (22%) (89%)
Mjog sammala (Oft) 5 (3) (10%) (44%)

Medaltal 1,70 233 1,13 1,22 1,89 1,70
Medaltal % 3%5% 67% 6% 11%  44% 18%
Orkufyrirteeki S14 S15  S16 S17 S18  S19
Mjog 6sammala 1 40%
Osammala 2 50%
Hlutlaus (Aldrei) 3() (63%) (6%) (87%) (88%) (28%) 5%
Sammala (Stundum) 4 (2) (42%) (67%) (13%) (12%) (72%)
Mjog sammala (Oft) 5(3) (5%) (28%) 5%
Medaltal 153 222 1,13 1,12 1,72 1,80
Medaltal % 26% 61% 7% 6% 36% 20%
Allir S14 S15  S16 S17 S18  S19
Mjog 6sammala 1 53%
Osammala 2 40%
Hlutlaus (Aldrei) 3(1) (48%) (29%) (92%) (92%) (50%) 3%
Sammala (Stundum) 4 (2) (48%) (54%) (8%) (8%) (50%)
Mjog sammaéla (Oft) 5(3) (3%) (18%) 3%
Medaltal 155 1,89 1,08 1,08 150 1,60
Medaltal % 28% 45% 4% 4% 25% 15%
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9.1.4. Hver er avinningur og anagja med fjarhagsastlun?

Eftirtaldar spurningar eru til ad meta avinnig og anagju med fjarhagsastlun. pa er
spurningum 21 og 22 einkum @tlad ad meta vilja stjérnenda innan vidkomandi
fyrirteekis til breyttrar dsetlunarvinnu.

3 Awtlunarferlid er of kostnadarsamt?

4 Avinningur er umfram kostnad af fjarhagsaztluninni?
20Fjarhagsaatlun er dmissandi, pad er ekki haegt ad stjérna an hennar?
21 Hve anagdur ertu med gerd og vinnuferli fjarhagsastlunarinnar?

22 Alitur pa fyrirtaekid sé reidubuid ad breyta pessu ferli?

Tveir pridju allra stjornenda eru dsammala pvi ad astlunarferlio sé of
kostnadarsamt og tepur pridjungur tekur hlutlausa afstodu. Mjog litill hluti svarenda
er sammala stadhafingunni. P4 eru um tveir pridju stjérnenda sammala pvi ad
avinningur sé umfram kostnad af &eetlunarferlinu, fair eru hlutlausir en tepur
pridjungur 6sammala. Stjornendur PwC hafa sérstodu. beir telja ekki ad avinnungur sé
umfram kostnad. | badum pessum spurningum taka pridjungur svarenda neikvada eda
hlutlausa afstodu sem ma tllka svo ad nokkur efi sé til stadar. I rannsokn Libby og
Lindsay (2007) kom fram ekki dsvipud afstada. Teeplega 10% stjérnenda voru & pvi ad
avinningur veeri ekki umfram kostnad, um 25% voru & pvi ad arangur veeri verour
erfidis. Adrir eda um tveir pridju voru sammala pvi ad ardur aztlunarvinnunnar veeri
godur eda mjog godur.

Hja endurskodendum tekur fimmtungur svarenda hlutlausa afstédu til pess
hvort fjarhagsaeetlun sé dmissandi en adrir eru sammala eda mjog sammmala. Hja
orkufyrirteekjunum er efinn hins vegar meiri. Um 15% eru ésammala og fjérdungur
tekur hlutlausa afst6du. Um 40% svarenda hafa pvi neikvaeda eda hlutlausa skodun en
um 60% eru sammala um mikilveegi fjarhagsaeetlunarinnar. 1 rannsokn Libby og
Lindsay er um pridjungur svarenda & pvi ad fjarhagsastlunin sé ekki 6missandi og um
tveir pridju a pvi ad hun sé dmissandi.

Allbarileg anagja er med vinnuferli fjarhagsastlunar hja Deloitte. Um 40%
taka hlutlausa afstodu, 40% eru anagdir og 20% mjog anaegdir. Anagjan er hins vegar
ekki ad sama skapi hja PwC. bar eru 60% 6anagdir, 20% hlutlausir og 20% anaegdir.

Stjornendur beggja orkufyrirtekjanna hafa hins vegar svipada afsttdu til
vinnuferlisins. Um fimmtungur allra svarenda er 6anagour med ferlid og ramur
pridjungur hlutlaus. Teepur helmingur stjorenda orkufyrirteekja eru pvi anaegdir med

vinnuferlid. A heildina litid verdur ad p6 segja ad fram komi nokkur 6ansgja. Hopur
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hlutlausra er um pridjungur fjoldans og peir sem eru anaegdir eda mjog anaegdir eru
pbvi teepur helmingur.

Einn af fjorum stjornenda Deloitte telja fyrirteekid ekki reidubuid til breyta
vinnuferli fjarhagsaatlunar og prir af fjorum eru hlutlausir i afstédu sinni. P6 svo ad
enginn sé ekki reidubdinn til breytinga er ekki haegt ad segja ad sérstok anzegja komi
fram med ferlid hja fyrirteekinu.

Hja hinum fyrirteekjunum er einnig stor hopur eda um helmingur sem tekur
hlutlausa afstodu. Hja PwC og Orkuveitunni er hépurinn sem telur fyrirtekid vilja
breyta vinnuferlinu litilega ©flugri en peir sem telja pad ekki. Stjornendur
Landsvirkjunar sem telja vilja vera til breytinga eru hins vegar mun fleiri en peir sem
telja svo ekki vera.

Hér kemur fram eins og adur ad gagnryni & fjarhagsasetlunina er minnst hja
stjornendum endurskodunarfyrirteekjanna, meiri hja orkufyrirteekjunum og mest hja

stjornendum fyrirteekjanna i rannsokn Libby og Lindsay (2007).
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Tafla 6 Avinningur og anaegja med fjarhagsastlun

Deloitte hf S3 'S4 S20 S21 S22
Mjog 6sammala (6anaegdur) 1 20% 40%

Osammala (Oanagdur) 2 60% 25%
Hlutlaus 3 20% (40%) 75%
Sammala (Anagdur) 4 20% 60% (40%)

Mjog sammala (anaegdur) 5 40% 40% (20%)
Medaltal 2,00 3,20 440 380 275
Medaltal % 25% 55% 85% 70% 44%
PwC S3 'S4 S20 S21 S22
Mjog 6sammala (6anaegdur) 1

Osammala (Oanagdur) 2 80% 80% (60%) 20%
Hlutlaus 3 20% 20% 40% (20%) 40%
Sammala (Anagdur) 4 60% (20%) 20%
Mjog sammala (anaegdur) 5 20%
Medaltal 220 2,20 3,60 2,60 3,40
Medaltal % 30% 30% 65% 40% 60%
Endurskodun S3 'S4 S20 S21 S22
Mjog 6sammala (6anaegdur) 1 10% 20%

Osammala (Oénagdur) 2 70% 40% (30%) 22%
Hlutlaus 3 20% 10% 20% (30%) 56%
Samméla (Anagdur) 4 10% 60% (30%) 11%
Mjbdg sammala (anaegdur) 5 20% 20% (10%) 11%
Medaltal 2,10 2,70 4,00 320 3,11
Medaltal % 28% 43% 75% 55% 53%
OR S3 'S4 S20 S21 S22
Mjog 6sammala (6anaegdur) 1 10%

Osammala (Oénagdur) 2 60% 10% 20% (20%) 20%
Hlutlaus 3 30% 10% 10% (30%) 50%
Sammala (Anagdur) 4 10% 40% 50% (40%) 20%
Mjbdg sammala (anaegdur) 5 30% 20% (10%) 10%
Medaltal 250 3,70 3,70 3,40 3,20
Medaltal % 38% 68% 68% 60% 55%
Landsvirkjun S3 S4 S20 S21 S22
Mjog 6sammala (6anegdur) 1 10%

Osammala (Oénagdur) 2 50% 10% 10% (20%) 10%
Hlutlaus 3 40% 40% (40%) 40%
Sammala (Anagdur) 4 70% 20% (40%) 50%
Mjog sammala (anaegdur) 5 20% 30%

Medaltal 2,30 4,00 3,70 3,20 3,40
Medaltal % 33% 75% 68% 55% 60%
Orkufyrirteeki S3 S4 S20 S21 S22
Mjog 6sammala (6anegdur) 1 5% 5%

Osammala (Oénagdur) 2 55% 10% 15% (20%) 15%
Hlutlaus 3 35% 5% 25% (35%) 45%
Sammala (Anagdur) 4 5% 55% 35% (40%) 35%
Mjog sammaéla (anaegdur) 5 25% 25% (5%) 5%
Medaltal 2,40 3,85 3,70 3,30 3,30
Medaltal % 35% 71% 68% 58% 58%
Allir S3 'S4 S20 S21 S22
Mjog 6sammala (6anegdur) 1 7% 10%

Osammala (Oénagdur) 2 60% 20% 10% (23%) 17%
Hlutlaus 3 30% 7% 23% (33%) 48%
Sammala (Anagdur) 4 3% 40% 43% (37%) 28%
Mjog sammaéla (anaegdur) 5 23% 23% (7%) 7%
Medaltal 2,30 3,47 380 327 324
Medaltal % 33% 62% 70% 57% 56%
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9.2. Spurningar um grunnatridi stjérnunar handan aztlunar

Hér a eftir verdur gerd grein fyrir porfinni & innleidingu handan &atlunar og svérum
vid spurningum um innleidingu grunnatrida stjornunar hja peim fyrirteekjum sem voru
konnud. Til ad hjalpa vid mat & svorum er peim gefid svargildi (sja vidauka 1). P4 eru
annars vegar svor endurskodunar- og radgjafarfyrirteekjanna tekin saman og svor
orkufyrirteekjanna hins vegar. Einnig eru 6ll svorin tekin saman i einn flokk. Pessi
samantekt er eingdngu gerd til ad nota til samanburdar. Svor fyrirteekja vegna B hluta

spurninganna eru i toflu 7.

9.2.1. Hver er porfin & innleidingu handan aeetlunar?

Samkvaemt spurningakerfi BBES er svorunum vid spurningum 21 og 22 &tlad ad
segja til um porfina & innleidingu handan deetlunar i viokomandi fyrirteki. Svorin vid
flestum hinna 20 spurninganna i A hluta geta augljoslega stutt vid petta mat. Hér er
sleppt svérum um vinnuadferair.

Litum fyrst & svorin fra Deloitte. Einungis eru 6rfaar gagnrynisraddir vardandi
azetlunarferlid hja fyrirteekinu. Flestir stjérnendur auka stundum atgjéld i arslok til ad
na upp i heimildir og tepur helmingur frestar stundum atgjoldum til neaesta ars vegna
knappra heimilda. Adrir talnaleikir eru ekki stundadir. Aetlunarferlid er ekki &litid of
kostnadarsamt en aftur @ moti skiptist i tvd horn alit stjornenda & pvi hvort avinningur
sé umfram kostnad af fjarhagsaetluninni. Fjarhagsazetlunin er eindregid alitin
Omissandi og anagja med aztlunarferlid er nokkud almenn. Flestir eru hlutlausir
gagnvart pvi ad ferlinu verdi breytt en par finnist andstédurddd. Fyrirteekid & ekki i
vanda med fjarhagsasetlunina, han er talin mikilveeg og stjornendur syna ekki dhuga a
ad breyta ferlinu. Ad framansdgou er rddlagt ad innleida ekki adferdina handan
aaetlunar. Radgjofin hefur raudan lit.

Stjornendur hja PwC alita gagnryni a fjarhagsasetlun almennt ekki réttmata
nema i pvi tilviki ad hun sé fljot ad dreldast. ba er leikur ad télum frekar sjaldgeefur i
fyrirteekinu. EKki er full anzegja med vinnuferli fjarhagsastlunarinnar par sem
meirihlutinn er 6anazgdur. Oanazgjan sem kemur fram i spurningu 21 er nokkud
kroftugri en svorin um gagnryni & fjarhagsasetlun og talnaleiki segja til um. Pa kemur
fram greinilegur vilji til ad breyta asetlunarferlinu. Oanagja med ferlid og viljinn til
breytinga er greinilegur en po ekki mjég afgerandi. bvi er radlagt ad innleida
grunnatridi handan astlunar og kanna samhlida betur pérfina & innleidingu a

adferdinni handan &atlunar. Radgjofin hefur gulan lit.

80



Hj& Orkuveitu Reykjavikur eru greinilega meiri undirtektir vid gagnryni &
fjarhagsaeetlunina en hja radgjafar- og endurskodunarfyrirteekjunum. Pridjungur
starfsmanna telur hana of timafreka, ekki eru allir & pvi ad han meti vel frammistédu
starfsmanna og meira en helmingur telur hana fljota ad Greldast. Talnaleikur kemur
fram i nokkrum tilvikum. Nokkud er um ad utgjold séu aukin i arslok, neer allir
stjornendur fresta utgjéldum vegna knapprar astlunar og stjornendur leitast vid ad fa
hagstaedar vidmidanir i aaetlun. Astlunarferlid er ekki alitid of kostnadarsamt og ad
avinningur sé umfram kostnad. Toluvert fleiri telja fjarhagsasetlun émissandi en peir
sem vilja vera an hennar. Helmingur er éanagdur eda mjog anaegdur med
azetlunarferlid en hinn helmingurinn er 6anaegdur eda hlutlaus. Oanagja er pvi nokkur.
Fimmtungur svarenda er ekki tilbtinn ad breyta ferlinu, stor hluti eda helmingur er
hlutlaus, fimmtungur vill breyta og tiundi hluti er mjég sammala breytingum. Ad
framansdgdu er rddlagt ad innleida grunnatridi handan &ztlunar og kanna samhlida
betur porfina & innleidingu & adferdinni handan aztlunar. Radgjofin hefur gulan lit.

Stjornendur  Landsvirkjunar taka almennt ekki undir gagnryni &
fjarhagsaaetlunina. b9 er tekid undir pad sjénarmid ad hdn sé 6sveigjanleg. Nokkud er
aftur & méti um talnaleiki. Algengt er ad Utgjold séu aukin i arslok til ad n& upp i
utgjaldaheimildir og hins vegar er utgjoldum frestad til naesta ars ef svo ber undir. Pa
er algengt ad leitast sé vid ad fa hagstedar vidmidanir i aztlun. Astlunarferlid er ekki
talid of kostnadarsamt og avinningur pess er talinn umfram kostnad. Helmingur telur
aeetlunargerdina émissandi eda mjog émissandi, neer helmingur er hlutlaus og tiundi
hluti telur hana meiga missa sig. Fimmtungur er 6anagdur med vinnuferlid, 40
présent eru hlutlausir og jafn margir anaegadir. Innan vid helmingur er pvi anagdur.
Vardandi spurninguna um viljan til ad breyta ferlinu vill einungis tiundi hluti hafa pad
Obreytt, 40 présent eru hlutlausir en helmingur vill breytingar. EKki er hagt ad segja
ad gagnryni a aetlunarferlio sé mikil né talnaleikir yfirpyrmandi. Helmingur telur
aztlunina dmissandi og innan vid helmingur er anaegdur med vinnuferlid. S& vafi sem
hér kemur fram asamt pvi ad fair vilja 6breytt ferli og helmingur vill breyta er asteda
bess ad lagdar eru til breytingar. PO er krafan um breytingar ekki metin svo eindregin
ad lagt sé til ad heaetta vid asetlunargerd ad svo komnu mali. bvi er radlagt ad innleida
grunnatridi handan &stlunar og kanna samhlida betur poérfina & innleidingu a

adferdinni handan aztlunar. Radgjofin gefur gulan lit.
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9.2.2. Deloitte

Svorin hja starfsmonnum Deloitte gefa til kynna ad pad séu faar ed engar hindranir vid
innleidingu sex grunnatrida sem fa pa greena einkunn. Vanta ma nokkurra hindrana
vid innleidingu fimm grunnatrida sem fa par med gula einkunn. Ekkert grunnatridanna

er talid erfitt i innleidingu.

9.2.3. PWC

Svor starfsmanna PwC segja til um ad pad séu faar ed engar hindranir vid innleidingu
fimm grunnatrida sem fa pvi grena einkunn. Veaenta ma nokkurra hindrana vid
innleidingu sex grunnatrida sem fa gula einkunn. Ekkert grunnatridanna er talid erfitt i

innleidingu.

9.2.4. Deloitte og PWC
Svor Deloitte og PwWC eru nénast alveg samhljoda. Einungis svarid vid spurningu atta
sem fjallar um notkun & hlaupandi spam gefur Deloitte graena einkunn en PwC feer

gula.

9.2.5. Orkuveita Reykjavikur

Hja Orkuveitu Reykjavikur fa tvé svor grena einkunn og fimm svor gula einkunn.
Fjogur svor f& rauda einkunn sem gefur til kynna ad margra hindrana megi veenta vid
innleidingu peirra grunnatrida. | heildina ma pvi veenta nokkurra hindrana vid

innleidingu grunnatridanna.

9.2.6. Landsvirkjun
Fimm svor hja Landsvirkjun fa greena einkunn, eitt svar feer gula einkunn og fimm
svor fa rauda einkunn. begar litid er a 6ll svorin ma einnig hér veenta nokkurra

hindrana vid innleidingu grunnatrida handan aatlunar.

9.2.7. Orkuveita Reykjavikur og Landsvirkjun

P& svorin séu mjog svipud hja Orkuveitunni og Landsvirkjun er mismunurinn meiri en
a milli hinna tveggja fyrirtekjanna. Fimm svor fa eins einkunn en sex svor
mismunandi einkunnir. Einkunnir 6liku svaranna liggja pé i 6llum tilvikum saman a
einkunnarskalanum og eru pvi frekar lik. I svérum sem fjalla um valddreifingu annars
vegar og athygli ad vidskiptavinum hins vegar, fa badi fyrirteekin graena einkunn.
Aftur & moti fa baedi fyrirteekin rauda einkunn fyrir svorin i premur spurningum par

sem spurt er um markmidasetningu med tilliti til keppinauta, um skipan
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framleidslupatta og um mat & sameiginlegri frammistodu. Graen-gulu svorin eru prju
og fjalla um heimild leegra settra stjornenda til sjalfsteedra akvardana, um rikjandi
stjornunaradferd og um geedi stjornunarupplysinga. Gul-raudu svorin eru einnig prju
og fjalla um fyrirframakvedin fost markmid, vinnuadferd vid stefnumdérkun og um

hlaupandi spaér.

9.2.8 Oll fyrirtekin tekin saman.
Ef litid er & reiknud vegin svargildi eru svorin vid hverri spurningu hja
endurskodunar- og radgjafarfyrirteekjunum nanast eins. Medaltal veginna svargilda
gefur Deloitte téluna 1,55 og PwC téluna 1,50 sem er rétt undir mérkum pess ad fa
greena einkunn. Svor orkufyrirteekjanna eru Olikari en likjast p6 ad morgu leyti.
Orkuveitan feer téluna 1,19 sem medaltal veginna svargilda og Landsvirkjun téluna
1,21. bessar tolur eru nokkud leegri en hja hinum tveimur fyrirteekjunum og gefa par
med til kynna ad snunara verdi ad innleida grunnatridi handan asetlunar hja peim.
Svorin vid spurningum eitt og fjogur gefa sému greenu einkunnina hja éllum
fyrirteekjunum. Svor vid spurningum tvo, fimm, sjé og tiu eru pau sému hja premur
fyrirteekjum. Onnur svor eru meira mismunandi. Ur svérunum ma lesa ad valddreifing

sé mikil i 6llum fyrirteekjunum og 6ll beina pau mikilli athygli ad vidskiptavinum.
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Tafla 7 Grunnatridi stjérnunar

Deloitte PwC Endursk. OR Landsvirk. |Orkufyrirt. [Allir
la. |Engin Ad hluta  Mikil 3 2 1 4 4 6 3 5 6 4 9 9 13 15
1b. [Nei A0 hluta Ja 1 2 1 2 2 1 1 3 3 4 4 6 6
1c. [Nei A0 hluta Ja 2 1 1 2 2 3 3 3 6 3 8 5
la. |Svargildi 1,40 1,80 1,60 1,63 1,40 1,50 1,54
1b. |Svargildi 1,67 1,00 1,50 1,50 1,50 1,50 1,50
1c. |Svargildi 1,33 2,00 1,50 1,00 1,50 1,33 1,38
Vegi svargik N N A N
2a. |Litla Nokkra Mikla 4 1 1 2 2 1 6 3 1 5 3 6 4 1 11 7| 2 17 10
2b. [Nei A0 hluta Ja 3 2 5 2 1 2 4 4 5 9 5
2c. |Nei A0 hluta Ja 3 1 2 5 1 1 3 1 2 3 1 5 4 11 10 5
2a. |Svargildi 1,20 1,20 1,20 1,22 1,40 1,32 1,28
2b. |Svargildi 1,00 1,00 1,00 1,33 1,67 1,56 1,36
2c. |Svargildi 1,25 1,00 1,17 1,00 1,60 1,30 1,25
Vegid svargildi 1,3 1,2 1,2 1,3 16 15 1,4
3a. |Fost Bxdiog Sveigjanleg 3 2 2 3 5 5] 2 7 9 1(2 16 1|2 21 6
3b. [Nei A0 hluta Ja 2 1 1 2 2 6 1 7 1 13 2 15 4
3c. [Nei A0 hluta Ja 1 2 1 1 3 1 2 5 1 7 1 3 12| 1 4 15
3a. |Svargildi 1,40 1,60 1,50 0,78 1,10 0,95 1,14
3b. |Svargildi 1,33 2,00 1,50 1,14 1,13 1,13 1,21
3c. |Svargildi 1,67 2,00 1,75 1,50 1,88 1,69 1,70
Vegid svargildi 1.6 18 17 09 1,3 11 1,3
4a. |Engri A0 hluta  Mikilli 5 5 10 2 7 4 6 6 13 6 23
4b. [Nei Ad hluta Ja 1 1 3 1 1 3 1 1 3
4c. |Nei A0 hluta Ja 1 1 4 1 5 1 5
4a. |Svargildi 2,00 2,00 2,00 1,78 1,60 1,68 1,79
4b. (Svargildi 1,00 1,50 1,40 1,40
4c. (Svargildi 1,50 2,00 1,83 1,83
Vegi svargik BN | Eo | BN | e | e |
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|De|oitte PwC Endursk. OR Landsvirk. [Orkufyrirt. [Allir

Ba. |Drottnandi  Badiog Leidbeinandi 2 3 1 4 3 7|1 5 3 4 6|1 9 9|1 12 16
5b. [Nei Ad hluta Ja 1 1 1 2 1 2 3 1 3 3 6 5 7
5c. |Nei A0 hluta Ja 2 1 3 4 2 2 2 6 4 6 7
5a. |Svargildi 1,60 1,80 1,70 1,22 1,60 1,42 1,52
5b. [Svargildi 1,50 1,00 1,33 1,60 1,75 1,67 1,58
5c. [Svargildi 2,00 2,00 2,00 1,33 1,50 1,40 1,54

Vegid svargildi - - - 1,4 - - -
6a. |Fa A0J hluta Morg 1 2 2 5 1 7 2| 3 5 1(4 5 1|7 100 2|8 17 4
6b. [Nei Ad hluta Ja 1 1 2 1 3 5 1 1 4 3 1 9 411 10 7
6¢. |Nei Ad hluta Ja 2 2 4 4 3 1 6 5 9 5 13
6a. |Svargildi 1,20 1,00 1,10 0,78 0,70 0,74 0,86
6b. [Svargildi 1,50 2,00 1,75 1,17 1,25 121 1,33
6¢c. |Svargildi 2,00 2,00 2,00 1,43 1,86 1,64 1,72

Vegid svargildi 1.4 1,3 14 09 09 09 1,1
7a. |Arlega Badiog Samfellt

ofan-nidur nedan-upp | 1 3 1|1 4 2 7 1] 1 6 217 3 8 9 2|10 16 3
7b. |Nei Ad hluta Ja 1 2 1 2 2 1 4 3 1 4 2 4 4 1 8 6| 2 12 9
7c. |Nei A0 hluta Ja 1 1 2 1 311 2 5 3 5 3 5 6 10| 1 8 15
7a. |Svargildi 1,00 0,80 0,90 1,11 0,30 0,68 0,76
7b. |Svargildi 1,00 1,50 1,25 1,14 1,50 1,33 1,30
7c. |Svargildi 1,25 1,75 1,50 1,63 1,63 1,63 1,58

Vegid svargildi 1,1 1,1 11 1,3 06 09 1,0
8a. |Ad engu leiti Ad hluta AJ 6llu leiti 1 4 1 2 2 1 3 6 2 6 1 4 4 6 10 1| 7 13 7
8b. |Nei A0J hluta Ja 1 2 1 3 1 1 3 2 4 3 7 6 8
8c. |Nei Ad hluta Ja 1 2 1 2 2 2 5 1 5 3 10 5 12
8a. |Svargildi 1,80 1,20 1,50 0,89 0,50 0,71 1,00
8b. |Svargildi 1,00 1,33 1,25 1,75 1,67 1,70 1,57
8c. |Svargildi 2,00 1,33 1,50 1,71 1,83 1,77 1,71

Vegid svargildi 19 1,3 16 1,2 08 10 1,2
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Deloitte PwC Endursk. OR Landsvirk. |Orkufyrirt. [Allir

9a. [Samkveemt Samkvaemt A stad

fjarhags- fjarfest.  og stund

aeetlun aeetlun eftir porfum 3 1| 2 21 2 3 3|6 3 3 4 9 7 0|11 10 3
9b. |Nei A0J hluta Ja 1 1 1 1 2 4 1 5 2 9 3 10 5
9c. |Nei A0 hluta Ja 1 1 1 1 3 3 2 4 5 7 6 8
9a. Svargildi 1,25 1,00 1,13 0,33 0,57 0,44 0,67
9b. |Svargildi 1,50 2,00 1,67 1,20 1,29 1,25 1,33
9c. |Svargildi 1,00 2,00 1,50 1,50 1,67 1,58 1,57

Vegid svargildi 1,3 1,2 13 - - - -
10a|{Ad engu leiti Ad hluta Ad 6llu leiti 2 2 3 2 5 4 1 7 1 4 6 1 11 711 16 11
10b{Nei AQ hluta Ja 2 3 5 1 6 4 1 10 1 15
10c{Nei Ad hluta J& 2 3 5 1 7 4 1 11 1 16
10a|Svargildi 1,50 1,40 1,44 1,00 1,60 1,32 1,36
10bSvargildi 2,00 2,00 2,00 1,86 2,00 191 1,94
10c {Svargildi 2,00 2,00 2,00 1,88 2,00 1,92 1,94

Vegid svargildi - - - 1,4 - - -
11a|{Ad engu leiti Ad hluta Ad oOllu leiti 4 1 5 9 1] 3 5 18 2 117 7 11|11 16 2
11bJAd engu leiti AJ hluta Ad oOllu leiti 2 3 5 1 5 2 5 1|13 10 1|3 15 1
11c{Nei Ad hluta Ja 1 1 1 2 2 3] 2 4 2|12 2 414 6 6|4 8 9
11a|Svargildi 1,20 1,00 1,10 0,78 0,20 047 0,69
11b|{Svargildi 1,00 1,00 1,00 0,83 0,88 0,86 0,89
11c|Svargildi 1,50 1,67 1,60 1,00 1,25 1,13 1,24

Vegid svargildi 1,3 1,1 1,2 - - - -

Medaltal veginna svargilda 1,55 1,50 1,53 1,19 1,21 1,20 1,32
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9.3. Spurningar um stjérntaki.

Pau stjornteki sem spurt er um eru pekkt og ad nokkru notud i peim fyrirteekjum sem
voru konnud (sja toflu 8). Badi hja Deloitte og PwC var eitt teeki i notkun, eitt ekKi
notad og fjogur ad hluta. Hja Orkuveitu Reykjavikur voru tvo teeki i notkun, eitt ekki
notad og prju ad hluta. Skiptingin & notkun var aftur & moti jofn & milli flokka hja
Landsvirkjun, tvo teeki i notkun, tvé ekki notud og tvé ad hluta. T 6llum peim tilvika
sem taeki voru ekki i notkun var nokkur vilji eda fullur vilji til ad nota pau.

Svorum fyrirteekjanna er gefid akvedid gildi (sja vidauka 2) og er pa gengid Ut
fra pvi ad oll stjorntekin séu jafn mikilveeg. Fyrirteekin Deloitte og PwC fa svargildin
1,04, Orkuveita Reykjavikur feer svargildid 1,21 og Landsvirkjun feer svargildid 1,13.
Ef litid er prengra a svorin og eingdbngu skodud pau teki sem sinna flestum
grunnatridum p.e. hagnyt viomid, stefnumidad arangursmat og verkpattastjérnun pa er
Orkuveita Reykjavikur komin lengst, PwC nast lengst, pa Landsvirkjun og Deloitte
styst. Orkuveitan er ein um ad hafa tekid i notkun stefnumidad arangursmat.
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Tafla 8 Notkun stjorntekja

A Nei B Ad hluta |C Ja
Spurt um Deloitte PwC Endursk. |OR Landsv. Orkufyrirt. | Allir
stjornteeki A B C/IA B CIA B CIAB CIA B CIA B C/IA B C
Virdisstjérnun
la. X X 2X X X 2X 2X 2X
1b. X X 2X 2X
Svargildi 1 1 2 0,25 0,25 0,5 2,5
Hagnyt vidmid
2a. X X X X X X 2X 3X 1X
2b.
Svargildi 1 2 3 1 1 2 5
Stefnum.arang.
3a. X X X X X X XX 2X X
3b. X X X
Svargildi 1 0,25 1,25 2 1 3 4,25
Verkpattast;.
4a. X X X X X X X|2X X X
4b. X X X X X X
Svargildi 0,25 1 1,25 2 0,5 2,5 3,75
Stjorn vidsk.
5a. X X X X X X X X 2X 2X
5b.
Svargildi 2 1 3 1 2 3 6
Upplysingak.
6a. X X 2X X X X X 3X X
6b.
Svargildi 1 1 2 1 2 3 5
Medaltal
svargilda 1,04 1,04 1,04 1,21 1,13 1,17 1,10
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10 Takmarkanir, umrada og frekari rannsoknir

par sem fyrirteekin i rannsokninni eru fa, takmarkar pad alyktanir vardandi mismun
fyrirteekja. Rannsoknin er priskipt og verdur reett um nidurstédur i samremi vid pa
skiptingu. Einnig verdur leitast vid ad tengja saman pessa hluta eins og vid 4. Ad

sidustu verdur lagt mat & hvert sé rokrétt framhald pessarar rannsoknar.

10.1 Takmarkanir

Fyrirteekin sem taka patt i konnuninni eru fjogur. béatttaka stjornenda innan pessara
fyrirteekja er allgdd. I einu fyrirtaeki taka patt allir peir stjornendur sem leitad er til en
teepur helmingur stjérnenda par sem patttakan er minnst. EKki eru reiknud fravik til ad
meta areidanleika svara. P& eru vinnubrogo stjérnenda mismunandi og talkun peirra &
adsteedum mismunandi. I nokkrum tilvika verdur ad tdlka svorin. bar sem pad & vid er
svorunum gefin téluleg gildi til ad einfalda og samraema talkun peirra.

Leitast er vid ad sja mun a svorum fra fyrirteekjunum eftir starfsemi og
uppbyggingu peirra. bar sem fyrirteekin eru fa, takmarkar pad vidtekar alyktanir um
almenna hegdun fyrirteekja en gefur engu ad sidur visbendingar.

10.2 Umreda

10.2.1 Fjarhagsaetlun - A hluti

pegar stjornendur fyrirteekjanna fjogurra eru spurdir um vinnubrégd vido gerd
fjarhagsaetlunar (sja spurningar 1,5,8,11) ma finna nokkra pa galla sem Neely o.fl.
(2003) dsamt Hope og Fraser (2003a) reeda um. Fjarhagsaeetlunin tekur langan tima en
pbo styttri tima en i tittnefndri rannsékn Libby og Lindsay. Fravikagreining er notud i
talsveroum meeli. Endurskodunarfyrirtaekin nota fjarhagsaaetlunina i nokkrum meeli til
ad akveda kaupauka og fjarhagsdatlunin er ekki endurskodud innan arsins hja
helmingi fyrirteekjanna.

Pegar stjornendurnir eru aftur & moti spurdir um gagnryni peirra &
fjarhagsasetlunina (sja spurningar 2,6,7,9,10,12,13) kemur annar blaer & svorin. Flest
atridi eru gagnrynd en po verdur ekki sagt ad gagnrynin sé sterk eda almenn. ba er
nokkur munur & milli fyrirteekja i gagnryninni. Leikur ad télum (sja spurningar
14,15,16,17,18,19) er nokkud algengur en pd mismunandi & milli fyrirtekja.
Stjoérnendur telja almennt avinning af &zetlunargerdinni og meirihlutinn telur hana
omissandi (sja spurningar 3,4,20,21,22). Nokkur vafi kemur fram vardandi

vinnuferlid. P& eru fleiri en faerri sem vilja breytingar & ferlinu.
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pad virdist ljost ad stjérnendur endurskodunarfyrirteekjanna badi haga ser meira
i takt vid hefdbundna asetlunargerd, eru minna gangnrynir, leika sér minna ad télum
og eru almennt anaegdari med astlunarferlido en stjérnendur orkufyrirteekjanna. Pa
virdist ljost i samanburdi a peim spurningum sem eru einnig i rannsokn Libby og
Lindsay fra 2007 ad undantekningarlaust er gagnrynin 6flugri i peim fyrirteekjum en
hja peim fyrirteekjum sem hér voru rannsokud. P6 kemur fram ad svor stjornenda

orkufyrirteekjanna eru oft svipud og i hinni erlendu rannsokn.

10.2.2 Grunnatridi stjérnunar - B hluti

Gagnrynisraddir & aztlunarferlid hja Deloitte eru faar og ekki er haegt ad merkja ahuga
i fyrirteekinu til ad breyta pvi ferli. bvi er fyrirteekinu ekki radlagt ad breyta
aztlunarferli sinu. Hja hinum premur fyrirteekjunum PwC, Orkuveitu Reykjavikur og
Landsvirkjun er hins vegar ad finna meiri gagnryni og dhuga til breytinga en pé ekki
med afgerandi heetti. Pvi er peim fyrirteekjum radlagt ad innleida grunnatridi handan
aaetlunar og kanna samhlida betur pérfina & innleidingu handan astlunar.

Svor endurskodunarfyrirteekjanna um grunnatridin eru nanast samhljéoa.
Deloitte gefur sex graenar einkunnir og fimm gular. PwC gefur fimm graenar einkunnir
og sex gular. Adeins eitt svar er mismunandi. Endurskodunarfyrirtaekin eru rétt nedan
peirra marka ad fa greena heildareinkunn. Svor orkufyrirteekjanna eru ekki eins jakveed
og hja endurskodendunum en fa p6é sému gulu heildareinkunn. Svér Orkuveitunnar
gefur tveer greenar, fimm gular og fjérar raudar einkunnir og svor Landsvirkjunnar
gefa fimm graenar, eina gula og fimm raudar einkunnir.

Af pessum svorum er ljost ad pad atti ekki ad vera mjog flokid ad innleida
grunnatridi handan asetlunar hjd PwC. EKkKi er lagt til ad svo verdi gert hja Deloitte en
veeri svipad verkefni ef innleiding yrdi akvedin. Ljost er ad innleidingarverkefnid yrdi

nokkud steerra hja orkufyrirteekjunum.

10.2.3 Stjérntzki - C hluti

Ut fra svornum um upptdku/innleidingu grunnatrida handan asetlunar meetti &tla ad
pau fyrirteeki sem veeru lengra kominn & peim vegi veaeru pad einnig gagnvart
innleidingu stjorntaekja. Svo er ekki og er pessu 6fugt farid. Innleiding stjorntekja er
lengra komin hja orkufyrirteekjunum en endurskodunarfyrirteekjunum og Gt fra peim
meelikvarda etti innleiding handan aztlunar ad verda einfaldari i peim fyrirteekjum.

Kaplan og Norton nefna fyrst og fremst stefnumidad arangursmat og verkpattastjérnun
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sem grundvallarstjornteeki til ad na arangri. Stjornun vidskiptatengsla eru einng nefnd
sem mikilvaegt stjorntaeki. (Kaplan & Norton, Execution Premium, 2008)

Lengst komid & pessari braut er Orkuveita Reykjavikur, floknasta
rekstrarfyrirteekio af pessum fjorum fyrirtekjum. Orkuveitan hefur tekid upp badi

stefnumidad arangursmat og verkpattastjornun.

10.2.4 Samantekt umradu

Fram kemur i rannsokn Libby og Lindsay (2007) ad gagnrynin sem kom par fram var
minni en almennt er talid i bok Hope og Fraser fra 2003. Hér er gagnrynin enn minni
sem virdist pa taka undir pann malflutning ad Hope og Fraser taki heldur mikid upp i
sig i gagnryni sinni & fjarhagsaatlun.

Endurskodunarfyrirteekin gagnryna minna fjarhagsasetlunina og eru ansegdari
med hana en orkufyrirteekin. Hins vegar eru vinnubrégd endurskodunarfyrirtekjanna
meira i samra@mi vid grunnatridi handan &atlunar en hja orkufyrirteekjunum. I fljotu
bragdi virdist petta vera andstaedur en er sennilega rokrétt nidurstada. Fyrirteeki sem
hefur tekid upp og adlagad sig ad grunnatridum handan astlunar atti ad hafa adlagad
fjarhagsazetlunina einnig i pa att, gert hana betri og par med ordid anegdari med hana.
Einnig ma feera rok fyrir pvi ad einfdld uppbygging endurskodunarfyrirteekjanna geri
fjarhagsaaetlunina einfalda og vandraedalitla i framkveemd.

Endurskodunarfyrirteekin eru komin lengra i innleidingu grunnatrida handan
aztlunar en hins vegar eru orkufyrirteekin komin lengra i innleidingu stjornteekja. Hér
méa ef til vill bera fram svipud rok og ad framan. Endurskodunarfyrirteekin eru
einfaldari ad gerd, eru anagdari med fjarhagsdatlunina og hafa betur starfad i
samraemi vid grunnatridin tolf en orkufyrirteekin. porfin fyrir ny stjornteeki er ekki eins
adkallandi og pvi hafa pau ekki verid innleidd.

Nokkur munur er a ytra umhverfi og uppbyggingu fyrirteekjanna.
Endurskodunarfyrirteekin eiga sennilega trausta kaupendur ad pjénustu peirra.
Orkufyrirteekin hafa einnig trausta kaupendur sem eiga ekki audvelt med ad fara
annad. Endurskodunarfyrirteekin eru einfold ad gerd en hin floknari.

Fyrirteekin Deloitte og PwC eru med mjog svipada starfsemi (sja vidauka 3) en
svorin i rannsékninni gefa tilefni ad mismunandi radgjof til peirra vardandi
innleidingu grunnatrida handan aztlunar. betta vekur upp spurningu um hvort ekki sé
vert ad skoda nanar forsendur i badum fyrirteekjunum. Engu ad sidur er pad ahugi og

vilji stjornenda sem &kvedur leidina.
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10.3 Frekari rannsoknir
EkKi liggur fyrir ad islenskt fyrirtaeki hafi tekid upp adferd handan aatlunar p6 svo ad
Ossur hf. sé félagi i BBRT(Roundtable, 2011). bad er umhent ad rannsaka hédan fra
islandi breytingar og arangur i fyrirteekjum sem hafa tekid upp adferdina. Hins vegar
er ahugavert ad rannsaka t.d. hvar fyrirtaeki® Ossur er statt i innleidingu grunnatrida
handan astlunar eda i ferlinu um samspil stefnu og rekstrar. Fram hefur komid ad
Libby og Lindsay (2010) telja ekki ad notkun astlunar sé héfudatridi, heldur notkun
hjalparadferda og hjalpartekja. Hér er pvi bent & ad dhugavert sé ad rannsaka hvar
fyrirteki sem hafa innleitt  stjorntekin  stefnumidad arangursmat  og
verkpattakostnadargreiningu eru stodd i sinni vegferd. Frekari rannsokn & starfshattum
Orkuveitu Reykjavikur veeri pvi dhugavert verkefni

pekking stjornenda sem toku patt i kdnnuninni & 6drum stjérnunaradferdum en
gerd og viomidunum vid fjarhagsaztlun er sennilega ekki almenn. P& eru ytri og innri
adstaedur i fyrirtekjunum ekki kortlagdar itarlega i raunrannsokninni. pPvi er ahugavert
eftir kynningu & adferdafraedi handan astlunar ad kanna betur med ndkvaemari og
dypri spurningum eda vidtdlum adstedur i fyrirtekjunum og afstédu stjérnenda til
nyrra stjornunaradferda. | pessari rannsokn var studningur framkvemdastjora
fjarmala/rekstrar i fyrirteejunum vid verkefnid eindreginn. Engu ad sidur pyrfti enn
vidteekari studningur ad vera til stadar i nyrri itarlegri rannsokn.

Ef fario yrdi Ut i innleidingu grunnatrida handan &zetlunar i peim fyrirteekjum
sem toku patt i raunrannsokninni veeri mikilveegt ad kanna a ny vilja og afstddu

stjérnenda peirra til innleidingar handan aztlunar.
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Vidauki 1

Hver spurning i B hluta er i premur lidum og prir svarmoguleikar vid hvern lid. Fyrsti
lidur er skilyrtur. Ef valid er svarid sem er jakvadast i afstodu til innleidingar handan
aztlunar er ekki frekar spurt. Ef svarid er hins vegar ad hluta til jakvaett eda neikveett
er fyrsta lionum fylgt eftir vardandi alit a moguleika og vilja til innleidingar a
vidkomandi grunnatridi handan &etlunar. Neikvatt svar fer gildid 0, svarid ,,ad hluta*
1 og jakveett svar gildid 2. Medaltal er reiknad Ut fyrir hvern 1id svarsins. Sidan er
reiknad Gt svargildi fyrir spurninguna i heild. Fyrsti lidur svarsins feer mest gildi og
vidaukaspurningarnar breyta einungis pvi gildi ef paer fa annad gildi en 1, til haeekkunar
eda lekkunar eins og vid 4. Svarid ,,ad hluta® i 60rum og pridja 1id er pvi skilgreint
sem hlutlaust svar. Fravikio fra 1 i annarri vidaukaspurningunni er helmingad og sidan
margfaldad med hlutfalli peirra sem svara vidaukaspurningunni af samanlégdum
fjolda svara i adalspurningunni og vidaukaspurningunni. Pegar fraviksgildin hafa
verio reiknud fyrir badar aukaspurningarnar eru pau 16gd vid svargildi
adalspurningarinnar (a lidar) og pa fest vegio medaltal svargildis fyrir spurninguna i
heild.

Til frekari utskyringar er hér ad nedan syndur Utreikningur & vegnu medaltali

svargildis fyrstu spurningarinnar:
+1,40+(1,67-1)/2*(0+1+2)/(0+3+2+0+1+2)+(1,33-1)/2*(0+2+1)/(0+3+2+0+2+1)
=1,40+0,67/2*3/8+0,33/2*3/8= 1,6

Vid akvoroun marka a flokkum eda litum er horft til skilgreininga i kafla 8.3.
Svor med télugildin 1,6 og heerri fa greenan lit. Tolugildi sem eru 1,0 og haerri en laegri

en 1,6 fa gulan lit og télugildin sem eru laegri en 1,0 fa raudan lit.
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Vidauki 2

Hver spurning i C hluta er i tveimur lidum og prir svarmoéguleikar eru vid hvern lid.
Fyrsti lidur er skilyrtur. Ef nei er valid sem svar er spurt um vilja til notkunar &
vidkomandi stjorntaeki. Neikvatt svar fer gildid 0, svarid ,,ad hluta“ 1 og jakvett svar
gildid 2. Annar lidur svarsins feer gildid 0 ef svarad er nei, gildid 0,25 ef svarad er ad
hluta og gildid 0,5 ef svarid er ja.

Medaltal svargilda er sidan reiknad fyrir hvert fyrirteeki, eftir starfsemi
fyrirteekja og sidan i heild.
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Vidauki 3

Fyrirteekin par sem rannsoknin for fram eru fjogur.

Deloitte hf stundar endurskodun, reikningsskil, skattskil og skattaradgjof,
rekstrarradgjof og asetlunargerd, stofnun og sameiningu félaga asamt alpjodlegri
raogjof i tengslum vid DTTL. Starfsmenn eru um 230.(Deloitte., 2011)

PwC starfar & svidi endurskodunar, reikningsskila, fyrirteekjaradgjafar, skatta- og

I6gfraediradgjafar. Starfsmenn eru um 150 .(PwC, 2011)

Orkuveita Reykjavikur aflar jaréhitaorku, framleidir rafmagn, rekur dreifikerfi fyrir
hitaveitu og rafmagn, vatnsveitu og fraveitu. Fastir starfsmenn i arslok 2009 voru 577.
Heildartekjur samstaedunnar arid 2009 voru 26.013 millj. ikr.

(Orkuveita Reykjavikur, 2011)

Landsvirkjun framleidir rafmagn ur vatnsafli og jardvarma. Fastir starfsmenn skiludu
179 arsverkum &rid 2009. Rekstrartekjur arid 2009 voru 299,8 millj.
USD.(Landsvirkjun, 2011)
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