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Formali

Ritgerd pessi er lokaverkefni til B.Sc. gradu vid vidskiptafraedideild Haskdla islands.
Ritgerdin er 6. ECTS einingar. Leidbeinandi vid ritgerdina er Einar Gudbjartsson, dosent

vid Haskdla islands.



Utdrattur

Lokaritgerd pessi er fraedileg samantekt um stjornunarbokhald, med aherslu a
hagnadarstodvar. Byrjad verdur @ ad fjalla um bdkhald og svo verdur pad tengt vid
hagnadarstodvar, sem er ein tegund af dbyrgdarstodvum, en svo kallast deildir innan
fyrirtaekis par sem yfirmadur deildar ber abyrgd a starfsemi hennar. Fyrirtaeki getur
verid samansett af morgum tegundum abyrgdarstodva, starfsemi peirra er mismunandi
en hlutverk peirra allra er ad auka virdi adfanganna sem unnid er med og studla ad pvi
ad skipulagsheildin nai markmidum sinum. Bokhald er samsett af nokkrum sérsvidum,
bar @ medal er stjornunarbdkhald sem er 6adskiljanlegur hluti pess ad moéta og koma i
framkvaemd stefnumotun fyrirtaekja. Stjérnunarbdkhald felur i sér skattabokhald,
fijarhagsbokhald, rekstrarbdkhald og innri endurskodun. Fjarhagsbdkhald inniheldur
kostnadarbokhald sem tengist einnig rekstrarbokhaldi og skattabodkhaldi.
Rekstrarbokhald snyr ad innri rekstri fyrirtaekja og hlutverk pess er m.a. ad maela
arangur peirra vid ad na settum markmidum. Fyrrnefndar dbyrgdarstddvar falla undir
svid rekstrarbokhalds og peim ma skipta upp i tekjustédvar, kostnadarstodvar,
fjarfestingarstodvar og hagnadarstddvar. Pegar meta a frammistdédu abyrgdarstédva og
allrar skipulagsheildarinnar er mikilveegt ad geeta jafnveegis milli fjarhagslegra og
ofjarhagslegra upplysinga. Samhaeft drangursmat er maeliteeki sem notad er til pess ad
tryggja petta jafnvaegi. Hagnadarstodvar, sem eru meginvidfangsefni pessarar ritgerdar,
er sU tegund abyrgdarstodva par sem gjold og tekjur stédvarinnar eru maeld med tilliti til
hagnadar. Raunhagnadur er borinn saman vid asetladan hagnad til ad meta skilvirkni
stodvarinnar og yfirmanns hennar. Kostir hagnadarstodva eru ad gaedi dkvardanatoku
geta batnad og hagnadarmedvitund og samkeppnishaefni attu einnig ad aukast.
Valddreifing i akvardanatoku innan fyrirtaekis getur hinsvegar reynst hagnadarst6dvum
O6hagkveem, spenna getur aukist vegna deilna um millideildaverd og yfirstjornendur geta
burft ad treysta meira 4 bdokhaldsskyrslur en eigin pekkingu a rekstrinum og pvi geta

gaedi akvardana minnkad i kjolfarid.
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1 Inngangur

Ritgerdin er fraedileg samantekt & akvednu sérsvidi bokhalds. Bdokhaldshugtakid ma
skilja. @ mismunandi vegu. Pad sérsvid bodkhalds sem fjallad verdur um hér er
stjérnunarbdkhald, su tegund bdkhalds sem snyr ad rekstri fyrirtaekja. Rekstrarbdkhald
fellur undir svid stjornunarbokhalds og snyr ad innri rekstri fyrirtaekja. Hagnadarstodvar

fyrirtaekja eru hluti rekstrarbokhalds og eru helsta vidfangsefni pessarar ritgerdar.

Vid innri rekstur fyrirtaekja er haegt ad skipta Olikum deildum peirra upp i
abyrgdarstodvar. Rétt er ad skilgreina hlutverk deildanna svo haegt sé ad skipta peim
upp | abyrgdarstodvar, en peer flokkast svo i hagnadarstédvar, tekjustodvar,
kostnadarstodvar og fjarfestingarstodvar. Mikilvaegt er ad skiptingin sé rétt eftir edli
deildanna. Hagnadarstddvar fyrirtaekja eru mikilvaegar vid meelingu a skilvirkni og
arangri innan fyrirtaekja, med peim er hagt ad sja i hvada deildum hagnadur eda tap

myndast i fyrirtaekinu, sem annars veeri erfitt ad greina.

[ fyrri hluta ritgerdarinnar er fjallad um stjérnunarbdkhald og midstyrd og valddreifd
fyrirtaeki. Pvi naest er umfjollun um tegundir dbyrgdarstodva innan fyrirteekja, starfsemi
beirra og hlutverk. Einnig er raett um mikilvaegi pess ad meela og meta frammistddu
abyrgdarstodva sem og allrar skipulagsheildarinnar m.t.t. jafnvaegis milli fjarhagslegra-
og 6fjarhagslegra upplysinga. [ seinni hluta ritgerdarinnar er dhersla 16gd & mikilvaegi og
tilgang hagnadarstédva fyrir fyrirtaeki. Farid er i skilyrdi fyrir myndun peirra, samskipti
vid adrar abyrgdarstodvar i tengslum vid dkvardanir um verd afurda og mogulega
uthysingu. Skyrt er fra helstu kostum og gollum hagnadarstédva og ahrifum peirra vid ad

na markmidum skipulagsheildarinnar.



2 Békhald

Upphaf bdkhalds (e. accounting) ma rekja pusundir ara aftur i timann, en fyrstu
békhaldsgogn sem fundist hafa eru eldri en sj6 pusund dara (Friedlob & Plewa, 1996). b6
ad tilgangurinn med pvi bokhaldi hafi verid svipadur og nu, hefur bokhald proast mikid.
Tilgangur bdkhalds er fyrst og fremst ad veita élikum hagsmunaadilum sem koma ad
fyrirtaekinu, mismunanadi miklar fjarhagslegar og o6fjarhagslegar upplysingar.

Bokhald er samsett af premur sérsvidum sem eru endurskodun (e. public
accounting), rikisbdkhald (e. governmental accounting) og stjornunarbdkhald (e.
management accounting) sem hvert um sig eru skilgreind @ mismunandi hatt (Martin,
2010). Hér verdur sjonum beint ad stjornunarbokhaldi og sérstaklega hagnadarstédvum,
en paer eru oft taldar eitt mikilvaegasta deemi um proéun stjérnunarbdkhalds a sidustu

old (Anthony, 1989).

Mjog mikilveegt er fyrir fyrirtaeki ad geta lagmarkad kostnad og bodid vidskiptavinum
sinum gd0a voru & hagstedu verdi. Til ad pad sé mogulegt purfa stjornendur fyrirtaekis
ad hafa réttar upplysingar til a0 geta tekid réttar akvardanir. Bdkhaldskerfi (e.
accounting system) fyrirtaekis geta veitt peim pessar upplysingar. Adur en fyrirtaeki
koma sér upp nyju bokhaldskerfi eda uppfeera gomul er rétt ad gera kostnadar- og
abatagreiningu (e. cost-benefit analysis) sem getur skorid ur um hvort porf sé a nyjum
kerfum. Hinn hagnyti tilgangur bodkhaldskerfa audveldar eftirfarandi (Horngren,

Bhimani, Datar & Foster, 2002):

» ad setja fram heildarstefnu og langtimadaetlun fyrirtaekja.

» audlindauthlutanir og akvardanir um hvad skal framleida og um leid
verdakvardanir.

» aeaetlanagerd og kostnadareftirlit af framleidslu og starfsemi.
» frammistédumat fyrirtaekja og starfsmanna.

» al maeta ytri reglugerdum og légum.



2.1 Stjérnunarbodkhald

Enska ordié yfir stjornunarbdkhald (e. management accounting) er oft pytt sem
rekstrarbokhald (e managerial accounting). | pessari ritgerd er hugtakid (e. management
accounting) hinsvegar pytt sem stjornunarbdkhald (Brynhildur Benediktsdoéttir, Jonina

Margrét Gudnadéttir og Kirstin Flygenring, 2000).

Stjérnunarbdkhald er skilgreint sem pad ferli ad bera kennsl a, maela, safna saman,
greina, undirbua, tulka og midla fjarhagslegum upplysingum sem notadar eru af
stjérnendum til ad skipuleggja, meta og stjérna innan skipulagsheildarinnar, en einnig til
ad tryggja videigandi notagildi og dbyrgd 4 audlindum sinum. Stjéornunarbdkhald felur
einnig i sér undirbuning fjarhagsskyrsina fyrir adra adila eins og hluthafa, lanadrottna,
eftirlitsstofnanir og skattayfirvold. Stjornunarbdkhald er sérfraedigrein sem er
6adskiljanlegur hluti af moétun og framkveemd stefnumodtunar fyrirteekja (National

Association of Accountants, 1981).

Stjéornunarbdkhald inniheldur skattabodkhald (e. tax accounting), fjarhagsbdkhald (e.
financial accounting), rekstrarbdkhald (e. managerial accounting) og innri endurskodun
(e. internal auditing). Fjarhagsbodkhald inniheldur kostnadarbdkhald (e. cost accounting),
eins og sja ma @ mynd 1. (Martin, 2010)., en kostnadarbdkhaldid er mikilvaegt fyrir
rekstrarbdkhald, fjarhagsbdkhald og skattabdkhald.

Skattabdkhald er, eins og nafnid gefur til kynna, pad bokhald sem unnid er fyrir
skattayfirvold. Um skattabdkhald gilda akvedin 16g og reglur sem fyrirteeki verda ad fara

eftir. Ekki verdur fjallad nanar um skattabdkhald hér.

Innri endurskodun (e. internal auditing) er framkvaemd af innri endurskodendum
skipulagsheildar frekar en sjalfsteedum endurskodendum (e. independent certified
public accountants). Hlutverk peirra er ad meta hvort starfsmenn fari eftir innra
stjornkerfi (e. internal control) skipulagsheildarinnar. Innri endurskodendur fara
reglulega yfir innra stjérnkerfid og koma med tillogur um umbaetur (Weygandt, Kieso &

Kimmel, 1999).
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2.2 Kostnadarbdkhald

Kostnadarbdkhald er pad svid bdkhalds sem meelir fjarhagslegar og ofjarhagslegar
upplysingar sem snua ad 6flun og nytingu audlinda. Kostnadarbdkhald er skilgreint sem
skynsamleg adferd notud til ad flokka, skra, og radstafa nuverandi eda azetludum
kostnadi sem tengdur er akvedinni voru eda framleidsluferli (New York State Society of
Certified Public Accountants, 2010). Kostnadarbodkhald heldur utan um

kostnadarupplysingar, og stydur baedi vid fjarhagsbdkhald og rekstrarbdkhald.

Nutima kostnadarbdkhald @ uppruna sinn ad rekja til idnbyltingarinnar & fyrri hluta

nitjandu aldar i vefnadarverksmidjum og jarnbrautarfyrirtaekjum par sem porf var 4 ad
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komast ad pvi hvad vara eda pjonusta atti ad kosta. Studst var vid breytilegan kostnad til

ad aeetla verd vorunnar eda pjénustunnar (Johnson & Kaplan, 1991).

2.3 Fjarhagsbdkhald

Fiahagsbokhald er pad svid bokhalds sem snertir gerd reikningsskila sem utbuin eru fyrir
ytri hagsmunaadila eins og hluthafa, birgja, banka, starfsfélk, stjérnvold, eigendur og
adra hagsmunaadila. Fjarhagsbokhaldi er aetlad ad gefa géda mynd af rekstri fyrirtaekis
yfir akvedid timabil & dkvednum timum. Arsreikningur fyrirtaekis er pvi dami um
fiarhagsbokhald. Tilgangur fjarhagsbokhalds er ad maeta ytri reglum og lagaskyldum eftir
bvi sem vid & hverju sinni. Fjarhagsbdkhald er utbudid i samremi vid goda
reikningsskilavenjur og lagadkvaedi sem eiga vid fyrir ytri hagsmunaadila svo sem hid

opinbera og fjarfesta (Horngren, Bhimani, Datar & Foster, 2002).

2.4 Rekstrarbdkhald

Rekstrarbokhald er pad bokhald sem snyr ad innri rekstri fyrirtaekja og er notad til ad
hjalpa stjornendum vid ad taka réttar akvardanir og stjorna fyrirtaekinu. Rekstrarbdkhald
er skilgreint sem pad ferli ad bera kennsl 4, maela, greina, tulka og midla upplysingum
vid ad na settum markmidum skipulagsheildarinnar (Hilton, 1999). Rekstrarstjornendur
(e. managerial accountants) koma allstadar ad rekstrinum sem radgjafar og vinna naid
med 6drum stjérnendum @ mismunandi stédum i fyrirtaekinu. Hlutverk peirra eru
skilgreind a eftirfarandi hatt (Hilton, 1999):

» ad utvega upplysingar fyrir akvardanatoku og deetlanir og taka patt i
akvardanatdku og aaetlanaferli.

» ad hjalpa stjérnendum i stjérnun daglegrar starfsemi.

» ad hvetja stjornendur og adra starfsmenn til ad na settum markmidum
skipulagsheildarinnar.

» a0 mala frammistodu af starfsemi undirdeilda, stjornenda og annarra
starfsmanna innan skipulagsheildarinnar.

» ald mela samkeppnisstodu skipulagsheildarinnar og vinna med 06drum
stjiérnendum vid ad tryggja samkeppnishaefni i sinni atvinnugrein.
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Morg fyrirtaeki umbuna stjérnendum sinum fyrir vel unnin storf. Eitt af markmidum
rekstrarbokhalds er ad maela arangur. bannig er rekstrarbdkhald mikilvaegt taeki til ad
meta stjornendur fyrirteekja. bess ber pd ad gaeta pegar stjérnendur eru metnir, ad
adskilja pa paetti sem peir hafa i raun stjérn a og pa sem peir hafa litla eda enga stjérn a.

Rekstrarbokhald er ekki atlad til birtingar ytri hagsmunaadilum og eru i raun
leyndarmal fyrirtaekja. Sem deemi um rekstrarbdkhald ma nefna abyrgdarstodvar (e.
responsibility center) og samhaeft drangursmat (e. balance scorecard) sem verdur fjallad

um sidar.

Munurinn & fjarhagsbokhaldi og rekstrarbdkhaldi er sa ad um fjarhagsbdkhald gilda
akvednar reglur og venjur sem fyrirtaekid verdur ad uppfylla en rekstrarbdkhald er
Utbuid fyrir stjornendur til ad reka fyrirtaeki og gilda engar akvednar reglur i peim
tilvikum. Einnig er fjarhagsbodkhald venjulega bundid einhverjum fyrirfram dkvednum
timum t.d. arlegu eda arsfjérdungslegu uppgjori. Rekstrarbdkhald er aftur &8 moti

stodugt verid ad uppfaera og skoda (Horngren, Bhimani, Datar & Foster, 2002).

2.4.1 Midstyring og valddreifing

Hugtakid midstyring (e. centralization) er notad pegar fyrirtaekjum er eingéngu stjérnad
af adstu stjornendum og allar skipanir koma ad ofan. Aftur & maéti pegar fyrirteeki er
valddreift (e. decentralization) pa hafa stjérnendur hvar sem er i fyrirtaekinu frelsi til ad
taka akvardanir um pa paetti sem snlda ad peirra abyrgd. Stjérnunarstyrikerfid (e.
management control system) er pad teki sem stjornendur hafa til ad stjorna
skipulagsheildinni. Til ad maela frammistodu deilda i midstyrdu eda valddreifdu fyrirtaeki
notar stjornunarstyrikerfid eina eda fleiri af fjorum tegundum &byrgdarstodva

(Horngren, Bhimani, Datar & Foster, 2002).
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3 Abyrgdarstédvar

Abyrgdarstodvar eru deildir innan fyrirtaekis sem stjérnad er af yfirmanni sem er abyrgur
fyrir starfsemi peirrar deildar. bannig ma segja ad fyrirtaeki geti verid uppbyggd af
morgum abyrgdarstodvum, sem hafa svo mismikid vaegi innan valdapiramida fyrirteekis.
Einnig ma segja ad fyrirtaeki sé ein abyrgdarst6d sem stjérnad er af yfirmanni pess

(Anthony & Govindarajan, 2003).

Hlutverk dabyrgdarstodva er ad na markmidum sinum sem er ad auka virdi
adfanganna sem unnid er med. Stjorn fyrirteekja gerir daetlanir um hvernig peim
markmidum skuli nd. Abyrgdarstédvar hafa allar pad hlutverk ad adstoda
skipulagsheildina vid ad na markmidum sinum. bannig faerist stundum halfunnin afurd
milli deilda 4dur en hin verdur fullunnin. Abyrgdarstédvar eru metnar eftir pvi hvort
baer nd markmidum sinum & drangursrikan hatt. Abyrgdarstodvum ma skipta upp i
tekjustodvar (e. revenue center), kostnadarstodvar (e. expence center),
fjarfestingarstédvar (e. investment center) og hagnadarstodvar (e. profit center)
(Anthony & Govindarajan, 2003). A mynd 2. (Anthony & Govindarajan, 2003) m3 sja
deemi um fjérar tegundir af dbyrgdarstodvum. Kostnadarstodvar skiptast i sjalfkveedar
kostnadarstodvar (e. engineered expence center) og valkvaedar stodvar (e. discretionary

expence center). Fjallad verdur sérstaklega um hagnadarstodvar i kafla 4.
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3.1 Tekjustodvar

[ tekjustddvum eru tekjur maeldar i peningalegu samhengi. Ekki eru bornar saman tekjur
og gjold, heldur er meelikvardinn adeins tekjur. Til ad mala arangur tekjustédva eru
bornar saman raunverulegar tekjur og datladar tekjur. Ef gjold vaeru borin saman vid
tekjur pa veeri stodin ordin ad hagnadarst6d. Deemi um tekjustodvar eru t.d. s6ludeildir
(e. marketing/sales units) fyrirtaekja. Pessar deildir hafa ekki heimild til ad akveda
soluverd og einnig flyst kostnadurinn af afurdunum sem paer selja eda markadssetja ekki
a paer. Yfirmadur deildarinnar er po abyrgur fyrir peim kostnadi sem myndast innan
hennar p.e. kostnadinum sem fer i ad koma afurdunum & markad (Anthony &

Govindarajan, 2003).

3.2 Kostnadarstodvar

[ kostnadarstddvum eru adfong maeeld sem kostnadur i peningalegum skilningi, en
afurdir eru annadhvort ekki maeldar eda pa i teljanlegum og 6fjarhagslegum skilningi.
kostnadarstodvum er yfirmadur stédvarinnar adallega abyrgur fyrir kostnadarpréun og
bar med kostnadareftirliti. Til eru tveer gerdir af kostnadarstodvum, sjalfkvaed- og
valkvaed kostnadarstdd. [ sjalfkveedri kostnadarstéd er raunkostnadur af rekstrinum, t.d.
vinnuafl, hraefni og annar fastur kostnadur, borinn saman vid stadladan kostnad (e.
standard cost) til ad komast ad pvi hvort stédin sé skilvirk. | valkvaedri kostnadarstdd er
ekki haegt ad akveda stadladan kostnad eda medaltalskostnad og par af leidandi er pad

mat stjérnenda ad dkveda hvort st6din sé skilvirk (Anthony & Govindarajan, 2003).

Sjalfkvaed kostnadarst6d hefur eftirfarandi einkenni:

» Haegt er ad maela adfong i peningalegum skilningi.
» Haegt er ad maela afurdir i efnislegum skilningi.

» Haegt er ad komast ad pvi hve mikid af adfongum parf i eina einingu afurda.
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Afurd margfoldud med st6dludum kostnadi hverrar framleiddar einingar maelir hvad
endanleg afurd i sjalfkveedri kostnadarstod eetti ad kosta. Mismunurinn 4 pessu, p.e.
milli freedilegs- og raunkostnadar, raedur skilvirkni sjalfkveedra kostnadarstodva. Samt
sem adur er dmogulegt ad gera grein fyrir 6llum peim kostnadi sem fellur til og ekki er
haegt ad azetla hvad allir hlutir kosta. Pannig er sjalfkvaed kostnadarstdod abyrgdarstdd
bar sem sjalfkveedur kostnadur (e. engineered cost) er rikjandi (Anthony &

Govindarajan, 2003).

Valkvaedar kostnadarstodvar eru t.d. stjérnunar- og stoddeildir. Afurdir pessara
deilda er ekki haegt ad mala i peningalegum skilningi. Pessar deildir eru t.d.
almannatengsl, bdékhald, markadsdeild o.fl. Pad sem raedur steerd pessara stodva og
kostnadi er mat yfirstjérnenda. Fyrirtaeki geta t.d. haft mikinn fjélda starfsfolks sem
sinnir ymsum verkefnum til ad baeta imynd fyrirteekis og par raedur eingéngu mat
stjérnenda hvort pad skili sér i auknum hagnadi. Munurinn milli kostnadaraaetlana og
raunkostnadar er enginn malikvardi & hvort deildin sé skilvirk, ekki er haegt ad maela
afurdina pannig ad munurinn er ekki endilega sleemur pétt hann sé neikvaedur eda
godur ef hann er jakvaedur. Hlutverk valkveedra kostnadarstodva er ad na azetladri
utkomu. Ef stodin gerir pad og heldur sig @ kostnadardsetlun er pad vidunandi
frammistada. Ef han eydir of litlu en skilar samt gédri utkomu pa parf ad skoda betur
kostnadaraaetlunina. Ef hun eydir of miklu til ad na markmidum fyrirteekisins er asteeda
til ad endurskoda aaetlunina og einnig adra hluti sem hafa ahrif 4 hana (Anthony &

Govindarajan, 2003).

3.3 Fjarfestingarstodvar

Fjarfestingarstodvar eru mjog likar hagnadarstodvum ad pvi leyti ad paer mala badar
hagnad. Munurinn er p6 sa ad fjarfestingarstodvar skoda undirliggjandi eignir sem gefa
af sér pennan hagnad. Pannig mynda pessar undirliggjandi eignir fjarfestingargrunn sem
borinn er saman vid hagnad. Til ad meela fjarfestinguna er notud ardsemi fjarfestingar,
ROI (e. return on investment) og EVA (e. economic value added). Eignirnar sem mynda
bennan fjarfestingargrunn geta m.a. verid eftirfarandi: reidufé, vidskiptakrofur, birgdir,

veltufé, efnislegar eignir, leigdar eignir o.fl.
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Almennt hafa yfirmenn fjarfestingarstodva tveer skyldur. Peir purfa ad na
aseettanlegum ardi med peim eignum sem peir hafa yfir ad rdda og einnig skulu peir
adeins fjarfesta i nyjum eignum ef su fjarfesting skilar peim dsaettanlegum ardi (Anthony

& Govindarajan, 2003).

3.4 Frammistédumaeling fyrir abyrgdarstodvar

Hvernig 4 ad mala eda meta frammistodu einstakra abyrgdarstodva eda stjornenda
beirra? Ef notadar eru fjarhagsupplysingar eingdngu er hzetta 4 ad hlutir sem eru
mikilvaegir fyrirtaekinu sitji & hakanum. Pad sem fjarhagsmaelingar maela ekki eru t.d.
gaedi voru og pjonustu, rannsoknar- og préunarstarf, geedi vinnustadar og starfsanaegju
og fleiri mikilvaega ofjarhagslega paetti. Pessir paettir eru mikilvaegir fyrir langtimahagnad
fyrirteekja. Til ad fylgjast med, mala og stjorna abyrgdarstédvum parf bdkhaldskerfi
fyrirtaekja ad utbua reglulega bodkhaldsskyrslu um hverja 3abyrgdarst6d. bessar
bokhaldsskyrslur purfa ad vera mismunandi eftir steerd og gerd abyrgdarstodva og maela
baer pa oft mun a fjarhagsazetlun og rekstrarnidurstédum. Sveigjanleg fjarhagsazetlun
(e. flexible budgets) er samsteeda af datlun um tekjur og gjold & mismunandi
framleidslu- eda sélumagni. Kostnadaralag fyrir hvern kostnadarlid getur breyst ef sala
eda framleidsla breytist. bannig purfa hagnadarstodvar og fjarfestingarstodvar, sem
hafa stjorn a baedi tekjum og gjoldum, sveigjanlega fjarhagsazetlun. betta er vegna pess
ad ef kostnadur fer fram ur asetlun fylgja oft tekjurnar einnig med, pannig hakka tekjur
og gjold saman. Fjarhagsupplysingar mzela hluti sem hafa pegar att sér stad en ekki pad

sem 4 eftir ad gerast (Walther, 2010).

Ahersla & skammtimahagnad getur skadad langtimamarkmid skipulagsheildarinnar.
Stjérnun med fjarhagsupplysingum meelir heildarframmistodu en hjalpar fyrirtaekjum
ekki ad bazeta sig til langframa. Velgengni til lengri tima mun ekki verda ad veruleika ef
fyrirtaeki einblina a fjarhagsnidurstodur til skamms tima. Markmidid er ad na jafnvaegi
milli stjérnunar med fjarhagslegum- og ofjarhagslegum upplysingum (Walther, 2010).

Samhaeft drangursmat er maelitaeki sem notad er til ad na pessu jafnveegi.
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3.4.1 Samhaeft arangursmat

Samhaeft drangursmat er maelitaeki sem gefur yfirstjérn fyrirteekis yfirgripsmikla stodu af
rekstrinum & skjotan hatt. Matid er naudsynleg vidbot vid fjarhagsleg maelikerfi med
virku ofjarhagslegu mati a anaegju vidskiptavina, innri rekstri og nyjungum fyrirteekis og
umbdtum pess eins og sja ma 4 mynd 3. (Daft, 2001). bessir peettir eru naudsynlegir

afangar i att ad framtidar fjarhagsframmistodu.

Samhsaeft Arangursmat

Fijarhagssvid
Studla athafnir ad baettum
fiarhags frammistidum
Demi wn mealingar: hagnadur
arfsemi fjarfestinga (ROI)

Vidskiptavitur Tnnri rekstur
Hve vel pjomum vid Framtidarsin Evlor innri rekestur virdi furir
vidskiptavitmum? <: StEfﬂEj :> vidskiptavini og hhuthafa
Demi wn melingar: ansegja Markmid Demi um melingar: péntunar
og hollusta vidskiptavina U efndir, kostnad vid pantanir

Pekking og vixtur
Erun vidd ad leera og brevtast?
Demi wn melingar: stédugar
umbeetur i framleidshy
starfsmanna proun og velta

Mynd 3.

Samhaeft drangursmat hefur préast eftir ad hofundur pess Robert S. Kaplan kynnti
bad fyrst til sdgunnar arid 1992. Stodugt er verid ad baeta vid og proa samhaeft
arangursmat. Fyrirteeki sérsnifa sérheeft arangursmat ad sinum rekstri og par med

abyrgdarstodvum.
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4 Hagnadarstodvar

Snemma & pridja aratug sidustu aldar féru fyrirteeki ad skipta rekstri sinum upp i
hagnadarstddvar, sem urdu pé ekki vinsalar fyrr en eftir sidari heimsstyrjold. | dag eru
morg fyrirtaeki farin ad nota hagnadarstédvar i einhverri mynd . | kdnnun fra arinu 1994
kom i ljéos ad 93% af fyrirteekjum i Bandarikjunum notudu tveer eda fleiri
hagnadarstodvar. Fleiri kannanir i 6drum londum hafa leitt i ljos hatt hlutfall af
hagnadarstodvum i fyrirtaekjum eins og t.d. 89% i Hollandi og 68% & Indlandi (Anthony &
Govindarajan, 2003).

Hagnadarstod er su gerd af dbyrgdarstod par sem gjold og tekjur stédvarinnar eru
maeld med tilliti til hagnadar. Raunhagnadur er borinn saman vid datladan hagnad til ad
meta skilvirkni stédvarinnar og yfirmanns hennar. Astaeda pess ad mérg fyrirtaeki nota
hagnadarstodvar er su ad pa geta yfirstjiéornendur notad einn maelikvarda a velgengni,
b.e. hagnad, i stadinn fyrir nokkra malikvarda sem geta gefid villandi og
bversagnakennda utkomu. Hagnadarstodvar purfa ekki endilega ad vera ein deild innan
fyrirtaekis, haegt er ad hafa hagnadarstddvar innan hagnadarstddva enda er fyrirtaekid i
raun sjalft ein hagnadarst6d. Morg fyrirtaeki hafa skipt 6llum rekstrinum upp i nokkrar
hagnadarstodvar sem sja svo hver um sinn markadshluta (e. market segment). Stundum
er petta gert pegar fyrirtaeki eru ordin of stér, en med pessu fa pau oft betri yfirsyn yfir
reksturinn. Adur en stjérnendur taka dkvérdun um pad hvort stofna eigi hagnadarstod
skulu peir vega og meta alla pa kosti og galla sem hljotast af slikri adgerd (Anthony &

Govindarajan, 2003).

4.1 Skilyrdi hagnadarstodva

Til ad abyrgdarstod geti talist hagnadarstdod verdur hun ad uppfylla ymis skilyrdi
vardandi sjalfstaedi. Yfirmenn hagnadarstédva hafa umsjon med préun, framleidslu og
markadssetningu afurda og pannig hafa peir ahrif a tekjur og gjold. Med pessum
skilyroum hafa yfirmenn hagnadarstédva pa stjérn sem peir purfa til ad geta meett

krofum um hagnad sem fyrirtaekid setur. Samt er petta mikla frelsi ekki alltaf seskilegt
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vegna pess ad vid petta missir fyrirteekid pa steerdarhagkvaemni sem pad geeti haft, og i
raun er fyrirtaekid pa ordid ad moérgum smaum fyrirteekjum sem bera sama nafn en eru
keppinautar hvers annars. Til ad koma i veg fyrir petta eru hagnadarstodvum sett ymis
skilyrdi af yfirstjorn fyrirtaekisins sem peim er setlad ad vinna eftir. Haegt er ad greina a
milli tvenns konar skilyrda, annarsvegar fra 6drum stodvum og hinsvegar fra yfirstjorn
fyrirtaekisins. Skilyrdum fra 66rum stédvum fylgja prenns konar akvardanir (Anthony &

Govindarajan, 2003):

» Framleidsludherslur: Hvada vorur & ad framleida og selja.

» Markadsaherslur: Hvernig, hvar og fyrir hvada verd eiga pessar vorur ad
seljast.

» Innkaupsaherslur: Hvernig 6dlast a hraefni eda framleida pau.

Skilyrdi fra yfirstjorn fyrirtaekisins fela einnig i sér prenns konar akvardanir:

> Akvardanir um stefnu fyrirtaekisins.
> Akvardanir tengdar porfinni 4 ad standa saman sem fyrirtaeki.

> Akvardanir vegna steerdarhagkvaemni.

4.1.1 Millideildaverd

Hagnadarstodvar flytja oft afurdir sinar @ milli eda til annarra abyrgdarstddva innan
sama fyrirteekis. Verd pessara afurda er nefnt millideildaverd (e. transfer price)
(Anthony & Govindarajan, 2003). bessi adgerd hefur ahrif 8 afkomu st6dvanna par sem
ein stod selur og feer tekjur fyrir voruna en 6nnur kaupir véruna og felur pad i sér
kostnad fyrir hana. Haegt er ad meta hagkvaemni stddva med pessu og hvetja yfirmenn
beirra til ad gera betur. Hins vegar er petta allt sama fyrirtekid og hagnadur
fyrirtaekisins breytist ekki. Til eru nokkrar leidir til ad akveda millideildaverd (Martin,

2010).

» Markadsverd (e. market price), sem er verd a afurdum sem vitnad er i &
vidurkenndum morkudum eda pad verd sem stodvarnar selja a ut fyrir
fyrirtaekid.
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» Kostnadarverd (e. full cost), sem er allur kostnadur vid framleidslu afurdar.
Ekki parf allur kostnadur ad fylgja, t.d. kostnadarverd ad fradregnum ymsum
kostnadi svo sem markads- og prounarkostnadi. Einnig er haegt ad baeta vid
alagningu fyrir hagnad.

» Breytilegur kostnadur (e. variable cost), sem er allur breytilegur kostnadur vid
framleidslu afurdar. Ekki parf allur kostnadur ad fylgja, t.d. kostnadarverd ad
fradregnum ymsum kostnadarlidum, svo sem markads- og prounarkostnadi.
Einnig er haegt ad baeta vid alagningu fyrir hagnad.

» Samningsverd (e. negotiated price), en pa hafa stédvarnar frjalst vald til ad
akvarda millideildaverdid og selja eda kaupa sin a milli.

» Tviskipt verd (e. dual price), tvo millideildaverd, seljendur fa t.d. markadsverd
en kaupendur fa kostnadarverd. Mismunurinn er settur 4 sér reikning.

> Akvedid verd (e. administered price), sem yfirstjérn akvedur.

Stjérnendur zettu ad velja pa leid sem hentar fyrirtaekinu sem heild. Fullkomid
millideildaverd a afurd sem flutt er & milli stodva er markadsverd samskonar afurdar,
b.e. markadsverd sem endurspeglar somu skilyrdi og afurdin sem millideildaverdid a vid
um. Haegt er ad na nidur markadsverdi vegna sparnadar sem hlyst af pvi ad selja milli
stodva innan sama fyrirteekis, t.d. er sélu- og auglysingakostnadur laegri ef afurdin feerist

milli st6dva innan sama fyrirtaekis.

Tveer akvardanir felast i pvi ad bua til millideildaverdkerfi fyrir hagnadarstddvar.
Annars vegar er uUthysing (e. outsourcing): Atti fyrirtaekid ad framleida afurdina innan
fyrirteekis eda kaupa hana fra 6drum fyrirteekjum? Hins vegar akvordun um
millideildaverd: A hvada verdi aetti afurd ad flytjast milli stodva? Ef allt veeri eins og best
yrdi & kosid veeri millideildaverdid sambaerilegt vid venjulegt markadsverd, adlagad ad
kostnadi sem ekki fellur til milli stédva innan fyrirtaekis. Jafnvel pott
uthysingarakvardanir séu ekki teknar er markadsverdid besta millideildaverdid. Ef
markadsverd er ekki til stadar er haegt ad setja millideildaverdid sem kostnadarverd ad
vidbaettri alagningu fyrir hagnad, jafnvel pott erfitt sé ad reikna pad ut (Anthony &
Govindarajan, 2003).

Millideildaverd hefur oft skattavandamal i for med sér. betta skattavandamal lysir sér
bannig ad mogulegt er ad laekka skattbyrdina med pvi ad laekka millideildaverdid, og par

med tekjurnar, i landi par sem har tekjuskattur er. Med bpeirri adgerd haekkar
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hagnadurinn i landinu par sem laegri tekjuskattur er (Horngren, Bhimani, Datar & Foster,

2002).

4.1.2 Uthysing

Uthysing er pbad nefnt pegar fyrirtaeki dkveda ad kaupa afurd af 6dru fyrirtaeki pé svo ad
bad sjalft framleidi somu afurdina (Horngren, Bhimani, Datar & Foster, 2002). betta
kann ad hljéma undarlega i eyrum sumra, en er ordid algengt hja fyrirteekjum i dag.
Fyrirtaeki geta sparad storar fjarhaedir med pessari leid en skoda parf vel afleidingar af
uthysingu fyrir fyrirteeki. Morg deemi eru um ad fyrirteeki hafi flutt ut hluta af
framleidsluferli sinu til annarra landa eda att vidskipti vid fyrirtaeki i 66rum lIdndum, par
sem t.d. launakostnadur er laegri. Einnig getur verid hagkveemara ad framleida voruna i
einhverju akvednu landi sem er ef til vill neer markadi svo deemi sé tekid. Ef hluti af
framleidsluferli fyrirtaekja er ordin Ureltur og 6hagkvaemur getur verié hagkveemast fyrir
fyrirteekid ad leggja pann hluta nidur og kaupa afurdina fra 6drum fyrirtaekjum sem
sérhaefa sig i pessum hlutum. Pé eettu fyrirtaeki af edlilegum asteedum ekki ad uthysa
meginkjarna framleidslu sinnar (Horngren, Bhimani, Datar & Foster, 2002). Til ad taka
akvordun um athysingu verdur ad halda kostnadarbdkhald sem veitir upplysingar um

kostnad a framleidslu afurda sem fyrirteekid framleidir.

4.2 Kostir og gallar hagnadarstodva

Hagnadarstodvar hafa margvislega kosti. Gadi akvardanatoku geta batnad par sem
akvardanir eru teknar af stjornendum sem pekkja adstedur og pa getur hradi
akvardanatoku einnig aukist par sem ekki er porf & sampykki fra hofudstédvum.
Yfirstjérnendur fyrirtaekisins losna vid daglegar rekstrarakvardanir og geta pvi einbeitt
sér ad vidtaekari malum. Einnig eykst sjalfsteedi og frumkvaedi yfirmanna stédvanna.
Ennfremur eykst hagnadarmedvitund par sem yfirmenn hagnadarstédva bera abyrgd a
hagnadinum og munu stodugt leita leida til ad auka hann. Upplysingaflaedi er baett um

einstakar stédvar til yfirstjérnenda. Samkeppnishaefni setti ad aukast.

23



Hagnadarstodvar eru poé ekki gallalausar og geta haft ymsa dékosti i for med sér fyrir
fyrirtaekid. Valddreifing i dakvardanatoku laetur yfirstjornendur treysta meira 34
eftirlitsskyrslur heldur en eigin pekkingu a rekstrinum. Ef yfirstjérnendur hafa betri
bekkingu eda upplysingar heldur en yfirmenn hagnadarstodva gaetu geedi akvardana
minnkad. Spenna gaeti aukist vegna deilna um sanngjarnt millideildaverd, samkeppni
gaeti skapast milli stodva sem adur unnu saman. Einnig gaeti valddreifing leitt til aukins
stjérnunarkostnadar og of mikillar &herslu & skammtimagréda (Anthony &

Govindarajan, 2003).

4.3 Markmid samsvorunar

Steersta askorunin sem fylgir pvi ad lata valddreifda skipulagsheild starfa & ahrifarikan
hatt er ad nd fram markmidi samsvorunar (e. goal congruence) medal sjilfstaedra
stjornenda hennar (Hilton, 1999). begar fyrirtaeki eru ordin valddreifd hafa yfirmenn svo
til frjalsar hendur vid ad leysa ymis vandamal sem koma upp og taka akvardanir sem
snerta stdédina sem peir stjérna. Markmid samsvorunnar er pad hugtak sem notad er
begar pessir yfirmenn eru farnir ad taka somu akvardanir og yfirstjiornendur hefdu viljad
taka ef peir hefdu verid settir inn i malid. bannig hreyfist skipulagsheildin samstiga i
rétta att. Til ad nad fram markmidi samsvorunar hja yfirménnum er ahrifarikt ad bjéda
beim drangurstengd laun. Ef hagnadarst6d gengur vel og eykur hagnad sinn aukast laun
yfirmanna med. bannig er pad hagur peirra ad nd sem mestum hagnadi Ut ur fyrirtaekinu
bvi pbad eykur hag peirra. Pannig verdur pad hagur beggja, fyrirteekisins og yfirmanna ad

beir leggi meira a sig (Anthony & Govindarajan, 2003).

Erfitt getur verid ad nd fram markmidi samsvorunar ef fyrirtaeki setur
hagnadarstodvum skordur, t.d. millideildaverd sem hefur ahrif & tekjur og gjold peirra.
Stjéornendur hagnadarstodva standa pa frammi fyrir erfidum akvérdunum um hvernig
beir skuli hamarka hagnad hagnadarstédva sinna (Horngren, Bhimani, Datar & Foster,

2002).
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5 Lokaord

[ ritgerdinni hefur verid leitast vid ad gera hugtakinu hagnadarstéd nokkur skil. Fjallad
hefur verid um uppruna hagnadarstédva, sem er ad finna i stjérnunarbdkhaldi og eru
bar eitt af taekjum rekstrarbdkhalds. Heimildir eru einkum fraedilegar, baedi kennsluefni
og sérfraedigreinar eftir abendingu leidbeinanda. Astaedur pess ad petta efni er valid til
umfjollunar eru einkum ad efnid er baedi dhugavert og hagnytt. Pad er hagnytt i peim
skilningi ad fyrirtaeki aettu ad hafa hag af pvi ad skipta rekstri sinum nidur i
abyrgdarstodvar. Pannig aetti ritgerdin ad geta nyst stjornendum fyrirtaekja sem hafa
ahuga a ad greina betur rekstur fyrirtaekja sinna og moguleikana @ pvi ad skipta
rekstrinum i dbyrgdarstddvar. Einnig geeti ritgerdin komid nemendum ad gagni sem vilja
freedast um bdkhald eda gera eigin rannsoékn & dbyrgdarstodvum. Hafa verdur pd i huga
ad ritgerdin er fredileg samantekt, og pvi er hugsanlegt ad peettir sem fjallad er um i

henni geti verid nokkud 6druvisi i reynd.

Haegt er ad hugsa sér framhaldsrannsékn & pvi hvort fyrirtaeki hérlendis eru ad nyta
sér hagnadarstddvar, og ef svo er hvort pad er gert 4 sama eda svipadan hatt og helst er

16g0 ahersla & i fraedikenningum.
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