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Stefnumidad arangursmat sem lidur 1 ad
framkveema stefnu

Snjélfur Olafsson!

Agrip

Grein pessi er tilraun til ad greina og lysa pvi hvada patt stefnumidad arangursmat
(Balanced Scorecard) getur leikid i vinnu fyrirteekja og stofnana vid ad framkveema
stefnu sina. I upphafi er fjallad um merkingu ordsins stefna (strategy) pvi ad skyr
merking pess er forsenda fyrir markvissri umfjéllun um framkvaemd stefnu. Einnig ma
etla ad skyr stefna sé forsenda fyrir markvissri framkveemd hennar. Stefna er ord
sem hefur verid notad um morg hugtok en i pessari grein er pad notad i merkingunni
,lysing & peim 4rangri sem stefnt er ad og hvernig honum skuli nao”.

Stefnumidad arangursmat er adferdafraedi sem ma utfeera og nota & margan hatt.
Kaplan og Norton kynntu adferdafreedina fyrst arid 1992 en peir hafa pr6éad hana
mikid sidan pa. T pessari grein er fjallad um kjarna adferdafreedinnar og tvo verkferi
hennar, stefnukort og skorkort. Sidan er gerd tilraun til ad draga fram pad hlutverk sem
stefnumidad arangursmat getur leikio i framkveemd stefnu. Vio pa greiningu er farid
yfir helstu atridi sem parf til ad framkvaema stefnu.

Abstract

The paper describes the role of the Balanced Scorecard in strategy execution. The
meaning of the concept strategy is discussed as well as strategy execution. Strategy is
defined as the description of the results which are strived for (objectives) and how
they are to be obtained.

Kaplan and Norton presented the Balanced Scorecard methodology in 1992 but
have developed it much since then. The paper explains the core of the method and it
two tools, strateqy map and scorecard. Then the content of strategy execution is
discussed and finally, the role of the Balanced Scorecard in strategy execution is
analysed.
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1. Inngangur

Sum fyrirteeki hafa mjog skyra og vel atferda stefnu (strategy), onnur virdast ekki
hafa neina stefnu en flest eru stodd einhvers stadar par a milli. Pad sama gildir um
adrar skipulagsheildir, svo sem stofnanir og félagasamtok. Medal stjornenda og
freedimanna er su skodun utbreidd ad eeskilegt sé ad skipulagsheildir hafi skyra
stefnu en skiptar skodanir eru um hvad i pvi felst eda skuli felast. [ kafla 2 verdur
reett um hugtakio stefna og pvi gefin skyr merking.

Framkveaemd stefnu felst i morgu og enginn vegur er ad gera grein fyrir pvi
pannig ad allir séu sattir. Jafnvel meetti segja ad 1 framkveemd stefnu felist 0ll
starfsemi skipulagsheildarinnar en slik skilgreining veri gagnslaus. Edlilegra er ad
skilgreina hugtakid mun prengra, t.d. ,vinna sem er unnin sérstaklega i pvi
augnamidi ad koma stefnu skipulagsheildarinnar i framkvaemd”.

Stefnumidad arangursmat (samheeft arangursmat, Balanced Scorecard) er
aoferdafraedi sem er sett sérstaklega fram til ad lysa stefnu og audvelda pad ad hrinda
henni i framkvemd. Mikill fjoldi fyrirteekja og stofnana hefur innleitt pessa
adferdafraedi 4 einn eda annan hatt. { greininni er staldrad vid og reynt ad greina patt
stefnumidads arangursmats i framkveemd stefnu.

[ kafla 3 er gefid yfirlit yfir pad helsta sem getur falist { framkveemd stefnu en i
kafla 7 er fjallad sérstaklega um pann patt sem stefnumidad arangursmat getur leikid
i peirri framkvaemd.

[ kafla 4 er gerd grein fyrir stefnumidudu arangursmati og préun
adferdafreedinnar. Stefnumidad arangursmat bydur upp a tvo verkfeeri, stefnukort
(strategy map) og skorkort (scorecard) sem beedi ma utfeera og nota & marga vegu.
Pessi verkfeeri verda skodud sérstaklega i koflum 5 og 6.

Vid greininguna er studst vid beekur og timarit, samtdl og erindi, fjolmorg
verkefni meistaranema vid Haskola Islands og reynslu héfundar af adferdafraedinni,
m.a. sem radgjafa.

2. Stefna

Hafsjor af bokum og greinum fjalla um stefnumétun og fjolmargir rddgjafar vinna
vid a0 adstoda fyrirteki vid ad mota stefnu en pratt fyrir pad eru menn langt fra pvi
sammala um hvad felist 1 ordinu og hugtakinu stefna (strategy).

bar sem meginvidfangsefni pessarar greinar er framkveemd stefnu er aeskilegt ad
studst sé vid skyra merkingu & hugtakinu stefna. I pessari grein verdur studst vid
eftirfarandi skilgreiningu 4 stefnu fyrir skipulagsheild eda hluta skipulagsheildar:

Stefna er lysing &
peim arangri sem stefnt er ad

og hvernig honum skuli nad.

A0 mati hofundar falla flestar skilgreiningar a stefnu, i nylegum bokum um efnid, vel
a0 pessari skilgreiningu en med hvada heetti pad er verdur ekki krufid hér.
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e

I sumum tilvikum er meginahersla stefnunnar 16gd 4 drangurinn, i 60rum a
leidirnar (hvernig arangrinum skuli nad) og stundum er jofn ahersla 16gd & hvort
tveggja. [ pessari skilgreiningu felst sama hugsun og kemur fram pegar talad er um
,markmid og leidir”, en drangurinn er pa markmidid en lysingin & pvi hvernig
arangrinum skuli ndd er jafnframt lysing a leidinni. (Maltilfinning margra segir ad
islenska ordid stefna lysi meira drangrinum en enska ordio strategy lysi meira hvernig
honum skuli ndd en 1 pessari skilgreiningu felst ad baedi ordin nai yfir bada peettina.)

Arangri er stundum lyst sem framtidarsyn eda markmidum. Stundum er
hlutverk fyrirtekisins dregio fram sem rokstudningur en hér er ekki litio 4 hlutverkio
sem hluta af stefnunni heldur frekar grundvoll stefnunnar eda eina af forsendum
hennar.

Nota ma margar adferdir til ad lysa pvi hvernig eetlunin sé ad na peim arangri
sem fyrirteekid hefur sett sér ad na. Ein adferd er ad setja fram morg undirmarkmid.
Listi yfir adgerdir getur verid hluti af lysingunni. Ymislegt annad getur lika 4tt vid
hér, svo sem ad lysa Ilykilarangurspattum, 4ahersluatrioum, gildum eda
skipulagsatridum.

Venjulega er hluti stefnu fyrirteekis til & prenti (og 4 vefsidum) en hluti adeins i
hugum manna. Oft er margt 6ljost vardandi stefnuna, sérstaklega pa peetti sem ekki
hafa verid settir fram & bladi.

Vid skodun a fjolmorgum vefsidum islenskra fyrirteekja & arinu 2003 kom 1 ljos
a0 lysingar par a stefnu vidkomandi fyrirteekis falla almennt vel ad Deirri
skilgreiningu sem notud er hér. Sem demi um lysingu & stefnu par sem badir
peettirnir koma skyrt fram, en er fléttad saman i textanum, er stefna Ossurar, en
eftirfarandi texti er tekinn af vefsidu Ossurar 23. sept. '03:

Hlutverk Ossurar er ,ad hjalpa folki ad njéta sin til fulls”. Med 68rum ordum
reynir Ossur ad rydja ar vegi likamlegum hindrunum af véldum aflimunar med
pvi ad framleida bestu gervilimi sem vdl er 4 og likja eins og kostur er eftir peim
utlim sem tapadist. Su pekking sem skapast hefur innan fyrirtekisins er
grunnurinn ad auknum vexti og nyskdpun i rannsdknar- og prdéunarstarfi
fyrirteekisins. Ossur kappkostar ad vorur og pjonusta fyrirteekisins fari fram tr
veentingum vidskiptavina og ad halda afram ad vera leidandi & markadi
stooteekja. Med pvi ad styrkja oflugt rannsoknar- og préunarstarf fyrirtekisins
mun Ossur halda 4fram ad framleida framudrskarandi vérur sem mida ad pvi
markmidi ad auka lifsgeedi aflimadara einstaklinga. Fyrirteekio veentir ad innri
voxtur verdi tvisvar til prisvar sinnum meiri en almennt & stodteekjamarkadi.

Stefna pjonar i grundvallaratridum tveimur hagsmunahdépum og pa & dlikan hatt.
Annar hopurinn er svokalladur ytri hopur, p.e. hluthafar og adrir hagsmunaadilar,
t.d. vidskiptavinir og stjornvold. Hinn hépurinn er svokalladur innri hopur,
stjornendur og adrir starfsmenn.

Hlutverk stefnu gagnvart ytri hépnum er einkum ad auka tiltra 4
skipulagsheildinni og upplysa um starfsemi hennar. Framkveemd stefnu snyr litid ad
pessum hépi og er pvi 16g0 litil dhersla a hann 1 greininni.
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Grant (2002, bls. 28) dregur fram mismunandi hlutverk stefnu og er pa med innri
hoépinn 1 huga en hann segir a0 stefna geti pjonad prenns konar tilgangi:

e Stefna sem studningur vid dkvardanir. Grant bendir 4 ad dkvardanir geta
ekki allar byggst & fullkomnum upplysingum og rokréttri trvinnslu tr
peim. Stefnan getur pa studlad ad pvi ad akvardanirnar séu innbyrdis
samraemdar.

e Midlun upplysinga. Med pvi ad midla upplysingum um stefnuna til
starfsmanna er verid ad midla upplysingum um aherslur stjérnenda.

¢ Hvetjandi markmid. [ stefnunni koma fram markmid, stundum sett fram
sem framtidarsyn, sem hvetja menn til dada.

Pegar talad er um stefnu skipulagsheildar er att vid stefnu vardandi alla starfsemina og
meetti tala um adstu stefnu. Hja fyrirteekjum er pessi @dsta stefna gjarnan kollud
vidskiptastefna (business strategy).

Flest stor fyrirteeki og stofnanir hafa sett sér stefnu vardandi ymsa peetti
starfseminnar. Nu er t.d. algengt ad birt sé starfsmannastefna 4 vefsidum og margir
hafa geedastefnu, pjonustustefnu eda markadsstefnu. Einnig ma skilgreina stefnu
fyrir hluta starfseminnar, t.d. stefnu fyrir hvert svio fyrirteekis. Pegar starfsemin er
greind 1 nokkur 16g (med skipuriti) geta svo verid enn fleiri stefnur, undirstefnur, t.d.
fyrir deildir. Reyndar er ekki algengt ad undirstefnur sem pessar séu settar fram med
beinum heetti en nokkud algengt er ad sett séu fram markmid eda gerdar deetlanir
fyrir svona einingar sem ma lita 4 sem (6fullkomna) stefnu. ZAdsta stefnan er i
feestum tilvikum mjog leidbeinandi fyrir einstaka starfsmenn og pvi parf oft
undirstefnur til ad koma stefnunni vel til skila til starfsmanna.

3. Framkvemd stefnu

[ sumum skipulagsheildum reyna stjornendur markvisst ad framkveema pa stefnu
sem liggur fyrir. Ein af forsendum fyrir pvi ad unnt sé ad framkveaema stefnu a
markvissan hatt er ad huin sé skyr en pad er engan veginn neegjanlegt skilyroi. Pvert
4 moti eru margar visbendingar um ad algengt sé ad framkvemd stefnu sé
dmarkviss (sja t.d. Beer & Eisenstal 2000). T pessum kafla er pad skodad hvad att er
vid med framkvaemd stefnu (strategy execution, strategy implementation).

Vidasta mogulega skilgreiningin a framkveemd stefnu er ad Oll starfsemi i
viokomandi fyrirteeki eda stofnun sé lidur 1 framkveemd stefnunnar. Su skilgreining
er hins vegar gagnslaus og verdur pvi ekki notud hér. Auk pess er huin i flestum eda
Ollum tilvikum rong pvi ad margt 1 starfsemi fyrirteekja og stofnana er 4 engan hatt 1
samreemi vi0 stefnuna. Sem deemi um slikt er annars vegar ad eigin hagur
starfsmanna reedur oft miklu (gjaldprot Enron er skyrt deemi um pad) og hins vegar
ao oft vita starfsmenn ekki hvernig peir geta stutt stefnuna, peir vita jafnvel ekki hver
hun er.

Prengri skilgreining er ad framkveemd stefnu sé st vinna sem unnin er
sérstaklega i pvi augnamidi ad koma stefnu skipulagsheildarinnar i framkveemd.
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Kannski er rétt ad beeta vid ad sa sem vinnuna innir af hendi geti ttskyrt hvernig
vinnan er lidur i ad nd peim arangri sem stefnt er ad.

Skodum nu framkveemd stefnu i samhengi vid motun hennar og par a eftir
hvada leidir eru helst farnar til ad hrinda stefnu i framkvaemd.

3.1  Modtun og framkvaemd stefnu

Beaekur og greinar um stefnu sniast mun meira um métun stefnu en framkveemd
hennar. Hér er motun stefnu (forming strategy) notad sem sambheiti vid stefnumotun og
stefnumorkun. Pad er st vinna sem unnin er 1 pvi augnamidi ad akvarda (og gera
skyrara) hver stefna skipulagsheildarinnar skuli vera. Pegar unnio er ad pvi ad lysa
stefnu skipulagsheildar felst oft i pvi einhver stefnumétun poétt pad sé kannski ekki
markmidid med vinnunni.

Motun og framkveemd stefnu eru tveir peettir i stefnumidadri stjornun (strategic
management) og pvi er rétt ad skoda pad hugtak svolitid. Peim sem vilja na betur
utan um hugtakid er bent a prennt. [ ymsum kennslubokum, t.d. hja Grant (2002), er
fjallad um stefnumidada stjornun 4 adgengilegan hatt. Moore (1992) gerir 1 bok sinni
grein fyrir framlagi 31 einstaklings til malaflokksins ,Strategy and strategic
management” og eru pad baedi freedimenn og radgjafar. [ nylegri grein gerir Runélfur
Smari Steinpdrsson (2003) itarlega grein fyrir hugtakinu stefnumidadri stjornun i
almennri og fraedilegri umfjollun.

Greina ma stefnumidada stjornun i prju grunnskref sem eru:
o greiningarvinna (analysis),

o val d kostum (choice) og

o framkveemd stefnu

Tvo fyrstu skrefin falla undir métun stefnu. Skrefin prja eru idulega samtvinnud og
stefnumidud stjornun parf ekki ad takmarkast vid pau. Ymis hugtok nd yfir tvo
pessara skrefa og 4 mynd 1 eru tvo slik hugtok sett i samhengi.
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Stefnumidud stjornun
Viodteekt hugtak med 6ljosa og mismunandi merkingu, til deemis , markviss
stjornun sem tekur mio af stefnu skipulagsheildarinnar”.

Stefnumétun Framkvamd stefnu
Vinna sem er unnin { pvi augnamioi ad moéta stefnu Vinna sem er unnin 1
skipulagsheildarinnar. pvi augnamidi ad
Greiningarvinna Val a kostum > framkveema stefnu
Greining 4 umhverfi, | Kostirnir geta vardad margt, skipulagsheildarinnar.
audlindum, t.d. gildi, vioskiptastefnu,
hagsmunaadilum og markadi og teekninotkun.
60ru sem skiptir mali Stefnumarkandi aatlanagerd >—
fyrir dkvardanir um Hugsunin er ad koma stefnu skipulagsheildarinnar {
stefnu. framkveemd med pvi ad gera aeetlun (val 4 kostum) sem

fylgt er eftir (framkveemd stefnu).

Mynd 1. Hugtok er tengjast skrefum vid métun og framkveemd stefnu.

Oroid stefnumétun er mikid notad og i misjafnri merkingu og stundum er orgid
stefnumétunarferli notad i somu eda svipadri merkingu. Melt er gegn pvi ad nota
ordid stefnumdtun sem pyodingu a strategy (p.e. sem samheiti ordsins stefna) eins og
stundum er gert, medal annars vegna pess a0 pa er erfitt ad pyda forming strategy svo
ao vel sé.

Stefna moétast 4 margan hatt. I flestum tilvikum verja edstu stjornendur
fyrirteekja miklum tima i stefnumotun an pess ad peir séu ad vinna ad formlegri
stefnumotun. Flest fyrirteeki og stofnanir gera af og til atak i stefnumdtunarvinnu
sem getur varad allt fra nokkrum klukkustundum upp i nokkrar vikur. Oft er
patttakan takmokud vid edstu stjdrnendur en stundum taka mun fleiri starfsmenn
patt 1 henni. Stundum eru utanadkomandi radgjafar fengnir til ad styra vinnunni eda
vinna hluta hennar. Stundum er petta arviss atburdur og stundum & stefnumotun sér
sta0 af sérstoku tilefni, t.d. pegar miklar breytingar eiga sér stad i
rekstrarumhverfinu.

Stefnumarkandi aatlanagerd (strategic planning, long term planning) var adur
mun rikari pattur i stefnumidadri stjornun en nu er (sja t.d. Lynch 2000, bls. 780-786).
Eflaust ma deila um hvort stefnumarkandi daetlanagerd hefjist med greiningarvinnu
eda ekki, en 1 6llu falli spannar htin val 4 kostum og framkveemd stefnu.

Porkell Sigurlaugsson (1994) notar 1 riti sinu ordin stefnumarkandi deetlanagerd i
grofum drattum i merkingunni stefnumidud stjérnun, sem hann kallar reyndar
stefnumarkandi stjornun. Par er ordid stefnumdrkun stundum notad 1 merkingunni
stefna.

Ordin hlutverk (tilvist, mission), gildi (values) og framtidarsyn (vision) eru oft
notud i vinnu vid stefnumoétun og 1 nokkud misjafnri merkingu. Pessi hugtok koma
yfirleitt ekki mikid vid sogu 1 framkveemd stefnu og pvi ekki fjallad um pau hér, ad
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60ru leyti en pvi ad eftirfarandi skyringar a peim eru dregnar fram (sja m.a. Niven
2003):

e Hlutverk: Hvers vegna er skipulagsheildin til stadar?
e Gildi: Hvada grunngildi stydst skipulagsheildin vid?
e Framtidarsyn: Hvernig viljum vio sja skipulagsheildina 1 framtidinni?

Stefnumétandi akvoérdun (stefnumarkandi akvordun, strategic decision) er
akvordun sem ber eftirfarandi einkenni (Grant 2002, bls. 17):

o Akvordunin er mikilveeg.
e Akvordunin felur { sér radstofun mikilla bjarga (fjarmagns).
o Akvordunin hefur varanleg ahrif.

Stefnumotandi dkvardanir geta hvort sem er verid lidur i stefnumoétun (t.d. dkvoroun
um ad hefja markadssetningu og solu 1 Japan) eda lidur i framkvaemd stefnunnar (t.d.
akvordun um ad kaupa tiltekid japanskt smasolufyritaeki).

Ef stjornendum finnst stefnan ekki vera neegilega skyr geta peir gert tvennt
(gjarnan samofid), annars vegar ad endurmota stefnuna (petta er pad sem almennt
kallast stefnumodtun) og hins vegar ad festa & blad mikilveega peetti stefnunnar sem
adeins eru til i hugum manna. Hi0 sidarnefnda er mjog mikilveegt atridi fyrir
framkveemd stefnunnar og er fjallad um pad vidar i pessari grein. Algengast er ad
nota eingdngu texta vio petta verk. Med utbreidslu stefnumidads arangursmats er
ordio algengt ad stefnukort séu notud til ad lysa stefnu en leidbeiningar um slika
vinnu ma finna i Kaplan og Norton (2004) og Ackermann, Eden og Brown (2005).

3.2 Leidir til ad framkvaema stefnu

[ pessum undirkafla er gerd almenn en stutt grein fyrir helstu leidum til ad
framkveema stefnu en eftir ad btid er ad fjalla um stefnumidad drangursmat i naestu
premur koflum verdur sérstaklega horft a patt peirrar adferdafreedi i
framkveemdinni.

Framkveemd stefnu er einn pattur i stefnumidadri stjornun og samkveemt mynd
1 er stefnumoétun annar grundvallarpattur hennar. Pessir tveir peettir purfa ekki ad
vera adskildir og geta tvinnast saman.

Ljost ma vera ad framkveemd stefnu felst i mérgum atridum sem tvinnast saman
a flokinn hatt. Hér verda dregin fram helstu atridi sem leika oft stort hlutverk i
framkveemd stefnu.

e Breytingar a skipuriti. Slikar breytingar eru gerdar sjaldan en gjarnan 1
framhaldi af stefnumétunarvinnu. Peer geta verid lykill ad arangursrikri
framkveemd stefnu en duga samt skammt. Pad ma segja ad slemt
skipurit geti gert framkveemd erfida en gott skipurit opni fyrir moguleika
a markvissri framkveaemd.

e Stefnumarkandi aetlanagerd. Um hana var reett hér ad framan.
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¢ Fjarhagsaetlun (butgeting) er teeki sem flestar skipulagsheildir stydjast
vid og sumir telja a0 slik deetlun sé lykilteeki vid framkveemd stefnu. Um
petta ma deila og meetti reeda i lagnri grein en hér er ekki ram fyrir slikt.
Tvennt er rétt ad benda a i pessu sambandi. Segja ma ad markmidid med
pvi ad gera fjarhagsaeetlun sé tvipeett, annars vegar ad skapa ramma fyrir
einstaka peetti starfseminnar (t.d. deildir) og hins vegar ad syna i verki a
hvad skuli leggja dherslu. Margir draga storlega i efa a0 fjarhagsaeetlanir
virki eins og til stendur, sja t.d. Neely, Bourne og Adams (2003).

e Breytingaverkefni sem lidur i framkvaemd. Oft leidir stefnumoétunar-
vinna af sér dkvardanir um breytingar a stefnu eda starfshattum sem
kalla & sérstok verkefni sem parf ad framkveema. Deemi um pad er ef
fyrirteeki aetlar ad hasla sér voll 4 nyjum markadi. I sumum békum og
greinum er 14tid sem framkveemd stefnu snuiist mest um slik verkefni en
pad er mjog takmorkud syn.

e Stefna hrislast nidur 1 fyrirteeki eda stofnun med pvi ad yfirmenn stjorna
undirménnum. Allur gangur er & pvi hve stefnumidud sa stjérnun er.

¢ Arangursmat (performance measurement) tekur 4 sig ymsar myndir. Hja
fyrirteekjum hefur verid 16gd0 mest ahersla a fjarhagslega arangurs-
meelikvarda en sidasta aratuginn hafa stjéornendur, radgjafar og
freedimenn lagt dherslu & ad nota einnig ymsa adra melikvarda. I
opinbera geiranum ma merkja sifellt auknar krofur um arangursmat.

e Algengt er a0 fyrirteeki og stofnanir noti gildi (values) til ad midla
mikilveegum pattum {i stefnunni til allra starfsmanna og koma stefnunni
pannig 1 framkveemd.

Sumar af peim leidum sem taldar eru upp hér ad framan snta fyrst og fremst ad
stjornendum en adrar ad 6llum starfsmonnum. Prjar fyrstu leidirnar falla klarlega i
fyrri flokkinn en st sidasta i pann sidari.

Ein leid til ad greina starfsemi i skipulagsheildum i tvennt er ad greina ad
daglegan rekstur og préunarverkefni. Pegar hugad er ad framkvaemd stefnu er nalgunin
olik eftir pvi hvort a vid. Med prounarverkefnunum er unnid ad pvi ad gera
markteekar breytingar 4 starfseminni { pa att sem menn vilja fara, p.e. 1 samreemi vid
markada stefnu. Dagleg starfsemi er samkveemt ordanna hljédan og breytist og
proast yfirleitt smatt og smatt. Framkveemd stefnu getur sntist um hvort tveggja.

3.3 Lykilstarfsmenn og skipurit

Samkveemt nidurstodum rannsdkna sem kynntar eru i bokinni Good to great (Collins
2001) er fyrsti lykillinn ad mikilli velgengni fyrirteekja ad eedsti stjornandi sé mjog
haefur stiornandi. T bokinni er ttskyrt hvad pad merkir ad vera mjog heefur stjornandi
en eitt af pvi sem hann gerir er ad fa mjog gott folk 1 1id meo sér. Pad blasir reyndar
vid ad mjog mikilvaegt er ad starfsmenn séu heefir til ad vinna storf sin, medal annars
ad peir bui yfir seskilegri pekkingu, pjélfun og vidhorfum. An pessa duga einhver
kerfi eda stjornunaradferdir skammt.
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Oll starfsemi i skipulagsheildum tekur mid af formlegu skipuriti pott misjafnt sé
hve mikil ahrif pad hefur & starfsemina og hve nakveemlega er farid eftir pvi i
daglegum storfum. Onnur skipulagsatridi geta lika haft veruleg ahrif og ma nefna
starfslysingar, upplysinga- og bodmidlun og skipulag vinnustadar, m.a. stadsetningu
starfsmanna. Pad hvernig abyrgd er skilgreind (m.a. umbod til athafna) er naskyldur
ahrifapattur. Gott skipulag getur audveldad framkveemd stefnu verulega og
oheppilegt skipulag torveldad hana og stundum getur breyting a skipulagi hradad
framkvaemd. Pessi mikilveegu atridi verda ekki reedd frekar { pessari grein.

4. Stefnumidad arangursmat

Kaplan og Norton kynntu hugtakid Balanced Scorecard (BSC) arid 1992 en sidan pa
hefur pad préast mikid, baedi i hondum peirra og annarra. Lita ma & BSC sem
adferdafreedi sem bydur upp 4 tvo meginverkfeeri. Feest { BSC-adferdafraedinni er nytt
en hofundarnir hafa byggt upp heilsteypta adferdafreedi a4 nyjan hatt. Liklega er
mesta nyjungin viddirnar fjorar (perspectives) en adferdafredin gengur ut & ad
skilgreina meelikvarda sem lysa arangri sem snerta fjarmal, vidskiptavini, ferla og
mannaud (leerdéom og pekkingu).

Stefnumidad drangursmat er hér notad sem pyding 4 BSC. Ekki er reynt a0 segja fra
adferdafreedinni nakveemlega eins og Kaplan og Norton gera (t.d. i Kaplan og Norton
2001) heldur einnig tekid tillit til hvernig adrir hafa notad hana og lyst henni.

Pott nokkur munur sé a pvi hvernig freedimenn lysa stefnumidudu drangursmati
(BSC) pa er hann litill midad vid hve innleiding adferdarinnar getur tekiod 4 sig dlikar
myndir. Innleidingin 4 BSC hlytur ad taka mid af adsteedum og pvi er edlilegt ad hver
fari sina leid. Vid petta beetist svo ad algengt er ad fyrirteeki og stofnanir segist hafa
innleitt BSC en hafa ekki unnid i samreemi vid adferdafreedina. Deemi um slikt eru
svokollud skorkort sem eru pannig ad meelikvardarnir endurspegla engan veginn
stefnuna (en yfirleitt er ekki heegt ad segja opinberlega fra einstokum deemum um
slikt).

Stefnumidad drangursmat er i senn einfold og flokin adferdafreedi og margar
hindranir i vegi peirra sem vilja stydjast vid adferdafraedina. Pad reynist t.d. faum létt
verk ad bua til stefnukort og pad er edli malsins samkvaemt erfitt ad finna gdéda
meelikvarda. Oljés hugtok og ord med breytilega merkingu hafa lika fleekst fyrir folki
1 vinnu vid métun og framkvaemd stefnu.

Aodferdafraedin bydur fyrst og fremst upp 4 tvo verkfeeri sem ma utfeera og nota a
marga vegu. Annad peirra er skorkort (scorecard eda balanced scorecard) og stundum
er pessu verkfeeri ruglad saman vid adferdafreedina. Morg deemi eru til a0 mynda um
a0 skorkort séu gerd an pess ad adferdafreedinni sé beitt. Hitt verkfeerid er stefnukort
(strategy map). I neestu tveimur koflum er fjallad sérstaklega um bpessi tvo
meginverkfaeri BSC.
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4.1  Stefnumidad drangursmat i hnotskurn

Byrjum & ad skoda lysingu fra Stjornvisi, félagi um framseekna stjornun, tekna af
vefsiou félagsins i sept. 2003:

Samheeft drangursmat (BSC) er verkfeeri i drangursstjornun til ad hrinda
markadri stefnu i framkveemd og tengja hana daglegri starfsemi. Samheeft
arangursmat er { raun allt i senn samskiptateeki, meeliteeki, stjornteki og
adgerdadrifio teeki. Pad midlar stefnu til allra starfsmanna og meelir framgang
hennar. Pannig fast visbendingar um pann arangur sem dunnist hefur.
Stjornendur nyta sidan nidurstodur arangursmeelinga til ad byggja dkvardanir
sinar & og gripa til adgerda ef porf krefur.

Stefnumidad arangursmat er adferdafreedi til a0 audvelda framkveemd stefnu &
markvissan hatt med pvi ad utfeera stefnuna, midla henni til starfsmanna og fylgjast
med hvernig gengur ad framkvema hana. Stefnumidad arangursmat er pannig
stjornteeki og kerfi fyrir upplysingasoéfnun og -midlun.

[ einfoldu mali ma segja ad adferdafraedin sntiist um eftirfarandi atridi, p.e. ad
eftirfarandi sé ,,andi BSC":

e Stefnan er gerd skyrari og utfeerd ndnar en algengast er, medal annars
med pvi ad lysa henni med stefnukorti eda stefnukortum.
Orsakatengslum er lyst og pau koma gjarnan fram a stefnukortunum.

e Skilgreint er safn af markmidum (stundum eru petta m.a. , key success
factors”) og meelikvordum (stundum eru petta m.a. ,key performance
indicators”). Petta safn af meelikvordum asamt tolum sem peir gefa og
fleiri upplysingum er kallad skorkort og a safnid ad vera i jafnveegi og
endurspegla stefnuna.

e Stefnu fyrirteekisins er markvisst komid til skila til starfsmanna pess med
stefnu- og skorkortum. Petta audveldar peim ad haga storfum sinum og
akvordounum i samreemi vid stefnu fyrirteekisins. Hugtakio hrislun stefnu
(cascading strategy) merkir ad gerd eru skorkort eda stefnukort fyrir
ymsar einingar fyrirteekisins (t.d. deildir) sem byggjast a skorkorti eda
stefnukorti naestu einingar fyrir ofan (t.d. svids).

o Reglulegar stjornendaupplysingar (oft manadarlegar) verda markvissari
og segja meira um pad hvernig gengur ad framkveema stefnu
fyrirteekisins en algengt er. Hefobundnar fjarhagsupplysingar eru hluti af
pessum upplysingum en einnig adrar upplysingar sem veeru sumar ella
ekki fyrir hendi.

4.2  bréoun BSC

BSC-adferdafreedin a upphaf sitt ad rekja til rannsdknar- og prounarverkefnis fra
arinu 1990 par sem meelingar hja nokkrum fyrirteekjum sem poéttu skara fram ar voru
skodadar og proadar og alyktanir dregnar, sja Kaplan og Norton (1992).
Aodferdafredin hefur proast mikid sidan pa og ma med toluverdri einféldun skipta
préuninni i prja skref, sja t.d. umfjollun i Larsen (2002):
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e Mzlingakerfi fyrirteekis er utvikkad pannig ad jafnveegi sé milli
meginrekstrarpatta fyrirteekisins. Pessar arangursmeelingar eru settar
fram 1 skorkortum. Sja Kaplan og Norton (1992).

e Hio utvikkada meelingakerfi er tengt stefnu fyrirteekisins naio pannig ad
skorkortin endurspegli stefnuna. Sja Kaplan og Norton (1996).

e Adferdafreedin snyst um framkvaemd stefnu og ad meela med skorkortum
hvernig gengur ad framfylgja henni en ahersla er 16g0 a a0 lysa stefnunni
fyrst med stefnukortum og byggja sidan skorkortin & peirri vinnu. Sja
Kaplan og Norton (2000 og 2001).

Nyjasta bok Kaplans og Nortons (2004) fjallar um stefnukort. I henni er pé engin
grundvallarbreyting gerd 4 BSC heldur felst proun adferdarinnar fyrst og fremst i pvi
a0 hofundarnir setja fram syn sina 4 pvi hvada atridi koma oft fyrir i stefnukortum og
hvernig geti verid gott ad byggja pessi kort upp.

BSC-adferdafraedin var upphaflega proud fyrir fyrirteeki. Sidan foru ymsar
stofnanir og samtok ad nota hana og ttfaera og er vida unnid ad pvi ad taka adferdina
upp i opinbera geiranum. A Islandi m& nefna ad fjslmargar rikisstofnanir og
sveitarfélog eru ad vinna ad pvi ad taka adferdina upp og nokkrar toku hana i notkun
a arinu 2004, t.d. Umferdarstofa. Reykjavikurborg leggur mikla dherslu 4 ad taka
adferdina upp og par taka mjog margir patt i pvi. Rikisendurskodun (2003) hefur
gefid ut rit um stefnumidad arangursmat og vill med pvi studla ad pvi ad opinberar
stofnanir taki pessa adferd i notkun. Pétt morg islensk fyrirteeki séu einnig ad vinna
a0 taka pessa adferd upp pa virdist pad ganga heegar par. Af erlendum skrifum ma
rada ad préunin sé svipud i moérgum londum.

5. Stefnukort

Reynsla hofundar af pvi ad fylgjast meod fjolmorgum leera & og vinna med stefnukort
(strategy map) segir ad tiltolulega fair fai godan skilning & stefnukortum a skommum
tima. Svo virdist sem margir purfi 2-10 klst. kennslu og pjalfun til ad geta tekid
beinan patt i préun peirra. Mjog fair virdast geta beitt stefnukorti sem oflugu
verkfeeri. Pad ma bera saman listina ad mala andlitsmyndir og teikna stefnukort. I
badum tilvikum snyst verkefnid um ad greina pad sem er einkennandi og koma pvi 4
blad.

Stefnukort eiga ad lysa stefnu skipulagsheildar (peim drangri sem stefnt er ad og
hvernig honum skuli ndd) med pvi ad syna meginatridi stefnunnar og
orsakasamband milli peirra. Venjulega eru sedstu markmid hofo efst & kortinu (t.d.
hagnadur eda anegdir vioskiptavinir) og sidan koma undirmarkmid og
arangurspeettir og jafnvel annars konar atridi. Atridin eru tengd innbyrdis med
orvum sem merkja ,studlar ad”. Utfersla & stefnukortum getur verid afar
mismunandi ad morgu leyti.

Mynd 2 synir deemi um islenskt stefnukort par sem orvar eru 4 milli einstakra
markmida. [ sumum stefnukortum eru adeins érvar 4 milli vidda og stundum er
pessu blandad saman.
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Mynd 2. Stefnukort Leikskola Reykjavikur.

Nokkur deemi um stefnukort komu fram i Kaplan og Norton (1996) an pess ad
hugtakid ,stefnukort” veeri notad. I Kaplan og Norton (2001) leika stefnukort hins
vegar stort hlutverk. Enn er nokkud um ad fredimenn, starfsmenn og jafnvel
radgjafar sjai BSC-adferdafreedina 1 pvi ljosi sem han var sett fram i Kaplan og
Norton (1996) en pekki ekki til stefnukorta. Hér a landi eins og erlendis hafa margir
unnid ad taka pessa adferdafraedi upp an pess ad stydjast vio stefnukort, oft vegna
pess ad pekking 4 pvi verkfeeri var ekki til stadar. A Islandi breyttist petta mjog hratt
a arunum 2002 og 2003 og nu er algengast ad stefnukort séu gerd a undan
skorkortum.

Kaplan og Norton telja verkfeerid stefnukort (strategy map) vera eitt merkasta
framlag BSC-adferdafraedinnar. Kaplan og Norton segja (2001, bls. 10):

Unlike in the financial domain, where standard frameworks such as general
ledgers, income statements, and balance sheets exist to document a financial
plan, no generally accepted framework exist for describing strategy.

08

From this base of experience, we developed a general framework for describing
and implementing strategy that we believe can be as useful as the framework —
income statement, balance sheet, statement of cash flows — used by financial
managers for financial planning and reporting. The new framework, which we
call a “strategy map”, is a logical and comprehensive architecture for describing
strategy. It provides the foundation for designing a Balanced Scorecard that is
the cornerstone of a new ”strategic management system.”
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Stefnukort eru p6 mun eldri en BSC-adferdafreedin og pvi er haepid hja Kaplan og
Norton ad segja ,,... we developed ...” { tilvisuninni hér ad framan. Pessi kort komu
veentanlega fyrst fram 6formlega i adgerdarannsoknum arid 1983 (Eden o.fl. 1983) og
formlega arid 1989 (Eden 1989) en lita ma a stefnukort sem einn flokk tengslarita.

Eitt af pvi sem einkennir neer 6ll stefnukort fra Kaplan og Norton er ad viddirnar
fiorar (eda afbrigdi af peim) koma fram 4 kortinu. I nyjustu bok peirra (Kaplan og
Norton 2004), Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, draga
peir fram stefnupemu (strategic theme). Peir telja sig nd hafa greint nokkur
stefnupemu sem eru mjog algeng hja fyrirteekjum og hafa allt ad pvi stadlad
stefnukortin sin.

Stefnu fyrirteekja og stofnana hefur um 4rabil fyrst og fremst verid lyst med
ordum. Su adferd getur hentad vel pegar ekki er eetlunin a0 lysa stefnunni itarlega
eda tengja daglegar adgerdir starfsmanna vid hana. Ef, hins vegar, atlunin er ad lysa
stefnunni pad itarlega ad st lysing hafi veruleg ahrif a storf einstaklinga i
skipulagsheildinni er seskilegt eda naudsynlegt ad gripa til annarra adferda. Oheett er
ad segja a0 stefnukort veiti moguleika a ad lysa stefnu 4 annan og betri hatt en unnt
er med 00rum adferdum. Jafnvel ma segja ad stefnukort sé eina verkferid sem er
sérstaklega hentugt til ad lysa stefnu a djupan og skilvirkan hatt ef stefnan er flokin
eda itarleg.

Grundvallaratridi i BSC-adferdafreedinni er ad peir meelikvardar sem settir eru
fram i skorkorti endurspegli i heild sinni stefnuna. Petta er p6 haegara sagt en gert.
Hoéfundur pessarar greinar hefur séd og fengid upplysingar um morg skorkort sem
endurspegla stefnuna mjog illa en af augljosum asteedum er sjaldnast hegt ad segja
fra slikum deemum opinberlega. Ef vondud stefnukort eru gerd a undan skorkortum
verdur vinna vid skorkortin mun audveldari en ella og meiri likur 4 ad pau
endurspegli stefnuna vel.

Stefnunni er komid & framfeeri vid starfsmenn baedi med stefnukortum og
skorkortum. Stundum getur verid edlilegt ad almennir starfsmenn sjai adeins
skorkort eda adeins stefnukort en ekki er edlilegt ad stjornendur stydjist eingdngu vid
skorkort ef fylgja 4 stefnumidudu drangursmati eda BSC eins og adferdin er notud
nuna.

6. Skorkort

A skorkorti eru sett fram markmid sem koma fram { stefnukortinu eda eru tengd
atridum a stefnukortinu. Fyrir hvert markmio er einn meelikvardi eda fleiri sem segja
til um hvernig gengur ad nd markmidinu. Segja mda ad meelikvardarnir séu
burdarasar skorkortanna en markmidin undirstadan. A skorkortum eru einnig ymsar
adrar upplysingar og verdur farid yfir per { kafla 6.1. T kafla 6.2 verdur rett um
hugbunad fyrir stefnumidad arangursmat.

A0 hluta til er skorkort svipad og pad sem kallast malabord stjérnandans en pé er
margt 6likt med pessum hugtokum og deeskilegt er ad rugla peim saman.



60 Timarit um vidskipti og efnahagsmal, Utgéfa 2005

Préun goéora meelikvarda er hvort tveggja 1 senn, afar erfitt verkefni og afar
mikilveegt verkefni. Mikilveegio felst ekki adeins i pvi ad meelingarnar hafi ahrif a
atferli starfsmanna og a0 peer veiti upplysingar um starfsemina. Mikilveegi
verkefnisins felst einnig 1 pvi ad umredur um gangverk fyrirteekisins eru
naudsynlegar til ad draga fram meelikvarda og eru pannig lidur 1 mikilveegu
leerdémsferli. Tilgangurinn med ad gera stefnukort 4 undan skorkortum er m.a. sa ad
audvelda proun godra meelikvarda.

Hver melikvardi parf ad hafa ymsa gdéda eiginleika, medal annars eftirfarandi
(sja nanar Niven 2003, bls. 204-205):

e Mzelikvardinn tengist stefnunni.

e Audvelt er a0 skilja meelikvardann.

e Haegt er ad fa tolur med honum.

e Meelingar eru gerdar oft (nyjar tolur manadarlega).

o EKkki etti a0 nota meelikvarda sem segja ad verkefni sé lokio.
e Mezelikvardinn hafi jakveed ahrif a starfsmenn.

Ekki neegir pé ad hver meelikvardi fyrir sig sé goour heldur parf heildin einnig ad
vera go0. Skorkortid parf ad endurspegla stefnuna fyrir fyrirteekid eda stofnunina 1
heild eda pann hluta sem pad er gert fyrir. Einnig parf ad vera margs konar jafnveegi
i pessu safni meelikvarda (balanced scorecard), medal annars milli leidandi
melikvarda (lead indicators) og fortidarmeelikvarda (lag indicators). I stad pess ad
tala um jafnveegi ma allt eins segja ad meelikvardarnir purfi ad vera fjolbreyttir og
meela sem flesta peetti sem skipta miklu mali fyrir drangursrika framkveemd
stefnunnar.

6.1  Upplysingar d skorkortum

Fyrir hvern meelikvarda eru ymsar upplysingar en pad er mjog breytilegt hvada
upplysingar eru i skorkortum. [ toflu 2 eru syndar helstu upplysingar sem eru
algengar a skorkortum. Skodum hvern dalk fyrir sig.

Viddirnar koma gjarnan fram a skorkortum en ekki alltaf. Par pjona peaer peim
tilgangi ad audvelda yfirsyn yfir meelikvardana sem eru 4 skorkortinu 1 heild sinni.
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Tafla 1. Deemigerdar upplysingar i skorkorti.

Vidd Markmid Melikvaroar Nidurstédur  Vidmid Verkefni
Fjarmal Mikil ardsemi  Hagnadur & hlut 1,56 1,05
Vidskiptavinir A“'ﬂnj trg:ir:(daas- Markadshlutdeild 23% 30% A“ﬁ;?’fi:‘ga'
Ferli Lég gallatiani  Fjoldi galla i % %fgz, /;f’gé;/"(y; 0,50% starr)igrl::z:na
Mannauaur Anzgja Medaleinkunn ar - 20

starfsmanna vidhorfskdnnun

Markmidin gegna fyrst og fremst pvi hlutverki ad tengja meelikvardana vid stefnuna
og arangur. Yfirleitt eru nokkur markmid fyrir hverja vidd, gjarnan 2-6 markmid.
Algengast er ad nota einn eda tvo meelikvarda fyrir hvert markmid en stundum fleiri.
Sum markmio geta komid fram & stefnukorti dn pess ad koma fram & skorkorti en ad
jafnadi eettu 6ll markmid a skorkorti einnig ad koma fram & stefnukorti. Med pvi ad
setja markmio fram & skorkortum er ljost til hvers verio er ad meela pad sem meelt er.

Melikvardar & skorkortum eru mjog fjolbreyttir. [ ymsum békum eru syndir
meelikvardar sem eru algengir eda hafa reynst vel ad mati einhverra (Niven 2002,
Becker o.fl. 2001, Huselid o.fl. 2005). Med ymsum sérsnionum BSC-hugbunadi fylgir
listi af meelikvordum. Mergur malsins er samt sa ad 1 hverju tilviki parf ad finna at
hvada meelikvardar henta best og er ekki veenlegt til arangurs ad herma eftir 60rum.

Nidurstodutolur, p.e. tolurnar sem meelikvardarnir gefa, geta komid tur
tolvukerfum fyrirteekisins, fengist med sérstokum meelingum eda verid nidurstada ar
vidhorfskonnunum. Yfirleitt er talid eeskilegt ad manadartélur séu fyrir marga
meelikvarda og pa eru gjarnan syndar tolur fyrir 6-24 manudi, kannski ekki beint
sem tolur heldur sem linurit eda litlar 6rvar. Nidurstodutolur

Viomio (drangursmarkmid, target) er si1 nidurstada sem stefnt er ad eda telst
vera good nidurstada. Viomid virkar 4 tvo vegu, annars vegar sem hvatning og hins
vegar til ad bregdast vid ef pau nést ekki. A skorkortum eru stundum notadir raudir,
gulir og greenir litir til ad syna hvort tokst ad na viomidinu.

A skorkortum eru gjarnan synd verkefni, t.d. umbota- eda préunarverkefni, sem
tengjast tilteknu markmidi eda meelikvaroda.

6.2 Skorkort 0og hugbiinadur

Hugbunadur skiptir litlu sem engu mali vid préun skorkorta en getur skipt miklu
mali vid notkun peirra.

Adalmalid vid proun skorkorta er ad skilgreina gott safn af meelikvoroum og
algengt er a0 pad verk takist ekki. Notkun hugbtinadar 4 pessu stigi snyst um ad
halda utan um upplysingar (texta og stefnukort en ekki tolur) og best er ad nota
hugbtinad sem menn eru vanir ad nota, t.d. Word og Excel. Fara verdur varlega i ad
taka 1 notkun nyjan hugbtinad 4 pessu stigi pvi ad pad getur tekid tima og orku fra
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starfsmonnum eins og demin sanna og jafnvel skapad andstodu vid ad taka upp
BSC. I versta falli veldur petta pvi ad innleidingu BSC sé ruglad saman vid
innleidingu hugbtnadar.

begar safn melikvarda liggur nokkurn veginn fyrir er edlilegt ad huga vel a0
notkun hugbunadar. Algengast virdist ad Excel sé notad i nokkur ar og sidan sé e.t.v.
sérsnidinn hugbunadur tekinn i notkun. { sumum tilvikum eru adstaedur pannig ad
skynsamlegt er ad taka strax i notkun sérsnidinn hugbtinad.

Marr og Neely (2003) hafa greint prjar meginasteedur fyrir pvi ad taka i notkun
sérheefdan hugbtnad fyrir BSC:

e Haegt er a0 flétta saman gognum ur ymsum attum, fyrst og fremst ar
ymsum hugbtnadarkerfum.

e Sérheefour hugbunadur gefur moguleika & ad geyma og greina gognin &
ymsan hatt.

o Sérheefdur hugbtunadur audveldar upplysingamidlun og samskipti.

Pad er margt, en misjafnt, hvad sérsnidinn BSC-hugbtunadur getur gert og i grein
Marrs og Neelys er greint fra 31 mismunandi hugbtinadi fyrir BSC. S6fnun, geymsla
og midlun upplysinga er ad sjalfsogou lykilatridi i pessu mali. Framsetning
upplysinga er eitt af pvi sem slikur hugbtinadur bydur gjarnan upp 4, t.d. notkun lita
og linurita. Einnig er yfirleitt audvelt ad skoda ymsar upplysingar sem eru 4 bak vid
pad sem sést & skjanum, t.d. undirskorkort eda nanari upplysingar um einstaka
meelikvarda.

7. Stefnumidad arangursmat og framkvamd stefnu

[ kafla 3 var fjallad almennt um framkvaemd stefnu. [ pessum kafla er athyglinni
beint ad nokkrum pattum er varda framkvemd stefnu par sem stefnumidad
arangursmat er liklegt til ad geta ordid ad gagni. Rétt er ad hafa 1 huga ad margt parf
a0 koma til pannig ad framkveemd stefnu sé markviss og gangi vel en fatt er
naudsynlegt 6llum fyrirteekjum.

Umfjollun sem pessi hlytur ad bera sterkan keim af pekkingu, reynslu og
vidhorfum pess sem skrifar hana. Val & efni i kafla sem pennan fer lika eftir pvi
hvada skipulagsheildir eru hafdar i huga, sem og lesendahopurinn. Ef meginaherslan
veeri & stor bandarisk fyrirteeki, svo ad deemi sé tekid, pa veeri edlilegt ad haga efni
kaflans 4 nokkud annan veg en hér er gert.

[ kafla 7.1 er fjallad um pad grundvallaratridi { stjornun ad starfsmenn purfi ad
vita, vilja og geta. 1 7.2 er reett um hrislun stefnunnar, p.e. pad verkefni ad koma adstu
stefnu skipulagsheildarinnar til starfsmanna med pvi ad titfeera hana betur og betur. T
koflum 7.3 og 7.4 er starfsemin greind i tvo peetti, annars vegar daglegan rekstur og
hins vegar préunarverkefni. Ad lokum eru nokkur énnur atridi skodud i kafla 7.5.

7.1 Adwvita, vilja 0g geta
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Til ad starfsmenn geti unnid gott starf, t.d. tekid patt i ad framkveema stefnu
fyrirtaekisins, purfa peir ad

e vita til hvers er eetlast af peim,
e vilja gera pad og
e geta gert pad.

Pessi framsetning byggist dbeint 4 stjornendaskoéla HP (Hewlett Packard) og Stroebe
og Stroebe (1994). Jafnvel ma segja ad pad ad stjorna undirménnum snuist fyrst og
fremst um petta. Skodum hvert atridi fyrir sig.

Ao vita

Upplysingar til starfsmanna um til hvers er eetlast af peim eru af ymsum toga og
reyndar er misjafnt hvad peir fa mikid ad vita um pad. Sennilega er munurinn mestur
eftir pvi hvort fyrirmeelin sntiast um hvernig peir eigi ad vinna eda hvada arangri
peir eigi ad na. Adrar 6fgarnar eru ad pad sé nakveemlega skilgreint hvernig eigi ad
vinna verkio, t.d. starfsmenn sem vinna ad vidhaldi flugvéla eda vio brif a
skurdstofu. Hinar Ofgarnar eru pegar aeskilegur arangur er skilgreindur en
starfsmadur hefur frjalsar hendur um hvernig hann vinnur verkid, t.d.
haskélakennari eda lagasmidur. I pessari grein er einkum fjallad um storf sem eru
neer sidara tilvikinu, p.e. starfsmenn sem hafa mikid umbod til athafna.

Pegar starfsmenn hafa mikid umboo til athafna er mikilveegt ad ljost sé eftir
hvada arangri er sost. Ef vilji er til ad framkvaema stefnu markvisst parf ad tengja
pennan arangur vid stefnuna. Ein leid til pess er ad nota stefnu- og skorkort pannig
ad hér getur stefnumidad drangursmat leikio stort hlutverk. Ndkveemast er pegar
arangurinn er meaeldur med tolulegum meaelikvordum en yfirleitt er adeins unnt ad na
yfir hluta pess sem skiptir mali med slikum meelikvordum og pvi ber ad fara varlega
i peer sakir.

[ sumum tilvikum segja fa ord mikid um eeskilegan arangur, t.d. geta gildin haft
veruleg ahrif. Yfirleitt er pé porf fyrir meiri upplysingar um til hvers er eetlast.
Starfslysingar veita gjarnan einhverjar slikar upplysingar.

Ad vilja

Liklega ma gera rad fyrir ad flestir starfsmenn vilji vinna gott verk. Pad er po ekki
algilt pvi ad sumir hugsa meira um eigin hagsmuni en hagsmuni fyrirtekisins og
vilja fyrst og fremst sleppa audveldlega fra vinnunni og einstaka starfsmenn vilja
skemma fyrir. Pad er p6 misjafnt hvad starfsmenn leggja sig hart fram og haegt er ad
hafa ahrif & pad med ymsum heetti.

Almennt er talid arangursrikast ad f4 menn til ad leggja sig fram med hvatningu
og umbun (til ad hvetja menn til ddda). Hotanir og refsingar eru sjaldan eeskileg leid
og skila oft litlum arangri. Eftirlit getur verio naudsynlegt og gagnlegt en starfsmenn
eiga helst ad tengja pad vid upplysingadflun og umbeaetur en ekki vid refsingu.

Ef BSC er tekid upp i fyrirteki er sa drangur sem meeldur er i skorkortum oft ein
af forsendum umbunar. Umbun getur verid fjarhagsleg (laun, bonus, leikhtismidi) og
af 60rum toga (hrdés yfirmanns, meira spennandi verkefni en adur). Umbun er
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margslungio fyrirbeeri sem verdur ekki reett hér en lesendum er bent a ad lesa sér til
um pad hja Daniels (1999). Huga parf baedi ad pvi fyrir hvad 4 ad umbuna (hvaod er
g00 frammistada) og hvernig.

Meelikvardar geta verid mjog hvetjandi og virkad baedi sem vondur ef illa gengur
og sem umbun ef vel gengur. Margir vilja leggja miki0 4 sig til ad na settu markmioi
og gledjast med 60rum pegar markmiodi er nad, sérstaklega ef pad er opinbert og peir
hafa att patt i a0 dkveda pad. Ef pessi markmid endurspegla stefnuna pa eru menn ad
keppast vid ad framkveema hana.

Ad geta

Margt parf til ad starfsmenn geti sinnt starfi sinu. Pad ma flokka i tvennt, heefni
starfsmannsins og starfsskilyrdi. Eitt af hlutverkum yfirmanna er ad studla ad pvi ad
undirmenn geti unnid starf sitt svo ad vel sé. Til pess ad na pvi purfa peir ad vita
hvernig astandid er og ad studla ad breytingum eftir porfum.

Sumir meelikvardarnir eru til pess fallnir ad syna hve godur arangur starfsmanna
hefur verid, p.e. hvort peir hafi getad gert pad sem beir attu ad gera. Adrir
meelikvardar snta frekar ad pvi ad meela forsendur pess ad starfsmenn geti gert pad
sem peir eiga a0 gera.

Verkefni & skorkortum eru sum unnin til ad auka likurnar a ad starfsmenn geti
gert pad sem til er etlast. Sem deemi ma nefna pjalfunaratak, beett tolvukerfi og
fjolgun starfsmanna.

7.2 Hrislun stefnu

Morg fyrirtaeki hafa nokkud skyra aedstu stefnu (vidskiptastefnu) en almennt ordada
og litt utfeerda. Slik stefna getur stundum haft téluverd ahrif & einstaka starfsmenn.
Hins vegar getur stefnan haft mun meiri ahrif (verid meira leidbeinandi) ef hun er
utfeerd nanar.

Me0 hrislun stefnu er att vio ad aedsta stefnan sé utfeerd pannig ad i henni felist
nokkud nakveem lysing & hvernig fyrirteekio eetlar ad na peim drangri sem a0 er
stefnt. Petta er gjarnan gert med pvi ad vinna pad sem ma kalla undirstefnur fyrir
hluta af starfseminni. Petta geta verid nokkrar eda margar undirstefnur. Peer geta
verid 1 samreemi vid skipurit (t.d. stefna fyrir tiltekna deild) eda pvert a skipurit (t.d.
gaedastefna).

Pegar unnid er ad gerd undirstefnu er byggt 4 adri stefnu, sem t.d. kemur fram 1
stefnukorti og skorkorti. Segja ma ad med pvi ad vinna undirstefnuna sé verid ad
framkveema aedstu stefnuna en i proun undirstefnu felist jafnframt einhvers konar
stefnumotun. Pad er liklega frekar sjaldgeeft ad til séu skriflegar lysingar fyrir deildir
a pvi hvada arangri er stefnt ad og hvernig pad skuli gert, p.e. ad til sé stefna fyrir
einstakar deildir. Algengara er ad verkefnum (og hlutverki) deilda sé lyst og aeetlanir
um hvernig leysa beri verkefnin liggi fyrir.

[ flestum bokum um BSC er reett um hvernig stefna er ltin hrislast um fyrirteeki
med skorkortum. Pa eru gjarnan sumir meelikvardar i yfirskorkorti einnig latnir
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koma fram i undirkortum (peir erfast) og meelikvardar i yfirkorti geta verid
safnmeelikvardar (yfirleitt summa eda medaltal) samsvarandi meelikvarda i 6llum
beinum undirkortum. Adrir melikvardar 1 undirkortum eru sidan nyir (eiga ekki
samsvoOrun 1 edra korti) og tengjast starfseminni i viokomandi starfseiningu.

Ekki er sidur edlilegt ad nota stefnukortin  vid hrislun. Ymsir
adgerdarannsoknarmenn (m.a. hofundur greinarinnar) hafa beitt slikri nalgun i
aratugi en & pennan moguleika hefur almennt ekki verid bent { ritum um BSC.
Athygli vekur ad 1 upplysingabeeklingi fyrir starfsmenn Reykjavikurborgar
(Reykjavikurborg 2003) er einvordungu pessari leid vid hrislun lyst. T vinnu vid BSC
hja Reykjavikurborg arin 2001 og 2002 var hins vegar studst vid skorkort vid
hrislunina og nanast ekkert unnio ad stefnukortum.

Hrislun parf ekki ad fylgja skipuriti. Tokum deemi: Upplysingatekni er
mikilveeg fyrir flest fyrirteeki og morg hafa upplysingateknideild. Pad getur veriod
edlilegt i sumum tilvikum ad gera stefnukort og skorkort annars vegar fyrir
upplysingateeknistefnu  fyrirteekisins og hins vegar fyrir stefnu upplysingateekni-
deildarinnar (sja Olve o.fl., bls. 22). Sa fyrri geeti pa verid lysing & pvi hvernig
upplysingateeknin audveldar fyrirteekinu ad na arangri og su sidari snyst meira um
hvernig upplysingateeknideildin starfar.

7.3 Dagleg starfsemi

Mestur timi flestra starfsmanna fer i dagleg storf par sem ekki er sérstok porf & pvi ad
hugad sé oft eda mikid ad stefnunni. Engu ad sidur getur pad breytt miklu hvort
starfsmenn taki tillit til stefnu fyrirteekisins og pvi er aeskilegt ad peir viti hver hun er.

Sjaldgeeft er ad aedsta stefna fyrirteekis hafi mikil ahrif 4 starf einstakra
starfsmanna. Til ad stefna geti haft mikil dhrif 4 starfsmenn parf htiin ad standa peim
neerri og pess vegna er hrislun mjog mikilveeg. Moguleg ahrif pess a0 stefnan sé skyr
i huga starfsmanna geta t.d. verio:

¢ hvernig starfsmenn forgangsrada verkum og hvad peir verja Iongum tima
1 hvert verkefni,

e ad peir leggi sig sérstaklega fram um tiltekin atridi, t.d. ad ljuka
verkefnum fyrir gefin timamork,

e ad verkferlum og vinnubrogdum sé breytt, t.d. med pvi ad sleppa oparfa
verkpattum, og

e a0 starfsmenn taki eftir ymsu og midli upplysingum um pad, t.d. hvada
smaatrioi gledja vidskiptavini.

Stefnumidad drangursmat getur, ef vel tekst til, stutt vid daglegan rekstur og studlad
a0 pvi ad hann sé i takt vido stefnu skipulagsheildarinnar. Pad er raunar
meginhugsunin vid adferdafraedina.

Medal asteedna fyrir pvi ad stefnan hefur litil bein 4hrif 4 daglega starfsemi er ad
starfsmenn pekkja ekki stefnu fyrirteekisins eda sja ekki hvernig stefnan eigi ad hafa
ahrif 4 starf peirra. Med stefnukortum er hegt ad midla stefnunni pannig ad
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starfsmenn geti 4 audveldan hatt séd hver hun er, auk pess sem hun er pa utferd
nanar en algengast er. Petta er gert med Olikum heetti og misjafnt er hvada leid
hentar. Sumir hafa t.d. farid pa leid ad hafa stefnukort & aberandi stad, t.d. a
kaffistofum.

Meelikvardar (& skorkortum) geta haft mikil ahrif 4 hegdun. Peir geta haft ahrif a
hvernig starfsmadur forgangsradar verkefnum og valdid pvi ad hann leggur sig fram
um tiltekin atridi. Vel valdir meelikvardar geta pannig haft afgerandi dhrif 4 daglegan
rekstur. Hér er vert ad koma med viovorun. Melikvardar geta haft 6aeskileg ahrif ef
peir eru valdir 6skynsamlega og morg deemi eru um a0 slikt hafi gerst.

7.4 brounarverkefni

Prounarverkefni eru afar mikilveegur lidur i pvi ad framkveema stefnu
skipulagsheildar. Skiptir pa miklu mali hvada préunarverkefni eru valin, hvernig
pau eru utfeerd og hvernig pau eru framkvaemd. Pegar verkefnid snyst um ad breyta
hegdun eda vinnuumhverfi starfsmanna ma lita a breytingastjornun sem eina vidd
verkefnisstjornunar. I slikum tilvikum getur fagleg breytingastjérnun skipt skopum,
sja t.d. Kotter (1996). Verkefnastjérnun snyst um val og ttfeerslu 4 verkefnum og pad
a0 halda utan um upplysingar um pau verkefni sem eru i gangi en verkefnisstjornun
snyst um stjornun eins verkefnis.

[ heimi hradra breytinga og mikillar samkeppni eru flest fyrirteeki med morg
verkefni 1 gangi sem ma kalla prounarverkefni. Pessi verkefni ma fella i ymsa flokka
verkefna svo sem vorupréunarverkefni og breytingaverkefni sem eru lidur i ad
framkveema stefnu fyrirtekisins. Algengt er ad fyrirteekjum gangi brosuglega ad
velja pessi verkefni og halda utan um pau, sja t.d. Buttrick (2002). Skodum néanar
verkefnaval og hvernig er haldid utan um verkefni.

Verkefnaval snyst um ad akveda hvada verkefni eru sett af stad og hvada
verkefni eru stddvud. Stundum birtist petta sem forgangsrodun verkefna og jafnvel
med pvi ad dkvedid er hve mikid fjarmagn fer i hvert verkefni.

Stydjast ma vid stefnumidad drangursmat &4 a.m.k. tvo vegu vid verkefnaval.
fyrsta lagi ma gera lista yfir pau verkefni sem eru i gangi eda reett er um a0 setja af
stad og bera pann lista saman vid stefnukortio (sja m.a. Irwin 2003, bls. 645-646). Pau
verkefni sem koma vel heim og saman vid pad sem kemur fram 4 stefnukortinu eettu
ad hafa ganga fyrir peim verkefnum sem gera pad ekki. [ 6dru lagi eru verkefni (i
sérstokum dalki) a skorkortum sem tengjast tilteknum meelikvordum eda
markmidum.

Mikilveegt er ad halda utan um upplysingar um pau verkefni sem eru i gangi
(a.m.k. a0 skilgreina slik verkefni formlega og skrad lykilupplysingar um pau) en
mjog misjafnt er hve vel pad er gert og algengt er ad petta reynist fyrirteekjum erfitt.
BSC audveldar ekki pennan patt neitt ad rddi nema helst med pvi ad listi af
verkefnum getur verio i skorkortum.

7.5 Onnur atridi
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Hér ad framan hefur verid fjallad um nokkur lykilatridi vid framkveemd stefnu og
hvernig BSC getur komid par ad gagni. Hér verdur minnst & nokkur atridi i viobot.

751 Aeetlanir

Aetlanir eru naudsynlegur pattur { starfi fyrirteekja, t.d. starfséeetlanir eda
framkveemdaaeetlanir. Cravens (1997) fjallar um gerd og framkveemd
markadsdeetlunar (marketing plan), sem er enn eitt deemi um &eetlun. Skodum betur
peer acetlanir sem algengt er ad fyrirteki og stofnanir geri a sidasta arsfjordungi fyrir
komandi 4r. Pessa vinnu ma kalla stefnumarkandi deetlanagerd og aeetlunin sjalf er
stundum kollud fjarhagsasetlun. A ensku er notud fjolmorg ord um petta verkefni,
t.d. budgeting, budgeting process, strategic planning og annual planning. Misjafnt er hve
mikil vinna er 16g0 1 gerd fjarhagsaeetlunar, hve ndkveem hun er og hve bindandi hin
er. Vinnubrdgd eru einnig olik.

Hver er pa tilgangur pess ad gera fjarhagsaetlun? Segja ma ad pad pjoni
tvennum tilgangi, ad duthluta bjorgum (fjarmagni) og ad midla stefnu
(ahersluatridum). Midad vid pessa lysingu ma vera augljost ad BSC getur leyst
fjarhagsdeetlun af hélmi vardandi hid sidarnefnda.

Greiningu & eskilegum tilgangi fjarhagsaeetlunar er ad finna i Beinhocker og
Kaplan (2002, bls. 51), en par segir:

,Our research persuades us that the exercise can add value if it has two
overarching goals. The first is to build “prepared minds’ — that is, to make sure
that decision makers have a solid understanding of the business, its strategy,
and the assumptions behind that strategy, thereby making it possible for
executives to respond swiftly to challenges and opportunities as they occur in
real time. ... The second goal is to increase the innovativeness of a company’s
strategies.”

Hér blasir vid hvernig BSC getur leyst fjarhagsaeetlanir af hdlmi ad ymsu leyti. Niven
(2002) fjallar um hvernig mogulegt sé ad tengja fjarhagsaeetlanir vid BSC og gefur
jafnframt deemi wum fyrirteeki sem hafa alveg heett vid (hefdbundnar)
fjarhagsaeetlanir.

Erfidleikar og oOkostir vid notkun fjarhagsaeetlana eru margir, algengir og vel
pekktir. Neely o.fl. (2003) telja upp 12 helstu veikleika fjarhagsaeetlana, fjalla um
helstu leidir sem farnar eru vid gerd peirra og gefa deemi um stérfyrirtaeki sem hafa
heett gerd slikra aeetlana. Beinhocker og Kaplan (2002, bls. 49) segja:

... the annual strategy review frequently amounts to little more than a stage on
which business unit leaders present warmed-over updates of last year’s
presentations, take few risks in broaching new ideas, and strive above all to
avoid embarrassment”

og byggja pessa fullyrdingu a vidtekum rannséknum.

Berum saman BSC og stefnumarkandi aeetlanagerd. Sameiginlegt badum
adferounum er pad vidhorf ad utfeera purfi stefnuna nanar til ad hin geti haft mikil
&hrif & dagleg storf. Reginmunur er p6 & nalgun pessara tveggja adferda. Asetlun
njorvar margt nidur en BSC setur fjolmorg leidbeinandi markmid. Umbod til athafna
er eitt af einkennum BSC (ef atfeert er vel) en sidur dzetlanagerdar.
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7.5.2  Stjérnendaupplysingar

Stjornendur purfa ad fa gédar upplysingar til ad geta attad sig a hvernig gengur ad
framkveema stefnuna og til ad geta brugdist vid. Peir purfa ad fa tolulegar
upplysingar, m.a. ur télvukerfum skipulagsheildarinnar, og munnlegar upplysingar.
beir purfa upplysingar um fjarhagsstaerdir, magntolur og 6tal margt fleira. Innleiding
a stefnumidudu arangursmati getur beett stjornendaupplysingar, jafnvel verulega ef
vel tekst til pvi ad venjulega endurspegla stjornendaupplysingar stefnu skipulags-
heildarinnar ad mjog takmorkudu leyti.

GO60 skorkort veita miklar upplysingar um hvernig gengur ad framfylgja
stefnunni en veita ad sjalfsogou langt fra pvi allar slikar upplysingar. Margir hafa
tjao sig um ad BSC breyti umreedum a fundum par sem unnio er ad innleidingu BSC,
en fjolmargir starfsmenn geta tekid patt i slikum fundum. Petta & einnig vid um
reglubundna stjornendafundi, t.d. fundi framkvaemdastjérnar, pannig ad umreedan a
slikum fundum snyst i auknum meeli um stefnu og framtidina eftir ad stefnumidad
arangursmat er tekio 1 notkun.

Framsetning stjornendaupplysinga getur skipt miklu, eins og framsetning
upplysinga almennt séd. Stjornendur purfa ad skoda mikid af upplysingum sem
verda sumar til innan fyrirteekisins og adrar utan pess. Skorkort og hugbtnadur fyrir
BSC gefa moguleika & framsetningu peirra upplysinga sem snuiast sérstaklega um
framkveemd stefnunnar.

7.5.3 Fyrirteekjamenning

Oroio fyrirtakjamenning er notad yfir mikilveegt hugtak en skilgreiningar & pvi eru
beedi innbyrdis dlikar og oft mjog dOljosar. Hér er farin st leid ad halda pvi opnu hvad
petta ord merkir og einnig hvort hér sé i raun um eitt hugtak ad reeda eda nokkur
mismunandi hugtok. Tengsl BSC vid fyrirteekjamenningu eru mikilveeg og pvi verda
pessi tengsl skodud hér, en litum fyrst & nokkur deemi um moguleg einkenni &
tyrirteekjamenningu:

e hefd er fyrir ad meela mikio og skoda tolur 1 fyrirteekinu
e samskipti starfsmanna eru litil eda mikil

e samvinna er mikil

e frumkveedi starfsmanna er litid eda mikid

e illt umtal um adra starfsmenn vidgengst i fyrirteekinu

e starfsmenn fyrirtekisins eru katir

e starfsmenn bera 6ttablandna virdingu fyrir yfirménnum
e Otti vid breytingar rikir medal starfsmanna

Pad ad taka BSC upp getur breytt menningu fyrirteekis a4 margan hatt. Ef litil hefd er
fyrir pvi a0 meela ymis atridi i starfsemi fyrirtaekisins mun pad breytast med
innleidingunni. Ef litid er um tiltekna hegdun (t.d. katinu starfsmanna) en nokkrir
meelikvardar sem yta undir slika hegdun eru skilgreindir ma gera rad fyrir ad hun
aukist. Stundum er eitt af markmidunum med innleidingu einmitt ad breyta
menningu fyrirteekisins.
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Taka parf mid af fyrirtaekjamenningu vid innleidingu BSC. (Reyndar parf a0 taka
tillit til svo margra patta vid hana ad hun tekur & sig 6tal myndir.) Sem deemi ma
nefna petta: Ef otti eda andstada vid breytingar er eitt af einkennum menningar
fyrirteekisins parf ad geeta sérstaklega ad atridum eins og gdédri upplysingagjof,
patttoku starfsmanna og ad gefa innleidingunni neegan tima. Ef timaskortur hair
morgum starfsmonnum geeti verid gott ad hefja innleidinguna a4 moérgum stodum
samtimis og fa utanadkomandi adila til ad styra verkefninu.

Menning fyrirteekisins sem 1 hlut & getur haft mikid um pad ad segja hvort
skynsamlegt sé ad innleida BSC par. [ sumum tilvikum ma gera rad fyrir ad menning
fyrirtaekisins komi i veg fyrir ad vel heppnist ad taka BSC upp. I 63rum tilvikum geeti
menning og starfsemi fyrirtaekisins verid pannig ad innleiding BSC myndi litlu
breyta og hun pvi 6parft verkefni.

8. Lokaord

[ greininni er gerd tilraun til ad greina hver pattur stefnumidads drangursmats (BSC)
getur verid i framkveemd stefnu. Fyrst er fjallad um hugtokin stefna og framkveemd
stefnu. Gerd er grein fyrir meginatrioum adferdafreedinnar um stefnumidad
arangursmat, sem og proun hennar. Fjallad er almennt um helstu peetti vid
framkvemd stefnu og sérstaklega er skodad hvada hlutverk stefnumidad arangurs-
mat getur leikio.

Adsteedur 1 fyrirteekjum, stofnunum og 60rum skipulagsheildum eru mjog olikar
og breytast med timanum. Pvi er fatt hegt ad segja sem & vid um stéran hop
skipulagsheilda, t.d. oIl skrad fyrirteki { Kaupholl Islands, hvad pa allar
skipulagsheildir. Hins vegar er margt sem & vid um margar skipulagsheildir, jafnvel
mjog olikar, og i greininni er reynt ad draga fram slik atridi.

Stefnumidad arangursmat styOst vid tvo verkfeeri, stefnukort og skorkort. Pau
pjona Olikum tilgangi en geta baedi audveldad ad framkvaema suma peetti stefnu
skipulagsheildarinnar sem i hlut 4. Pau geta til deemis baedi studlad ad pvi ad stefnan
sé skyrari og betur utfeerd en ella og ad pekking starfsmanna a stefnunni sé mikil, en
petta eru lykilatridi i adferdafreedinni.

Stefnukort er teeki til ad lysa stefnu & dypri hatt en heegt er med gédu moti ad
gera med ordum einum saman. Stefnukort eru samt vandmedfarin, baedi vegna pess
a0 fair hafa pa leikni sem parf til ad préa pau og vegna pess ad pau eru ekki god
nema pau lysi lykilatridum vardandi framkvaemd stefnu en erfitt getur verid ad
greina slik lykilatridi. Af pessu leidir lika ad vid gerd stefnukorta fer gjarnan fram
einhver stefnumotun.

Megintilgangurinn med skorkortum er ad hafa ahrif &4 hegdun starfsmanna og
gefa stjornendum upplysingar. Ef safn meelikvarda i skorkorti endurspeglar stefnuna
studlar pad ad pvi ad hegdun starfsmanna sé 1 samreemi vid stefnuna og stjornendur
fai upplysingar um hvernig gengur ad framkveema hana. Reynslan synir ad morg
stefnukort endurspegla stefnuna illa, jafnvel alls ekki. Med pvi ad lysa stefnunni med
stefnukorti par sem einstok atridi stefnunnar eru sett fram sem markmid og pessi
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markmid sidan sett inn i skorkortid reynist oft mun audveldara en ella ad préa safn
meelikvarda sem endurspeglar stefnuna.

[ greininni er reynt ad draga fram hvernig stefnumidad drangursmat getur nyst
vid framkvaemd stefnu en ekki er fjallad um hvada skipulagsheildir settu ad innleida
stefnumidad arangursmat og hvernig.
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