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Inngangur

Med I6gum um Rikisendurskodun nr. 86/1997 kom inn
nytt dkvaedi i 8. gr. laganna um verksvid fiarhagsendur-
skodunar:

»Ad kanna og votta dreidanleika kennitalna um umsvif og
drangur af starfsemi stofnana birtist paer med drsreikn-
ingi.”

Akvaedi petta er ekki komid inn i l&gin a8 dsteedulausu
bvi ad 4 sidustu drum hefur verid 16gd s rikari dhersla &
ad stjérna rikisrekstri med drangursmaelikvérdum  af
ymsum toga. Nokkur undanfarin ar hefur fijgrméla-
rdduneytid gefid 0t rit med verkefnavisum rikisadila, auk
bess sem ymis raduneyti hafa gert drangursstiérnunar-
samninga vio einstaka rikisadila sem undir pbau heyra og
biénustusamninga vid adra adila. | slikum samningum
eru arangursmarkmid sem vidkomandi adilum er atlad
ad nd og birtast pau f formi drangursmaelikvarda. |
sumum tilvikum eru drangursmaelikvardar lika tilgreindir
erindisbréfum forstédumanna stofnana. Segja md ad 4
sidustu drum hafi pvi verid gerd ftilraun til ad breyta
stiornun rikisfijgrmala Or pvi ad vera midstyrt med reglum
og ftarlegum fyrirmaelum um pad hvernig verk skuli fram-
kveemd i pbad ad vera styrt med drangursmaelikvérdum.

| skyrslu Rikisendursko8unar um figrlagaferlid sem gefin
var Ut & drinu 2001 segir m.a.:

~Notkun verkefnavisa | figrlagagerd hefur ekki verid i
samraemi vid paer vaentingar sem til peirra voru gerdar |
upphafi. Aframhaldandi  préun verkefnavisa 1 6t il
drangursmelinga og tenging fjarveitinga vid drangur
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munu studla ad pvi ad verkefnavisar gegni betur hlutverki
sinu.”

Til viobétar mé vitna il kénnunar & drangursstiérnun |
rikisrekstri  sem gerd var fyrir fjarmdlardduneytio
desember 2001 en par kemur fram ad verkefnavisar eru
[iti& notadir. | nylegu! fréttabréfi figrmalaréduneytisins fyrir
stiérnendur rikisstofnana par sem nidurstédur umraeddrar
kénnunar voru kynntar segir m.a.:

»Riflega 70% forstédumanna ségdust birta pjénustuvisa |
verkefnavisariti figrmdlardduneytisins vegna drsins 2002
en adeins fiérdungur peirra lagdi pé til grundvallar vid
stjérnun stofnunarinnar. Forstédumenn sem birtu pjénustu-
visa voru jafnframt bednir um ad leggja mat & pad hvort
pjénustuvisar veeru visbending um drangur stofnunarinnar,
p.e. pvi sem hin lsetur notendum/pjédfélaginu i té
(outcome) eda hvers starf hennar leidir til (output). Um
27% ségdu svo vera en 58% téldu pad vera ad hluta.”

Sidar i sému grein segir:

»-..Nidurstédur kénnunarinnar benda til pess ad pjénustu-
visar i verkefnavisariti fiGrmélardduneytisins  sé teknir
saman eingéngu til birtingar [ ritinu en ekki notadir vid
stjérnun innan veggja stofnananna. Eins kemur fram ad
forstdumenn virdast nokkud &fram um pad ad nota
drangursmeelingar og deetlanir vid figrlagagerd. Mikilvaegt
er ad mdlid sé hugsad innan réduneyta og stofnana |
framhaldi of pessum nidurstédum og ad drangurs-
stiérnunarferlinu verdi haldid &fram.....”

Al ofanritudu mzetti dlykta sem svo ad verkefnavisar |
niverandi mynd séu gagnlitlir og ad tveir kostir séu |
stédunni. Annadhvort skyldu menn haetta ad eyda tima og
figrmagni { ad bua til verkefnavisa eda reyna ad breyta
beim pannig ad peir komi ad einhverju raunverulegu

1 Fré figrmdlaréduneytinu: Fréttabréf fyrir stiérnendur
rikisstofnana, 1. télublad 4. arg. 27. mars 2002.
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gagni vid stjérnun 1 rikisrekstri. Rikisendurskodun telur ad
velja setti sidari kostinn.

Fiarmalardduneytid hefur ni ékvedid ad heetta Gtgdfu
verkefnavisa { noverandi mynd. | stad pess er aetlunin o
efla notkun drangursmeelikvarda vid fjarlagagerd. Fjar-
mdlardduneytid vinnur nG ad pvi ad skilgreina med hvada
haetti bessu verdur best fyrirkomid.

Af framangreindum ésteedum taldi Rikisendurskodun rétt
ad taka saman rit um drangursmeelingar til ad reyna ad
auka skilning & peim adferdum sem adallega eru notadar
vio drangursmeelingar.

| bessu riti eru ad finna ymis Iykilhugtdk og sameiginlegar
viomidanir sem notadar eru vid samantekt upplysinga um
arangur i rikisrekstri. Ritinu er setlad ad auka umraedu og
skilning & drangursmaelingum T rikisrekstri og vera fil leid-
beiningar pegar dkvedid er hvada drangursmeelikvarda
skuli nota.

Pad er von Rikisendurskodunar ad ritid geti komid rikis-
adilum ad einhverju gagni vid gerd og mat & drangurs-
maelikvérdum.
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1. Skilgreiningar

1.1

Af hverju er rekstri rikisstofnana og fyrirtaekja hagad med
nGverandi haetti¢ Svarid vid pessari spurningu geeti t.d.
verid: ,Af pvi bara, petta hefur alltaf verid gert svona.”
Sidan veeri visad i einhver |6g og videigandi reglugerdir
sem gilda um stofnunina eda fyrirtaekid. En hvert er
markmidid med rekstrinum og hvernig er haegt ad meta
hvort stofnun eda fyrirtaeki sé ad nd markmidum sinum?
Pad gildir um marga rikisadila ad svér vid sliku liggja ekki
alltaf & lausu. Med pessu riti er zetlunin ad benda & i
hveriju vandinn vid drangursmeelingar | rikisrekstri er
folginn  og hvada adferoum megi beita vid slikar
maelingar.

Breytingar a skipulagi og
stiornunaradferdum i rikisrekstri

A undanférnum drum hafa ordid ymsar breytingar & peim
stiornunaradferdum sem beitt er { opinberum rekstri. |
bessu felst einkum pad ad stjérnunaradferdir sem hafa
reynst vel i einkarekstri hata verid lagadar ad opinberum
rekstri. Eftirtalin atridi vega pyngst:

Sjdlfstedi stofnana oq valddreifing

AkvarSanir eru teknar eins ndlaegt vettvangi og haegt er.
Hér & landi hefur valddreifingin birst med eftirfarandi
haetti:

- vald 1 fijgrmdlum hefur ad hluta verid fert fra
fiarmdlaraduneyti il einstakra fagraduneyta,
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- forstédumonnum stofnana hefur verid fert vald sem
4dur 16 1 fagrédduneytum, (sbr. 16g um réttindi og skyldur
opinberra starfsmanna),

- verkefni hafa verid ad feerast fra riki il sveitarfélaga.

Samfara valddreifingu verda ad fylgja gédar upplysingar
um vidkomandi rekstur. Arangursmeelingar eru eitt of
beim faekjum sem haegt er ad nota til pess ad meta hvort
valddreifing skili betri Grangri en midstyrt skipulag.

A fislandi hefur ti8kast meiri valddreifing i opinberri
stiérnsyslu en 1 fidlmennari rikjum. Meginésteeda pess er
famenni bjédarinnar og afleiding bess & stjérnsysluna.
Nefna md ad stuttar bodleidir eru fré radherra til peirra
starfsmanna sem veita borgurunum vidkomandi pjénustu.

Fiarmdlaleqt gagnsei

Endurbeaetur hafa verid gerdar & reikningsskilunum sem
mida ad pvi ad auka gagnszei peirra (sbr. 16g um
fiarreidur rikisins). Reikningsskil rikisadila eiga ad vera eitt
af peim taekjum sem Alpingi og almenningur geta byggt &
begar dkvardanir eru teknar um rekstur einstakra stofnana
eda fyrirteekja. Ef Gherslur 1 stjérnun rikisfiaGrmdla breytast
burfa reikningsskilin einnig ad breytast. Af pessum sékum
veeri athugandi ad birta nidurstédur drangursmaelinga |
reikningsskilum eda drsskyrslum rikisadila i rikari maeli en
tidkast hefur fram til pessa.

Markadsfyrirkomulagq / markadsvaeding

Markadsfyrirkomulagi er komid & med bvi ad adskilja
innkaup frd veitingu pjénustu eda framleidslu. Pessir
sjdlfsteedu verkpaettir tengjast sidan med samningum milli
adila, t.d. pjénustusamningi eda drangursstjérnunar-
samningi vid pjénustuveitanda sem rdduneyti kaupir
biénustu af. Slikir samningar hafa faerst mjég 1 voxt 4
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undanférnum  Grum. Einnig hefur verid samid vid
einkaadila um ad annast tiltekna pjénustu sem &dur var
veitt af rikisstofnunum eda fyrirtaekjum.

Med markadsfyrirkomulagi eru sett skyr dkveedi um hvada
arangurs er ad vaenta og fyrir hvada verd.

Arangursmaelikvaréqr

| stad pess ad stiorna med pvi ad segja til um pad
hvernig rikisadilar skuli vinna d&kvedin verk eru sett
markmid um pad hverju peir skuli skila.

Ein of grundvallarforsendum pess ad valddreifing skili
betri drangri en midstyrt skipulag er ad frumkvédlar fai ad
niéta sin { rikisstofnunum og fyrirteekjum. Petta pydir
jafnframt ad frumkvédlarnir fai dkvedio svigrim til pess
ad préfa sig afram svo lengi sem beir skila filsetladri
nidurstédu sem skilgreind hefur verid med drangurs-
maelikvéroum og ad peir hafi téluvert friglsraedi um pad
hvada adferdum peir beita vid ad framkvaema hlutina.
Pessi  hugsunarhdttur  stangast &  vid  adferdafraedi
skrifreedisskipulagsins par sem stjérnunin byggir & reglu-
gerdum, reglum og umburdarbréfum rdduneyta sem
innihalda ftarlegar lysingar & pvi hvernig framkveema eigi
hlutina. Petta nyja skipulag getur haft pbann ékost ad
borgurunum sé mismunad eftir pvi til hvada stofnunar peir
leita  vegna pess ad samskonar stofnanir veita
mismunandi pjénustu. Haegt er ad bregdast vid pessum
bkostum med pvi ad gefa borgurunum kost & ad velja um
bad hvar peir saki pjénustu, p.e. ef haegt er ad sxkja
samskonar pjénustu til tveggja eda fleiri stofnana.

Ahrif @ endurskodun

Breyttar stjérnunaradferdir leida til pess ad stjidrnun verdur
6beinni { stad beins bodvalds. Petta hefur mikil &hrif &
bad hvernig endurskodun fer fram og gerir nyjar kréfur til
reikningsskilanna.

Rikisendurskodun 11
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[ stérum dréttum mé segja ad veegi endurskodunar og
reikningsskila aukist vi& pessar breytingar. | stad pess a8
stiorna med itarlegum leidbeiningum um Utfeerslu parf ad
byggia & upplysingum um Gtkomuna, p.e. reiknings-
skilunum og drangursmaelikvéroum ef peir eru ekki hluti
reikningsskilanna.

Nylegt deemi um petta er ad finna i handbdk figrmdla-
réduneytisins um framkveemd fiérlaga og reglugerd nr.
116/2001 um framkveemd fjarlaga og d&byrgd &
figrreidum rikisstofnana i A-hluta. | reglugerinni er gerd
krafa um pad ad ef Utgjold stofnana eru meiri en 4%
umfram  drsdeetlun  purfi ad koma til  skyringar
forstédumanns  og  stiorn  vidkomandi  stofnunar.
Vidkomandi r&duneyti leggur sidan sjdlfsteett mat &
framkomnar skyringar. Ef skyringarnar eru ekki taldar vera
fullnaegjandi eru sidan dkveedi um ymis vidurlég sem
viokomandi forstédumadur kann ad saeta.

Af hverju eru upplysingar um
arangur mikilvaegar?

Arangursupplysingar eiga a8 gefa visbendingar um
hversu vel stofnunum gengur ad nd tilgangi sinum og
markmidum.

Gédar drangursupplysingar hjdlpa vid ad bera kennsl &
bad hvada stefna og verklag virka og af hverju petta
virkar. Mjég mikilveegt er ad nota fyrirliggjandi gégn og
bekkingu eins vel og haegt er til pess ad baeta drangur i
rikisrekstri.  Upplysingar um édrangur eru lykillinn ad
drangursrikri stiérnun, p.m.t. deetlanagerd, eftirliti og
endurmati.

Arangursupplysingar opna fyrir peim méguleika ad lata
vold og dbyrgd fara saman, p.e. ad gera &byrgdarskyldu
virka. Med videigandi upplysingum getur Alpingi,
almenningur og adrir hagsmunaadilar beitt prystingi fil
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bess ad umbaetur séu gerdar, auk bess sem peaer gera
bessa adila betur i stakk bdna til pess ad skilja pd peetti
sem eru ad verki { rikisrekstrinum.

Hugtok

Ymislegt hefur verid ritad um drangursmaelingar og hafa
mismunandi  hugték verid notud yfir sému  hlutina.
Frammistédumaelikvardar, verkefnavisar og drangurs-
maelikvardar eru hugték sem notud eru yfir meaelingar 4
bvi hversu vel filtekinn adili stendur sig midad vid
markmidin sem seft voru. | pessu riti verdur notad
hugtakid ,drangursmeelikvardar”. Petta er gert vegna pess
ad fjdrmalardduneytid hefur gefio Ut ,verkefnavisa” fyrir
rikisadila, en hér verda teknar til umfidllunar fleiri og
margslungnari drangursmeelikvardar en peir sem gefnir
hata verid Ot af rdduneytinu. Einnig hafa verid gerdir
drangurssamningar vid ymsa rikisadila sem innihalda
drangursmaelikvarda. Pegar hugtakid verkefnavisar er
notad i pessu riti er verid ad visa beint til peirra maeli-
kvarda sem fjgrmalarédduneytid hefur gefid 0t undir pvi
heiti.

Hugtakio ,drangursmatskerfi” visar til safns drangurs-
maelikvarda fyrir dkvedna skipulagsheild og bad verkferli
sem beitt er vid Urvinnslu  upplysinga.  Einstakir
maelikvardar kunna ad beinast ad dkvednum pdattum
biénustunnar. Arangursmatskerfid @ hins vegar a8 veita
heildarmynd af starfsemi  vidkomandi stofnunar eda
fyrirteekis, 1.d. fjdlda méla, geedum og kostnadi.

’

| flestum tilvikum nazegir ekki ad hafa einungis einn
drangursmeelikvarda heldur parf ad hafa nokkra sem
sameiginlega mynda heildstaett drangursmatskerfi. Ekki
dugir ad maela einungis hvort rikisadilar séu reknir innan
heimilda fjarlaga. Mun fleiri maeliteki verdur ad hafa il
bess ad meta rekstur peirra, s.s. hvada pjénustu peir
veita, i hvada magni og geedum og hversu timanlega hin
er veitt.
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Samhengi milli adfanga, afurda
og Utkomu (afleidinga, dhrifa)

Starfsemi rikisadila er oft & tidum flékin. Til pess ad maela
starfsemina er henni skipt i adféng, afurdir og Gtkomu.

Dzmi - Heilbrigdiskerfid

| bessum kafla verdur heilbrigSispjénusta notud sem
deemi.

Adfong

Adféng: Pad sem bparf fil ad standa undir og veita
bjénustu. Algengustu adféng eru vinnuafl, fasteignir, vélar
og teeki.

Daemi: leknar, hjokrunarfélk og laekningataeki.

Afurdir (afrakstur)

Afurdir: Pau framleidslu- eda pijénustustérf sem stofnunin
vinnur og skila sér til vidskiptavina.

Daemi: Fioldi leeknisverka.

Utkoma (Ghrif)

Utkoma: bau éhrif eSa paer afleidingar sem starfsemi
rikisins hefur & samfélagid. Utkoman felur venjulega i sér
bad markmid sem stofnunin stefnir ad med starfsemi
sinni.

Daemi: Lengri medalzevi og betri heilsa.

Arangursmaelikvérdum er beitt til pess a8 skilgreina
mikilveegar viddir einstakra adfanga, afurda og Utkoma
(6hrifa). Tengsl adfanga, afurda og Utkoma geta einnig
verid mikilveegur maelikvardi & drangur.

Utkoma er pad sem stofnun eda fyrirteeki er a8 reyna ad
nd fram med starfsemi sinni. Best veaeri pvi ad maela
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Utkomu ef pad er mogulegt. Samt sem d&dur eettu
drangursmaelingar ekki ad einblina & Utkomu. Vera mé
ad verulegur timi lidi fr& pvi ad afurd er latin af hendi og
bar til Utkoman eda aGhrifin koma 1 ljés. Nefna md ad
heilsuatak kann ad leida til baettrar heilsu mérgum arum
eftir ad pad er gert. Visbendingar um bessi tengsl geta
adstodad vid ad skilgreina hvada adféng og afurdir er
mikilveegast ad meela. Einnig er mikilveegt ad lita Hil
kostnadarhagkveemni, p.e. hvort Gtkoman féist fyrir
vidunandi verd.

Tegundir drangursmalinga

Ein leio til pess ad maela drangur er ad skoda tengslin
milli adfanga, afurda og Gtkomu, p.e. milli sparsemi,
skilvirkni og markvirkni.

Sparsemi er mzlikvardi sem maelir kostnad vid ad afla
adfanga til vidkomandi starfsemi. Deemi: Kaupa édyrara
samheitalyf sem er af sému virkni og dyrara Iyf.

Skilvirkni er malikvardi sem malir hvort vid faum
hdmark afurda Ot Or peim adféngum sem fara
vinnsluna. Daemi: Hversu margir sjuklingar f& medferd 4
tilteknu sjukrahdsi par sem veitt er tiltekin pjénusta?

Ad lokum eru malikvardar um markvirkni notadir til
bess ad maela hvort afurdir tiltekinnar starfsemi hafi skilad
tileetladri Utkomu. Vidleitni til pess ad maela markvirkni er
sérstaklega mikilveeg par sem margir utanadkomandi
baettir hafa ahrif & dtkomuna.

Rikisendurskodun 15



KENNITOLUR UM UMSVIF OG ARANGUR

Fjarheimild Adfong Afurdir Ahrif

N

Mynd 1. Upplysingar um drangur: adféng, afurdir, ahrif.

Umhverfispaettir

Upplysingar um samhengi lysa pvi umhverfi sem stofnun
eda fyrireeki starfar i, p.m.t. pattum sem kunna ad hafa
&hrif @ pé Gtkomu sem starfseminni er atlad ad skila eda
hversu vel gengur.

Upplysingar um umhverfi stofnunar eda fyrirtaekis geta
komid ad notum vid ad tdlka upplysingar um drangur.
Skodun pessa pattar mé audvelda med pvi ad svara t.d.
eftifarandi spurningum: Vann stofnun eda fyrirteeki med
eda a méti einhverjum prystihépum? Urdu einhverijir
baettir til ad hindra pennan rikisadila vid ad vinna verk sitt
vele2 Daemi: Skyndilega aukin porf fyrir braddapjénustu
vegna mikils snj6fléds kann ad lengja vidbragdstima
stofnunar eda fyrirtaekis vid ad pjdénusta adra adila.
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2. Stefnumidad arangursmat

Fram til pessa hafa drangursmaelikvardar  rikisadila
almennt ekki verid byggdir & stefnumidudu drangursmati
(Balanced Scorecard). Ymsar visbendingar eru um a8
betta kunni hins vegar ad vera ad breytast par sem ymis
rdéduneyti og stofnanir hafa verid ad hefja vinnu vid
arangursstjérnun med adferdum stefnumidads drangurs-
mats.

Rikisendurskodun mzelir med pvi ad rikisadilar kynni sér
og noti stefnumidad drangursmat sem grundvéll fyrir gerd
arangursmaelikvarda. Jafnframt hvetur Rikisendurskodun
til pess ad rikisadilar birti drangursmeelikvarda sem beir
nota { drsreikningum sinum eda darsskyrslum.

Rétt er ad taka fram ad smaed sumra rikisadila getur
valdio pvi ad ekki sé hagkveemt fyrir pd ad taka upp
bessa adferdafraedi. Innleiding & stefnumidudu drangurs-
mati krefst nokkurrar vinnu og ekki er vist ad sU vinna
svari kostnadi { &llum ftilvikum, t.d. i mjég fdmennum
stofnunum. Par kann ad vera hagkvaemt ad gera einungis
stefnukort skv. adferdum stefnumidads &rangursmats par
sem slik vinna getur studlad ad pvi ad gera vidkomandi
starfsemi markvissari. Rikisadilar verda pvi ad meta pad
hvort starfsemi peirra sé ndégu umfangsmikil til pess ad
adferdafreedin sé likleg til pess ad skila drangri.
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Lysing @ stefnumidudu
darangursmati

Balanced scorecard hefur verid islenskad med ymsum
heetti. | pessu riti er bad pytt sem stefnumidad
drangursmat en ekki sem samreemt maelingarkerfi eda
samhaeft drangursmat eins og algengt er. b6 svo ad
samhaft drangursmat sé beinni pyding & ,balanced
scorecard” en  stefnumidad  drangursmat  hefur
Rikisendurskodun valid ad nota frekar pad hugtak bar
sem pad lysir betur inntaki peirrar adferdafraedi sem hér
um raedi. Ein tillaga ad pydingu & ,balanced scorecard”
sem kom upp vid gerd bessa rits var s0 ad kalla
adferdafreedina stefnutengt drangursmat. Hins vegar var
dkvedid ad flaekja ekki umraeduna med bvi ad nota pad
hugtak i pessu riti.

Adferdafreedin sem liggur til grundvallar stefnumidudu
drangursmati var préud af peim Robert S. Kaplan og
David P. Norton snemma & sidasta dratug og hafa peir
lyst henni i tveimur békum sem visad er til aftast { pessu
riti. | upphafi var stefnumidad drangursmat bréad fyrir
drangursmaelingar einkafyrirtaekja en sidan hefur pad
verid lagad ad pérfum opinberra adila.

Ef notast er vid drangursmaelingar sem meta sdlu og
hagnad getur svo farid ad stjérnendur einblini & skamm-
timadrangur & medan préun starfseminnar er vanreekt,
t.d. samskipti vid vidskiptavini eda pjalfun starfsmanna.
Stefnumidad drangursmat tekur & pessum pattum med pvi
ad mala baedi endanlega Gtkomu starfseminnar og pé
beetti starfseminnar sem vidhalda verdur til langs tima
litid. Tengsl eru & milli figrhagslegra maelikvarda, annarra
maelikvarda og mismunandi  hagsmunaadila.  Pegar
stefnumidudu drangursmati er beitt eru drangursmeeli-
kvardar oftast flokkadir med eftifarandi haetti:
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- Syn & pjonustu (afstada vidskiptavina) -
Hvada augum lita vidskiptavinir stofnun eda fyrirtaeki?
Fullnaegja pau pérfum adalvidskiptavina sinna?

- Syn & verkferla - Vinna verkferlar stofnunar eda
fyrirtaekis vel?

- Syn & pekkingu starfsmanna og préun
bjénustu - Sinna  stofnanir  eda  fyrirteeki
endurmenntun starfsmanna og nyta pau sér taekni-
nyjungar?

- Syn a fjarhag - Eru stofnanir eda fyrirtaeki rekin &
hagkveeman hatt og innan deetlana?

Einnig md& sefja petta fram med &drum haetti sem synir
betur ad allir ddurnefndir paettir eru tengdir innbyrdis:

Fiarmdl: Fjarveitingar parf til pess ad haegt sé ad rdda
starfsmenn, veita peim pjdlfun eda endurmenntun og
bréa bd bjénustu sem & ad veita.

Starfsmenn og bréun: Pegar stofnun eda fyrirtaeki hefur
rédid sér velpjalfad starfsfélk, og skilgreint og préad pé
bjénustu sem pad & ad veita parf ad koma & gédum innri
verkferlum.

Innri_verkferlar: Gé3dir innri verkferlar gera stofnun eda
fyrirteki kleift ad veita géda pjénustu pvi ad peir tryggja
ad &ll st pjénusta sem stofnun eda fyrirtaeki veitir nai
vidunandi gaedum og sé innan beirra kostnadarmarka
sem midad var vid.

Pj6nusta vid vidskiptavini: Pegar stofnun eda fyrirtaeki
gefur tryggt géda pjénustu er unnt ad uppfylla parfir
beirra sem notfaera sér hana. P4 mé lika veenta pess ad
stofnunin eda fyrirtaekid sinni tileetludu hlutverki sinu.
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Hlutverk: Ef hotd hefur verio hlidsién af tilgangi, hlutverki,
markmidum og stefnu vidkomandi starfsemi & 8llum
stigum ofangreinds ferils er vaentanlega tryggt ad peim
tilgangi sé ndd sem Alpingi stefndi ad pegar fjarmagni
var veitt til starfseminnar.

Eins og sj& md er um hringrds ad raeda par sem allir
baettir tengjast innbyrdis. Sé studst vid stefnumidad
drangursmat  pé tengjast allir  peettir einnig  stefnu
vidkomandi starfsemi.

Vera md ad drangursmaelikvardar séu flokkadir med
d3rum haetti, og ad peir séu notadir ef peir skipta mdli
fyrir Grangur tiltekins rikisadila, t.d. vid ad uppfylla dkvaedi
i drangursstiornunarsamningi vid vidkomandi fagrddu-
neyti. Samhaefingar parf ad gaeta i drangursmatinu & milli
meginmarkmida stofnunar eda fyrirtaekis, verkferlanna og
mikilveegra / afgerandi (,milestones”) timamarka sem parf
ad halda baedi pegar litid er til skemmri og lengri tima.
Samhafingu allra pétta ma t.d. lysa med eftifarandi
mynd (mynd 2).

Par kemur fram ad markmidum stofnunar eda fyrirtaekis
hefur verid skipt 1 fjéra flokka eftir pvi hvort pau tengjast
bjénustu vid vidskiptavini, innri verkferlum, starfsménnum
eda figrmélum. Einnig er rétt ad benda & ad pad eru
innbyrdis orsaka- og afleidingartengsl milli flokkanna og
sémuleidis eru tengsl vid hlutverk og stefnu stofnunar eda
fyrirtaekis. Rétt er ad vekjo athygli & ad pjénusta hefur
verid sett efst & myndina. Hjd einkafyrirtaekjum eru fjgrmal
venjulega seft efst & myndina par sem megindhersla
fyrirteekja & markadi hlytur ad vera ad skila hagnadi.
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Hlutverk

T

Vioskiptavinur

Hverja skilgreinum
vid sem
vidskiptavini?
Hvernig naum vid

fram auknum

Fjarmal virdisauka fyrir Innri-ferlar
pa?
Hvernig aukum vid Efvid viljum gera
virdisauka vidskiptavini okkar
vidskiptavina um 4nzgda 4 sama tima
leid og vid hofum og farid er eftir

Stefna
Framtioar-
syn

hemil 4 kostnadi? fjarhagsramma, i
hvada ferlum purfum

vid ad skara framir?

Hvernig gerum vid
okkur pad kleift ad
proast og breytast,
um leid og vid
matum sifelldum
lagalegum krofum
og krofum fra
borgurunum?

Starfsmenn,
lerdomur og
préun

Mynd 2. Hvada spurningum svarar stefnumidad d&rang-
ursmat hid hinu opinbera.2

Pess md geta ad hér & landi er starfandi ,faghépur um
samhaeft maelingarkerfi” sem starfar & vegum Stjérnvisi -
félags um framsaekna stjérnun. Heimasida faghépsins er:
http://www.stjornvisi.is/Faghopar/index.htm

2 Mynd fengin frd figrmélaréduneytinu en hin er attud Gr Nivens
Balanced Scorecard, sjd helstu heimildir.
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2.2 Virdisauki

Med stefnumidudu drangursmati er haegt ad skoda stefnu
stofnunar eda fyrirtaekis vid ad bua til virdisauka. Horft er
4 virdisaukann fra fjérum sjénarhornum.

Vidskiptavinur: Stefnumérkun stofnunar eda fyrirtaekis
um ad skapa virdisauka er skodud fré sjénarhéli vid-
skiptavina.

Innra verklag: Stefnumérkun um forgangsrédun &
innra verklagi sem skapar virdisauka fyrir vidskiptavini og
skattgreidendur.

bekkingaréflun og véxtur: Stefnumérkun um ad bua
til umhvertfi innan fyrirtaekis sem hjdlpar til vid ad baeta
skipulag, efla frumkvaedi og fislga verkefnum.

Fiarmal: Stefnumérkun um véxt, hagnad og dheettu er
skodud frd sjénarhdli skattgreidenda eda peirra sem
greida purfa fyrir viskomandi pjénustu.

2.3 Af hverju stefnumidad
darangursmat?

Stefnumidad drangursmat er ekki einungis maelingartaekni
heldur er pbad adferd til pess ad fylgjast med pvi hvernig
stefna vidkomandi stofnunar eda fyrirtaekis er framkvaemd.
Stefnumidudu drangursmati var i upphafi stlad ad beeta
Ur peim Ggdllum sem voru & peim upplysingum sem settar
voru fram { reikningsskilum, p.e. upplysingum sem eru
eingdngu fidrhagslegs edlis. Stiérnendum sem eingéngu
reida sig & slikar upplysingar um pann rekstur sem beir
hafa med héndum er haett vid ad taka rangar dkvardanir.
Fiarhagslegar upplysingar eru pess edlis ad paer segja il
um Utkomu @ lidnum atburdum, p.e. afleidingum pess
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sem gert var { fortidinni. Ef eingéngu er byggt & slikum
upplysingum er haett vid ad teknar séu dkvardanir sem
leggja meiri dherslu & skammtimadrangur en langtima-
adgerdir sem skila drangri pegar til lengri tima er litid.
Stefnumidad drangursmat  byggir &  fjarhagslegum
upplysingum en auk pess er beett vio upplysingum um
drangur { n0td og framtid.

Stefnumidad drangursmat er ekki algerlega ny adferda-
freedi heldur md segjo ad hin hafi préast Ot fré eldri
adferdafredi  eins og markmidsbundinni  stjérnun
(Management by objectives) og gaedastjornun.

En hverjir eru videigandi melikvardar um drangur i
framtidinnie Ef hefdbundnar fjérhagslegar upplysingar
geta leitt til pess ad stofnun eda fyrirtaeki geri ranga hluti,
hvada meelikvardar eru pé liklegir til ad studla ad pvi ad
bau fari ad gera rétta hluti¢ Svarid vid pvi setti ad vera
auglisst, p.e. maelikvardar a stefnu peirra! | stefnu-
midudu drangursmati eiga ad koma fram &ll pau
markmid og allir peir malikvardar sem felast i stefnu
stofnunar eda fyrirtaekis og pvi md nota pad sem stjérn-
teeki til pess ad hrinda stefnumdrkun peirra  framkvaemd.

Ef stefnumidad drangursmat er ekki tengt stefnu stofnunar
eda fyrirteekis med beinum heetti er liklegt ad s¢ vinna
sem fer i gerd pess skili litlum drangri par sem hin
gagnast litio 1 daglegri stjérnun.

Stefnumidad drangursmat getur haft gifurlega mikla
bydingu. Daemi eru um ad fyrirtzeki sem fylgt hafa eftir
stefnumérkun sinni med stefnumidudu drangursmati hafi
ndd verulega baettum drangri med sému starfsménnum
og sému teekjum, fasteignum og fiGrmagni. Stefnunni var
med &orum ordum hrundid { framkveemd med sama
frambodi & véru- eda pjénustu, sdmu adstédu, sdmu
starfsménnum og sému vidskiptavinum. Eini munurinn var
s& ad yfirstjiérnendur notudu stefnumidad drangursmat vid
ad beina allri starfseminni inn & sému brautina. Pessi
adferdafreedi gefur stofnunum eda fyrirteekjum pannig
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faeri & ad byggja upp nytt stidrnkerfi, p.e. stiérnkerfi pbar
sem reynt er ad hafa &hrit & pad hvernig stefnu er fylgt.
Petta nyja stjornkerfi hefur prjg einkenni:

1. Stefna: Stefna stofnunar eda fyrirtaekis & ad vera
meginumfidllunarefni stjérnenda og starfsmanna. Stefnu-
midad drangursmat gerir stofnun eda fyrirtzeki kleift ad
lysa stefnu sinni og koma henni & framfeeri & skiljanlegan
hétt og pannig ad haegt sé framfylgja henni.

2. Midun (dhersla): Fyrst og fremst er hugad ad peim
verkefnum sem skipta mdli. Med stefnumidudu drangurs-
mati sem stjérntaeki er haegt ad einbeita &llum starfs-
moénnum og athdfnum peirra ad pvi ad framkveema pad
sem dGkvedid hefur verid med stefnu stofnunarinnar eda
fyrirteekisins.

3. Skipulag: Reynt er ad virkja alla starfsmenn til pess
ad vinna ad mismunandi verkefnum innan  sému
skipulagsheildar. Stefnumidad drangursmat hjélpar vid ad
koma & rokréttum tengingum og skipulagi innan
stofnunar eda fyrirtekis, p.e. tengja saman dlikar einingar
hennar, stoddeildir og einstaka starfsmenn.

Stefnumidad drangursmat getur pannig studlad ad pvi ad
gera stofnun eda fyrirteeki ad stefnumidadri skipulags-

heild.

Nokkur grundvallaratridi

Til pess ad stefnumidad drangursmat skili drangri verdur
ad hafa eftifarandi grundvallaratridi i huga.

Stefnu er breytt i framkvaemanleg verkefni

Hversu hratt stofnun eda fyrirtzeki tekst ad koma stefnu
framkveemd er visbending um pad hversu vel starfseminni
er stjérnad. Stefnumidad drangursmat er kerfi sem Iysir og
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kemur stefnumérkun & framfaeri med samreemdum og
skipulégoum haetti. Ekki er haegt ad blast vid pvi ad haegt
sé ad framkvaema stefnu ef henni hefur ekki verid lyst med
skipuldgdum heetti. Olikt pvi sem er med figrhagslegar
upplysingar hefur ekki verid ftil vel skilgreind adferd fil
bess ad koma & framfzeri upplysingum um stefnumérkun.
Fiarhagsupplysingar i reikningsskilum eru mjoég vel
skilgreindar og sjast paer i efnahagsreikningi, rekstrar-
reikningi, sjédstreymi og skyringum. Med stefnumidudu
drangursmati var bdin ftil skilgreining fyrir samraemda
framsetningu & drangursupplysingum.

Starfsemi er l16gud ad stefnu

Flestir rikisadilar eru gerdir Ur moérgum sjdlfsteedum
einingum eda deildum. Hver eining eda deild hefur sin
eigin markmid og stefnu. Til pess ad rikisadili ndi sem
bestum drangri verdur ad sampaetta og samhaefa stefnu
allra hluta hennar. Hefd er fyrir pvi ad fyrirtaekjum sé skipt
upp eftir svioum, p.e. eftir pvi hvort pau l4ta sig varda
figrmal, hénnun, innkaup, framleidslu eda sélu. Innan
hvers svids eru dkvednar hefdir og dkvedin markmid sem
oft & tidum eru 6lik peim sem gilda annars stadar.
Stofnanir eda fyrirteeki sem starfa samkvaemt stefnu-
midudu drangurmati leitast vid ad samreema pessa paetti.
Ekki er porf & sérstékum breytingum & skipuriti vid
innleidingu stefnumidads &rangursmatskerfis, pd svo ad
slikar breytingar geti oft hjalpad Hil.

Stefnan er gerd ad hluta af daglegum stérfum
allra starfsmanna

Mjdg mikilveegt er ad stefna skipulagsheildar birtist
daglegum stérfum allra starfsmanna. Oft & tidum setja
almennir starfsmenn ekki bein tengsl & milli starfa sinna
og heildarstefnu peirrar stofnunar eda pess fyrirtaekis sem
beir vinna fyrir. Par sem unnid er samkvaemt
stefnumidudu drangursmati verdur ad gera kréfu til pess
ad allir starfsmenn skilii og vinni eftir  stefnu
stofnunarinnar eda fyrirtaekisins | daglegum stérfum
sinum.
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Mérg erlend3 fyrirteeki sem tekist hefur vel ad koma &
stefnumidudu drangursmati hafa med einum eda 6drum
heetti tengt launagreidslur til starfsmanna vid kerfid.
Umbun til starfsmanna getur verid i ymsu formi, baedi sem
beinar bénusgreidslur ef dkvednum markmidum er ndd
og sem &bein fridindi af einu eda ddru tagi. Med ld6gum
um réttindi og skyldur starfsmanna rikisins nr. 70/1996
var vald um launadkvardanir ad stérum hluta flutt fra
midleegu dkvordunarvaldi figrmélardduneytisins til for-
stédumanna einstakra stofnana. Pessi grundvallarbreyting
gerir pbad ad verkum ad rikisadilar geta hugsanlega tengt
umbun starfsmanna vi& drangursmaelikvarda. | misg
morgum tilvikum hafa drangurstengdar greidslur til starfs-
manna af pessum toga ekki verid tengdar einstaklingum
heldur dkvednum hépi starfsmanna sem sameiginlega
naer settum markmidum. Tenging drangurs og launa
getur hins vegar verid mjdég tvieggja hjé rikisadilum.
Sérstaklega & petta vid pegar byggja verdur @ atridum
sem erfitt er a8 meela. | peim filvikum getur verid mjdg
varasamt ad tengja laun starfsmanna vid slika maeli-
kvarda.

Stefnumoérkunin parf ad vera i stédugri endur-
skodun

Algengt er ad 4 reglulegum fundum stjérnenda innan
stofnunar sé mestum tima varid i ad bera drangur saman
vio Gaetlanir, greina mismun daetlunar og frammistéou |
fortid og gera dazetlun um adgerdir til pess ad bregdast
vid peim mismun sem fram kemur. Pessi adferdafraedi er
sjalfu sé ekki réng. Hins vegar er algengt ad stefna og
stefnumérkun sé 1itid reedd & slikum fundum og er pad
6llu verra. Pad er pvi ekki ad undra p6 ad stefnan komist
ekki i framkvaemd. Stofnanir og fyrirteeki sem tekid hafa
upp stefnumidad drangursmat vinna med &drum haetti,
b.e. stefnan er stédugt til skodunar.

3 Sjé The Strategy-Focused Organization, Kaplan & Norton
(2001), kafla 10, "Balanced Paycheck'.
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Hvatning til breytinga parf ad koma fra styrkri
stjorn a&dstu stjérnenda

Reynslan hefur synt ad mikilvaegt er ad aedstu stjdrnendur
tileinki sér adferdir stefnumidads drangursmats og taki
batt i ad innleida pad. Framkveemd stefnu kallar &
breytingar hjé békstaflega 8llum sem vinna i stofnuninni
eda fyrirteekinu. HOn kallar & hépvinnu til bess ad
samraema adgerdir og hun kallar & ad stédugt sé fylgst
med peim breytingum sem gerdar eru og drangri af peim
midad vid pau markmid sem sett voru. Til pess ad
innleidsla stefnumidads drangursmats skili drangri purfa
allir ad gera sér ljést ad tilgangurinn med pvi er ekki ad
koma & nyju meelingakerfi heldur ad stiéra breytingum. |
upphafi pbarf ad leggja dherslu & ad virkja starfsmenn Hil
batttoku. Pegar bad hefur tekist parf ad feera dhersluna
ylir & verkstjérnina og pd sérstaklega stjérnun
6formlegra vinnuhépa sem starfa ad pvi ad koma & hinu
nyja drangurskerfi. A3 lokum préast stiérnunin yfir i
stefnumidad arangursmat.
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3. Markmidssetning

Opinber rekstur er margvislegur og oftast & hann sér ekki
hlidsteedu | rekstri einkafyrirtaekja. Hér er adallega 4t vid
starfsemi opinberra stofnana og svo sjdlfa stjérnsysluna.
Ein skyring & mun opinbers rekstrar og einkarekstrar er s¢
ad markmid opinberrar starfsemi purfa ekki ad vera af
figrhagslegum toga, p.e. ad hdamarka hagnad til langs
tima, eins og markmid einkarekstrar er i flestum tilvikum.

Markmidssetning er naudsynleg hja rikinu par sem ekki er
alltaf hzegt ad Otvega fé 1l allra peirra hluta sem
rikisadilar vilja framkveema. Fé sem rikisstofnun hefur il
umrdda i rekstri sinum er dkvedio 4@ figrldgum.

Til rikisstofnana og fyrirteekja eru gerdar miklar kréfur af
morgum mismunandi hépum i samfélaginu. Pess vegna
er naudsynlegt fyrir stiornendur bpeirra ad hafa skyr
markmid ad stefna ad. Petta er naudsynlegt til pess ad
ekki sé 14tid undan prystingi sterkra hagsmunahépa, og
bérfum annarra hépa sem minna lta { sér heyra sé |itid
eda ekkert sinnt. Einkafyrirtzeki geta einbeitt sér ad pvi ad
fullnaegja porfum einhvers eins dkvedins hops (markhops)
og eiga adrir hépar sjaldnast krofu & pjénustu pess.
Rikisstofnunum og fyrirteekjum er hins vegar atlad ad
biéna éllum jafnt. Rekstur rikisadila er pvi ad sumu leyti
erfidari en rekstur einkafyrirtaekja pvi ad peir geta almennt
ekki valid sér vidskiptavinahép med sama heatti og
einkafyrirtaeki geta.

Rikisstofnun eda fyrirtaeki med takmarkad figrmagn verdur
ad Gkveda hvort pjéna eigi 6llum eitthvad eda hvort taka
eigi Ut Ur nokkur forgangsverkefni. Vegagerd er t.d. unnin
med pbad { huga ad pjéna &llum & einhvern héth.
Malbikadir eru stuttir vegaspottar 0t um allt land pé ad
vitad sé ad hagkveemara geeti verid ad vinna ad
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vegagerd | steerri einingum. Byggdasjénarmid geta pvi
stundum vegid byngra en hagkveemnissjonarmid vid
tilhdgun verklegra framkvaemda.

porf

1y

Tilgangur

Skilgreint iL
af Alpingi

Hlutverk

1l

Markmid

1l

Stefnumaétun

Oftast verkefni
fagraduneyta og

stjornenda
stofnana ad iL

Utfeera

Framkvaemd

1y

Eftirfylgni

Mynd 3. bérf, markmidssetning og framkvaemd.

Myndinni hér ad ofan er @tlad ad syna samband
markmidssetningar  vid  porf,  tilgang,  hlutverk,
stefnumétun og framkveemdir rikisstofnana og fyrirtaekja.
Hér & eftir verdur fjallad um einsték hugték sem koma
fram { myndinni.
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borf

Samfélagio hefur ymsar partir og Alpingi dkvedur hverjum
beirra skuli sinnt og i hve miklum maeli peim skuli sinnt af
rikisadilum.

Rikisstofnunum og fyrirteekjum er sidan zetlad ad uppfylla
baer parfir sem Alpingi telur mikilvaegt ad rikid sinni.

Daemi: Parf fyrir 6ryggi.

Tilgangur

Allar rikisadilar starfa med dkvedinn tilgang 1 huga. Pessi
tilgangur er oftast nefndur i légum um vidkomandi
stofnun.

Daemi: Alpingi hefur skilgreint pann tilgang ad tryggija
burfi 6ryggi i umferdinni. Petta hefur Alpingi gert med
setningu ymissa laga.

Hlutverk

Hlutverk er pbad verkefni sem stofnun eda fyrirtseki er
ztlad ad inna af hendi i pjédfélaginu. Hlutverk er oftast
tilgreint { ldgum um pessa rikisadila.

Oft & tidum er munurinn @ hlutverki, markmidi og stefnu
6ljés. Hér verdur gengid 0t fra pvi ad Alpingi hafi sett
tiltekna stofnun eda fyrirteeki & stofn til pess ad sinna
dkvednu hlutverki. Markmidid med rekstrinum kemur
yfirleitt fram { stérum dréttum i légum. Stefnumétun er
hins vegar { héndum fagrdduneytis og stjérnenda
stofnunar eda fyrirtaekis.

Rikisendurskodun 31



3.4

KENNITOLUR UM UMSVIF OG ARANGUR

Daemi: Alpingi hefur sett & stofn Umferdarstofu og falio
henni pad hlutverk ad studla ad umferdaréryggi og baettri
umferdarmenningu.

Markmid

Markmidum md skipta upp i meginmarkmid og undir-
markmid. Sérhvert meginmarkmid getur haft mérg undir-
markmid.

[ flestum ftilvikum er naudsynlegt a8 hluta meginmark-
midid nidur { undirmarkmid. Undirmarkmio mega ekki
vera of mérg pvi ad pé er haetta & ad erfitt sé ad greina
samhengid & milli peirra og meginmarkmida. Undirmark-
mid purfa ad fela { sér pad sem gera skal, hve mikid skuli
gert og hvenzer pvi skuli lokid. Til pbess ad haegt sé ad
fylgjast med pvi hvort markmidum hafi verid nad purfa
bau helst ad vera mealanleg og pannig ad haegt sé ad
leggja raunhaeft mat & pau.

Pélitiskar dkvardanir og fiarveitingar valda pvi ad mismikil
dhersla er 16gd & einstdk verkefni & dkvednu timabili og
bvi verdur hverju sinni ad setfja deildum og starfsménnum
markmid. Markmidin eiga ad lysa hvada drangri vidkom-
andi skuli stefna ad & timabilinu.

[ sumum ftilvikum f& rikisaSilar ekki pad figrmagn &
figrlagum sem peir purfa til pess ad sinna éllum l&g-
bundnum verkefnum. | peim tilvikum ver8a beir a8 draga
Ur starfsemi sinni pannig ad hdn verdi i samraemi vid
fiarlag.

Daemi: Eitt of markmidum Umferdarstofu er ad annast
fraedslu og upplysingamidlun um umferdarmdl.

32 Rikisendurskodun



MARKMIDSSETNING

3.5 Stefnumorkun

Starfsemi rikisadila verdur ad byggjast & raunhaefri stefnu
eigi stjérnun peirra ad vera markviss.

Pegar verid er ad méta meginstefnu verdur alltaf ad taka
tillit til parfa neytandans og samfélagsins. Forstddumadur
og adrir { yfirstjérn verda ad stjérna stefnumérkuninni og
helga sig verkefninu, annars er haetta & ad stefnan virki
ekki eins og ftil er aetlast. Einnig verdur ad taka Hillit il
tillagna starfsmanna og er afar brynt ad virkja pa fil
battteku i upphati stefnumaotunarferlisins.

Meginstefna felur yfirleitt { sér mérg markmid. Fyrsti lidur
stefnumotun er ad gera sér grein fyrir tilgangi og bjéo-
félagslegu hlutverki  vidkomandi stofnunar.  Hlutverki
stofnunar er skipt nidur i afmérkud markmid sem kalla
md meginmarkmid. Pau eiga eins og hlutverkid avallt ad
taka mid af porf pjédfélagsins og lysa pvi hvers l6ggjafinn
og framkvaemdavaldid aetlast til af rikisadilanum.

Daemi: Umferdarstofa telur ad sU stefna ad reka ,,U’rvorp
Umferdarrdd” sé veenleg til ad nd pvi markmidi ad freeda
og upplysa almenning um umferdaréryggi.

Stefnukort

| kaflanum hér a8 framan hafa verid rakin pau atridi sem
snUa ad markmidssetningu i rikisrekstri. Haegt er ad setja
markmid fram med ymsum haetti. Stefnumidad drangurs-
mat er byggt & tvennu: ,stefnukorti” og ,skorkorti”.
Stefnukort er dkvedinn framsetningarmadti & stefnu
viokomandi skipulagsheildar.

Alla mzlikvarda parf ad byggja & stefnu og stefnu parf ad
byggja & markmidum. Pegar markmidin liggja skyrt fyrir
er haegt ad méta stefnu til pess ad koma vidkomandi
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markmidum laga i framkvaemd. Pad verkfeeri sem beitt er
{ stefnumidudu drangursmati til pess ad koma & pessari
tengingu er nefnt stefnukort. Allt sem gert er innan
stofnunar eda fyrirtaekis & ad byggja & stefnu sem aftur
byggir & markmidum vidkomandi starfsemi. bPess vegna er
mj6ég naudsynlegt ad vandad sé vel til verka pegar
stefnukort skipulagsheildar er 0tbdid.

Stundum hefur stefnukortum verid sleppt begar stefnu-
midad drangursmat er innleitt og farid beint i ad skil-
greina melikvarda sem settir hata verid fram i formi
skorkorta. betta er ekki géd adferd par sem hin tryggir
ekki ad peir malikvardar sem skilgreindir eru meod
bessum haetti séu peir sem maela pad sem skiptir mali vid
ad nd pbeim markmidum sem vidkomandi starfsemi hefur
verid sett.

Gerd stefnukortia

Algengast er ad stefnukort séu gerd 1 formi tenglarita. Par
eru markmid vidkomandi starfsemi skrdd og hépur
manna svo fenginn til pess ad setja & blad hvada stefna
sé liklegust til pess ad nd pessum markmioum.

Allir lifi heilbrigdu lifi

studlar ad
studlar ap ~ Studtar ad
veita laeknispjonustu forvarnir aégar?gur
ad lyfium
studlar ad studlar ad studlar ad
sjukrahus fraedsluatak
heilsugeesla

Mynd 4. Daemi um tengslarit.
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Gera parf adalstefnukort fyrir hverja stofnun eda fyrirtaeki
bar sem meginmarkmid starfseminnar koma fram. Sidan
eru pessi meginmarkmid brotin nidur i smaerri einingar
(hlidarstefnukort) fyrir einstakar einingar starfseminnar.

Eins og Gour hefur komid fram er markmidum og stefnum
skipulagsheilda skipt i fijéra meginflokka i ritum peirra
Kaplans og Nortons, p.e. i pjénustu, innri verkferli, starfs-
menn og fjgrmdl. Pegar verid er ad vinna stefnukort er
ekki gott ad byrja & bvi ad nota pessa flokka heldur er
vaenlegra til drangurs ad byrja med autt blad og flokka
bad sem sd& hépur sem vinnur stefnukortio telur vera
mikilvaegast. Eftir ad petta hefur verid gert er haegt ad
flokka einsték stefnumid nidur i pessa fjéra flokka og sést
bd hvort einhverjir mikilvaegir peettir hafa gleymst. betta
getur hins vegar stundum verid erfitt { framkvaemd.

Ad hverju er hegt ad stefna?

Mjég mismunandi er hvada markmid stofnanir og
fyrirteeki setja sér. Sumir stefna ad pvi ad veita ddyrustu
biénustuna (p.e. kostnadarhagkvaemni), adrir setja tengsl
vio vidskiptavini sem meginmarkmid, enn adrir vilja vera
leidandi { peirri pjénustu sem beir veita, t.d. vera med
teeknilega fullkomnustu véruna eda pjénustuna eda veita
voru sem skarar fram Or ad gaedum. Adrir leggja rika
dherslu & ad vera med pekkt vérumerki o.s.frv.

Valkostir rikisadila eru mun faerri en valkostir einkaadila
bessu efni. Einkaadilar geta valid ad pjéna dkvedum hépi
vidskiptamanna sem beir velja sjalfir & medan rikisadila
ber oft & tidum lagaskylda til pess ad pjéna dkvednum
hépi. Einnig er haepid ad rikisadili geti farid i auglysinga-
herferd til pess eins ad bua til pekkt vérumerki sem sidan
getur leitt til pess ad neytendur séu tilbinir ad greida
haerra verd fyrir pjénustu pessa adila. Praft fyrr petta er
mikilveegt ad rikisadilar geri sér skyra grein fyrir pvi ad
hverju sé stefnt og ad pbad endurspeglist i stefnu peirra. Er
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stefnt ad pvi ad nd framarskarandi drangri & einhverjum
svidum sem tengjast eiginleikum pjénustunnar sem verid
er ad veita, t.d. { verdi, geedum, tima eda virkni¢ Mynd 5
hér fyrir aftan er ztlad ad syna pau markmid sem haegt er
ad stefna ad 1 pessu efni.

Eiginleikar voru/pjénustu Tengsl imynd
Verd H Geedi ‘ ‘ Timi ‘ ‘ Virkni ‘ ‘bj(’)nusta‘ Vidskipta ‘V(’irumerki‘
samband

Mynd 5. Hverju skal stefnt ad2

Skorkort

Pegar buid er ad gera stefnukort fyrir stofnun eda fyrirtaeki
er bad notad til ad Gtboa yfirskorkort fyrir reksturinn. |
skorkorti er gerd grein fyrir peim markmidum sem aetlunin
er ad nd, peim malikvérdum sem notadir eru, peim
daetlunum eda vidmidum sem studst er vid og peim
adgerdum sem gripa & til vio ad nd settum markmidum.
Yfirskorkortinu er oftast skipt i fjéra hluta, p.e. 1 pjénustu,
innri verkferla, starfsmenn og fjarmdl (si@ mynd 6). |
yfirskorkortinu eiga einungis meginmarkmid viokomandi
starfsemi ad koma fram og par skal gera grein fyrir
orsaka- og afleidingartengslum milli einstakra markmida
sem sett hafa verid med hlidsjén af stefnunni sem mérkud
var. Naudsynlegt er ad allir starfsmenn pekki yfirskorkortid
vel svo ad tryggt sé ad bpeir geti hagad vinnu sinni f
samraemi vid pad og haft pad til hlidsjénar vid ad gera
skorkort & &llum stigum stofnunarinnar eda fyrirtsekisins.
Oft getur verid gott ad gefa Ut skyringar & yfirskorkortinu
bar sem rakid er hvada dstaedur liggja ad baki einstékum
atridum sem par birtast.
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Huermig piorustu purfurn vis a8 veita
til aé ré settumn markmidurn?

™~

Irnra starf
Mmiing | viamla

bidrusta

Markmla Maling Wamiy Adgerd

Huermig symum vid a8
frhagsleg rarkmis hafi
niadst?

Fjarmnal
Maling Wla mild

Markimla Adgerd Marhmla

Huada lykifferlar i innra
starfi studla ad beettn
bidnustu og dreegju
videkiptaving ¥

Harfsmern
Ma thm ld Mz=ding wld mid o4 gerd

Hyemig parf
starfsmanrastefnan ad vers til
a8 nd setturn markmidum?

Mynd 6. Arangursmatskerfi.4

Pegar yfirskorkort hafa verid gerd parf & grundvelli peirra
ad gera skorkort fyrir einstakar deildir eda svid fyrir-
taekisins. Sidan eru gerd skorkort fyrir einstaka vinnuhépa
innan deilda o.s.frv., allt eftir pérfum.

Innbyrdis tengsl skorkorta

Til pess ad innbyrdis tengsl skorkorta virki verda allir
starfsmenn ad skilja ftil hlitar pbau markmid og pé
maelikvarda sem fram koma i yfirskorkortinu. Oll skorkort
verda ad vera i beinum tengslum vid yfirskorkort stofnunar
eda fyrirteekis svo ad einstakar deildir eda jafnvel einstakir
starfsmenn geti séd hvernig frammistada peirra hefur Ghrif
4 pad hvort starfsemin sem heild ndi peim &rangri sem ad
er stefnt.

Pad getur verid mjdg stért vandamdl ef stofnun eda
fyriteeki  hefur ekki skyrt markmio ad stefna ad og
einstakar deildir hafa hver sitt markmid sem stefna ekki
endilega 1 sému &tt. Til pess ad samstilla markmid og
maelikvarda eru skorkort stefnumidads drangurmats mjég
gé0 verkfeeri.

4 bPessi mynd er fengin Or fréttabréfi fyrir stiérnendur rikisstofnana
sem fjdrmalardduneytid gaf Or & arinu 2001 (4. tbl. 3. arg.).
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Pad getur reynst haettulegt ef einstaka starfsmenn fara ein-
gongu eftir starfslysingum sinum en hugsa ekki um eda
hafa ekki t6k & pvi ad meta hvernig stérf peirra leida il
bess ad starfsemin ndi heildarmarkmidum sinum.

Ein leid til pess ad tryggja ad allar deildir og allir starfs-
menn vinni ad beirri heildarstefnu og peim megin-
markmidum sem skilgreind hafa verid er ad tengja 8ll
skorkortin innbyrdis.

Pegar um stoddeildir er ad reeda sem ekki vinna med
beinum haetti ad markmidum vidkomandi stofnunar eda
fyrirteekis kann ad vera gott ad gera ,d&rangursstiérnunar-
samning” vid paer par sem magn og gxdi peirrar
biénustu sem bpaer eiga ad skila eru skilgreind. Peir
melikvardar  sem  seftir eru  fram i  slikum
,arangursstiérnunarsamningum® pyrftu helst ad vera med
beim haetti ad haegt sé ad bera dgeeti viokomandi deildar
saman vid pbann mdguleika ad bjéda pjénustuna 0t.

Ef vel er ad verki stadid getur ein og sér innbyrdis tenging
skorkorta skilad mijdg miklum &vinningi vegna pess ad
hin studlar ad pvi ad allir starfsmenn geri sér grein fyrir
bvi hvernig starf peirra hefur éhrif & adra innan stofnunar-
innar eda fyrirtaekisins og hvernig vinna peirra hefur Ghrif
4 bad hvernig til tekst ad nd heildarmarkmidunum.
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Stefna %

Yfirskorkortid

Markmi®] Meeling] Viémid | Adgerd

!

Skorkort deildar

Markmié| Meeling| Viémid | Adgerd

%

Skorkort vinnuhops

Markmié| Meeling| Viémid | Adgerd

Mynd 7. Innbyrdis tenging skorkorta.

Framkvamd

Framkvaemd eetti ad vera rokrétt framhald af og { beinum
tenglum vid hlutverk, markmid og stefnumétun eins og
rakid hefur verid hér ad framan. Lysingu & filtekinni
Otfeerslu er oft ad finna i légum en ekki er getid med
skyrum heetti um ftilgang, hlutverk eda markmio viokom-
andi starfsemi. Hugsanlegt er ad sumum verkefnum rikis-
stofnana eda fyrirtaekja sé einungis sinnt vegna pess ad
einhvern tima voru sett |6g pbar sem kvedid var & um pau.
Ahrif starfsemi getur bvi or8i8 allt &nnur en filgangur
beirra sagdi til um. Pess vegna er mikilvaegt ad tilgang-
urinn sé alltaf ljés.
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Mikilvaegt er ad allir starfsmenn a&tti sig & pvi hvernig starf
beirra er hluti af tilgangi, markmidum og stefnumérkun
stofnunar eda fyrirtaekis. Til pess ad gera starfsmenn
medvitada um petta er haegt ad nota stefnumidad
drangursmat.

Endurmat

Naudsynlegt er ad starfsemi sé endurmetin reglulega
baedi af stjérnendum, fagrdduneytum og &3rum peim
adilum sem l4ta sig hana varda.

Spurningar til ad meta takmork og
soknarfaeri rikisadila

Eftifarandi  spurningalisti geeti verid gagnlegur til ad
&kvarda sterkar og veikar hlidar tiltekinnar stofnunar eda
fyrirteekis, takmarkanir og séknarfeeri. Hann® hefur verid
endurunninn pannig ad hann eigi betur vid opinbera
adila. Einnig veeri haegt ad nota pau gdégn sem verda fil
begar spurningunum er svarad til ad f& yfirlit yfir pau
vandamadl sem upp geta komid.

Spurningarnar eru eftirfarandi:

1. Hvers konar starfsemi stundum vid?
- Hver er s pjénusta sem vid veitum?
- Férum vid rétt ao?
- Vanraekjum vid einhverja notendur?

- Hvers konar stofnun eda fyrirtaeki rekum vid?

2. Hver er sa notendahépur sem vid eigum ad
bjona?

- Bj6ooum vid réttum hépum pijénustu?

5 Peter Drucker - Management, Pan Books 1979.
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3. Hverjir eru samstarfsadilar (og keppi-
navutar) okkar?

- Hver er geta okkar?

4. Hverijir eru veikleikar okkar?
- Er kroftunum varid til réttra verkefna?

- Beinum vid kréftum okkar of mikid ad pvi ad
leysa verkefni gaerdagsins?

- Er pbjénustan afgreidd pannig ad neytendur vilji
ekki piggja hana?

5. Hvada verkefni eru mikilveegust nzestu fimm
arin?
- Hvada drangri vill stofnunin eda fyrirtaekid né?

- Hvernig dkvardanir mé taka og @ hvada svidi?

6. Eru takmérk stofnunarinnar eda fyrirtekis-
ins pekkt af starfsménnum?

- Geta starfsmenn séd samhengid milli verkefna
sinna og takmarka pannig ad pad nytist til ad nd
beim morkum?

Breyttar parfir

Stundum gerist pad ad breyting verdur & pérfum og log
kveda hvorki & um upphaflegan tilgang né skyr markmio
tiltekinnar starfsemi med afgerandi haetti. Hins vegar eru
dkvaedi um tiltekna framkveemd bundin { ldgum eda
reglugerdum. Daemi um betta eru breyttar forsendur fyrir
stadsetningu rikisstofnana Gti & landi med baettum sam-
géngum og peim moguleikum sem nitima télvutaekni
bydur upp 4.
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4. Hvad einkennir gott
arangursmatskerfi?

| bessum kafla er horft & drangursmatskerfid 1 heild sinni
fremur en pd einstéku drangursmaelikvarda sem bad er
myndad af og sett fram 8 grundvallaratridié¢ sem einkenna
gott drangursmatskerfi. Med drangursmatskerfi er 4tt vid
bad verkferli sem safnar saman og vinnur Gt gégnum um
frammistédu og dregur upp heildarmynd aof d&rangri
stofnunar eda fyrirtaekis sem einstakir drangursmeeli-
kvardar geta ekki veitt.

Arangursmatskerfi ztti a8 hafa eftifarandi einkenni:

1) Pad ztti ad beina athyglinni (fékusera) oo
tilgangi og markmidum stofnunar eda fyrirtaekis.

2) bad =tti ad vera videigandi og gagnlegt fyrir pé
hagsmunaadila sem eru liklegir til pess ad nota drangurs-
maelikvardana.

3) Pad =tti ad geeta jafnvaegis, b.e. gefa gdda
mynd af vidfangsefnum stofnunar eda fyrirtaekis og nd fil
allra mikilveegra patta rekstrarins.

4) Pad atti ad vera sterkt og standast p6 ad skipu-
lagsbreytingar séu gerdar eda filteknir starfsmenn haetti
stérfum.

5) Pad tti ad vera sampaett rekstri stofnunar eda
fyrirtaekis, p.e. hluti af éeetlanagerd og stjérnun.

6 bessi atridi eru fengin 0r ritunum Choosing the right Fabric, og
Balanced Scorecard - step by step, sjd helstu heimildir.
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6) bad z=tti ad vera hagkveemt, pb.e. pad parf ad
vera haegt ad vega og meta dAvinning af upplysingum 6
méti peim kostnadi sem felst { ad afla peirra.

7) bPad tti ad vera jofnvaegi 4 milli malinga 4
orsakavéldum og melinga & afleidingum. Arangurs-
matskerfi verdur ad samanstanda af réttri bléndu of
framvirkum og afturvirkum maelikvérdum.

8) Pad eetti ad nota maelikvarda til métvaegis pegar porf
er & pvi ekki er alltaf naegilegt ad hafa adeins einn
maelikvarda.

Athygli (fokus)

Arangursmatskerfi aetti ad beina athyglinni ad
tilgangi og markmidum stofnunar eda fyrir-
taekis.

Arangursmaelikvarda ztti a8 dkveda eftir stefnumérkun
og markmidum stofnunar eda fyrirtaekis. Maelikvardar 4
drangur attu ad midast vid pd peetti sem stofnun eda
fyrirtaeki er ad reyna ad nd fram.

| hverri stofnun eda fyrirteeki afti ekki a8 hafa fleiri
drangursmeelikvarda en naudsynlegt er til pess ad fanga
lykilmarkmidin. Ein leid til bess ad horfa & petta er ad
spyrja hvernig starfsmenn geti notfeert sé upplysingarnar i
stérfum sfinum. Ekki zetti ad leggja dherslu & upplysingar
sem hafa litla pydingu sem drangursmaelikvardar, jafnvel
bétt paer séu dhugaverdar i sjdlfu sér. Slikum upplysingum
mé& pd safna og birta med 6drum heetti, t.d. sem
skyringar vio drangursmaelikvarda  pegar  slikt  baetir
einhverju vid pbd mynd sem synd er af rekstri stofnunar
eda fyrirtaekis.
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4.2 Notagildi

Upplysingarnar sem safnad er settu ad vera vid-
eigandi og gagnlegar fyrir pa hagsmunaadila
sem liklegir eru til pess ad nota paer.

Mikilvaegt er ad huga ad pvi hverjir muni nota upplysing-
arnar, hvernig og hvers vegna. Ymsir Slikir adilar med
6likar parfir eru liklegir til pess ad hafa é&huga &
drangursmaelikvéoroum. Gagnlegt er ad rddfeera sig vid
veentanlega notendur upplysinganna og meta parfir
beirra, til pess ad tryggja ad drangursmatskerfid skili
gégnum sem skipta pa mdli.

Stofnanir og fyrirtaeki aettu ad rddfeera sig vid hagsmuna-
hépa baedi innan rikiskerfisins (starfsmenn, stjérnendur og
réduneyti) og utan pess, s.s. f6lk sem notar pjénustu
beirra, hagsmunahdpa notenda eda almenning.

Mismunandi hagsmunahépar hafa élikar parfir fyrir upp-
lysingar um drangur og hugsanlega mismunandi sjénar-
mid um pad hvad sé ,gdd” frammistada. Taflan hér fyrir
nedan synir deemi um hversu breytileg sjénarmid geta

verio.
Hagsmunaadilar Siénarhorn
Sjuklingar Biotimi eftir medferd. Meeli-

kvardar & d&hrif mismunandi
laeknismedferda.

Hoépar sjoklinga med | bjénusta vid tiltekna hopa,
sérstakar parfir t.d. fatlada. Er dkvedin pjon-
usta veitt allan sélarhringinn?

Stiérnendur Atridi eins og kostnadur vio
leknisverk, fisldi einstaklinga
sem faer medferd, rekstur
innan figrheimilda.

Mynd 8. Daemi um mismunandi sjénarhorn & drangur.
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| arangursmaelingum verdur a8 taka tillit til likra sjénar-
mida notenda drangursupplysinga.

Jafnveegi

Arangursmeelikvardar skulu vera pannig ad
geett sé jafnveegis, p.e. peir gefi géda mynd af
vidfangsefnum stofnunar eda fyrirtaekis og nai
til allra mikilvaegra patta rekstrarins.

Arangursmatskerfi atti a8 veita glégga mynd of starfsemi
stofnunar eda fyrirtaekis sem heildar. Kerfi sem einblinir &
einungis hluta starfseminnar er liklegt til ad studla ad
vanrakslu peirrar starfsemi sem ekki er maeld. Petta getur
gerst pbegar maelingar takmarkast vid paetti sem audvelt er
ad mela, t.d. magn fremur en gaedi.

Arangursmatskerfi sem ekki gaetir jafnveegis er liklegt til
bess ad vera gloppétt eda skila skekkjum i maelingum.
Petta getur studlad ad daeskilegri hegdun. Med pvi ad
leggja dherslu & fjdlda bréfa sem svarad er en ekki 6
gaedi beirra skapast sU haetta ad svérin verdi 6fullkomin
vegna pess hversu hratt bau eru unninn.

Pad ad koma & drangursmelingum { samrddi vid
hagsmunaadila getur hjélpad til vid ad tryggja ad
jofnvaegis sé geett vio meaelingar. Einnig kann ad vera
gagnlegt ad horfa & mismunandi maelikvarda til pess ad
sannfeerast um ad i kerfinu sé geett jafnvaegis:

- Med pvi ad nota melikvarda sem mala sparnad,
hagkveemni og markvirkni @ mismunandi stédum innan
stofnunar eda fyrirtaekis er horft til mismunandi patta
biénustunnar: hvort kostnadi vid adféng sé haldid i
ldgmarki, hvort hagkveemni sé geett vid framleidslu
dkvedinna afurda Or tilteknum adféngum og hvort
afurdirnar standi undir peim vaentingum sem peim er
etlad.
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- Kerfisbundin meling & kostnadi, gaedum og
timasetningu endurspeglar figrhagslegar afleidingar af
athéfnum stofnunar eda fyrirtaekis, eiginleika pjénust-
unnar og hversu videigandi hun er fyrir notendur og
hversu vel timasett pjénustan er.

- Med stefnumidudu drangursmati er haegt ad bera t.d.
endanlega Utkomu saman vid pjénustu, innri verkferlar,
starfsmenn og fjgrmal.

4.4 Styrkur

Arangursmatskerfid setti ad vera svo sterkt ad
pad standist p6 svo ad skipulagsbreytingar séu
gerdar eda tilteknir starfsmenn haetti stérfum.

Setja afti upp drangursmatskerfi pannig ad pad geti
stadist skipulagsbreytingar innan stofnunar eda fyrirtaekis.
Hafa verdur stiorn & peim pdéttum sem geta valdid
truflunum & pvi ad upplysingar um drangur séu teknar
saman reglulega. Daemi:

- Kerfid parf ad geta stadist starfsmannaskipti. Pad mé
ekki vera hdad pekkingu, heefileikum eda dhrifum
tiltekins einstaklings.

- Best er ad drangursmaelingar midist ekki vid eina
adferd vid ad veita pjdénustu. POt pjdnustuhaettir
breytist & &fram ad vera haegt ad safna saman-
burdarhaefum gégnum.
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Sampaetting

Arangursmatskerfi setti ad vera sampaett rekstri
stofnunar eda fyrirteekis pannig ad kerfid sé
hluti of dsetlanagerd peirra og stjérnun.

Arangursmatskerfi sefti a8 vera eitt of verkferum
stiérnenda vid ad stjérna daglegum rekstri. Kerfid & ekki
ad vera vidbét vid pau teki sem stiérnendur nota.
Stiérnendur purfa ad deila dzetlunum med almennum
starfsménnum pannig ad peir skilji hvernig verk peirra
hafa &hrif & drangur stofnunarinnar eda fyrirtaekisins sem

heildar.

Tveer leidir eru ftil pess ad mynda sterk tengsl milli
drangursmaelinga og stjérnunar. Annars vegar mé telja
bad liklegt ad méguleikarnir aukist & pvi ad komid verdi
auga & og hrint { framkveemd teekifeerum til pess ad
endurbaeta einstaka paetti starfseminnar ef stjdrnendur og
starfsmenn lita & érangursmeelingarnar sem ,sinar”. Hins
vegar er regluleg notkun drangursmaelinga gagnleg leid
til bess ad auka dreidanleika og ndkvaemni beirra. Ef
mistekst ad tengja drangursmeelikvarda vid pad stjérn-
unar- og daeetlanakerfi sem fyrir er mé boast vid ad
fyrirkomulagid leidi til tviverknadar og séunar.

Skyr tengsl seftu ad vera & milli upplysingakerfisins og
baedi heildarmaelikvarda um drangur stofnunar eda fyrir-
teekis og einstakra drangursmaelikvarda. Ljést stti ad vera
hvernig markmid sem dkvednum starfsmanni hafa verid
sett tengjast drangursmaelikvérdum pess starfssvids sem
hann tilheyrir og meginmarkmidum stofnunar eda fyrir-
teekis.
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4.6 Kostnadarleg hagkveemni

beir fjarmunir sem varid er til ad safna upp-
lysingum um drangur seHu ad vera i samraemi
vid pann avinning sem er af notkun peirra.

Pad parf ad vera haegt ad réttleeta pann kostnad sem
fylgir pvi ad safna upplysingum um drangur med peim
4vinningi sem slikar upplysingar veita. Kostnadur getur
baedi verid fjérhagslegur og i formi dlags & starfsmenn
sem purfa ad taka saman upplysingar og senda peer fré
sér. Pad tekur t.d. tima ad fylla 0t eyoubléd og kostar
4tak ad koma & nyjum verkferlum. Stjérnendur purfa lika
ad gefa sér tima til ad yfirfara upplysingar um drangur.
Kostnadur og dlag vegna slikrar upplysingaséfnunar kann
ad leggjast & stofnunina eda fyrirtaekid og adra pd sem
adstoda vid ad afla upplysinganna.

Kostnadinn vid ad safna upplysingum um drangur zetti ad
bera saman vid pau not sem eru af peim og hvernig paer
studla ad baettum drangri. Reglulega ztti ad kanna hvort
kerfid sem notad er fil pess ad safna saman upplysingum
um drangur sé hagkvaemt.

Ein leid sem notud er til pess ad ldgmarka kostnad er ad
nota gégn sem fil eru. Oft veeri t.d. édyrara ad nota pau
gdgn sem pegar hefur verid safnad innan rikiskerfisins en
krefjast pess ad nyjum sé safnad. Pegar margar stofnanir
koma ad sému mdélum vaeri haegt ad safna upplysingum
sameiginlega. Pad minnkar dlag & pé starfsmenn sem
vinna vid slika séfnun. Sameiginleg gagnadflun hidlpar
einnig vio ad tryggja ad rédduneyti byggi dkvardanir sinar
dkvednum mdlaflokkum & sambaerilegum upplysingum
um drangur.
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Jafnveegi milli maelinga a
orsakavoldum og afleidingum

Kerfi sem meta drangur purfa ad vera sett saman baedi Or
framvirkum og afturvickum malikvérdum, p.e. meeli-
kvérdum sem maela baedi orsakir og afleidingar. Med
afturvirkum maelikvérdum (,lag indicators”) er reynt ad
maela afleidingar eda nidurstédur adgerda eda atburda,
bar sem framvirkir maelikvardar (,lead indicators”) beinast
ad peim pattum sem leida til peirrar nidurstédu sem aftur-
virkir maelikvardar maela.

Ef einungis er byggt & afturvirkum maelikvérdum og engu
skeytt um framvirka maelikvarda faest ekki vitneskja um
bad hvernig unnt er ad nd peirri nidurstédu sem sést er
eftir. Framvirkir maelikvardar geta gefid visbendingu um
framfarir en peir segja ekki til um pad hvort pessar
framfarir munu t.d. leida til baettra innri verkferla eda
beettrar fjgrhagslegrar afkomu.

Afleidingameelingar (afturvirkir meelikvardar): Slikir meeli-
kvardar lysa nidurstédum i lok dkvedins timabils. Kostir
bessara maelikvarda felast { pvi ad yfirleitt er audvelt ad
skilgreina og skilja pa.

Orsakameelingar (framvirkir meelikvardar):  Slikir maeli-
kvardar syna hvad pad er sem leidir til dkvedinnar
frammistéou og meela venjulega einhvers konar millistig
eda verk i vinnslu. Kostir pessara maelikvarda felast 1 pvi
ad beir audvelda fyriteekjum ad gera breytingar 6
tilteknum atrioum svo ad unnt sé ad nd dkvedinni
nidurstdou.

Best er ad skyra mismun pessara tveggja meelikvarda
med pvi ad taka einfalt deemi. Melingar sem lysa
orsékum og afleidingum eru t.d. oft notadar pegar hand-
boltaleikir eru syndir i sjénvarpi. P4 eru gjarnan birtar
ymiss konar télfreediupplysingar, svo sem hversu morg
skot markmenn verja, hversu oft lid hata misst mann ¢t af
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{ 2 minGtur, hversu géd skotnyting einstakra leikmanna er,
hversu mérg mérk 1id feer & sig Or hradaupphlaupum
o.s.frv. Allt eru bpetta framvirkir meelikvardar, b.e.
malingar & orsakavéldum, og p& ma t.d. nota til ad
Utskyra hvad fér Grskeidis hjg pvi lidi sem tapadi.
Framvirkir maelikvardar eru pannig mjdég mikilvaegir fyrir
bialfara til ad atta sig & pvi hvad purfi ad gera fil pess ad
baeta soknarleikinn eda varnarleikinn o.s.frv. Afturvirkur
meelikvardi i handboltaleik er hins vegar einungis einn,
b.e. Urslit leiksins. S& sem ekki hefur horft & tiltekinn
handboltaleik hefur litinn hag i pvi ad vita um Grslitin (b.e.
afturvirkan maelikvarda) ef honum er atlad ad koma med
tilldgu um pad hvernig megi beeta leik lidanna svo ad
bau ndi betri drangri. Til pess parf framvirka maelikvarda.
Sama ma segja um rekstur stofnana og fyrirteekja. Ekki er
nég ad hafa afleidingamaelingar, eins og t.d. greiningu &
dnaegju starfsmanna. Pad parf ad hafa maelikvarda sem
meala orsakir (framvirka maelikvarda), t.d. fjarvistir
starfsmanna sem geta verid visbending um 6dnaegju ef
ber eru midg miklar. Annad desemi um afturvirkan
maelikvarda er dnaegja vidskiptavina med pjénustuna, par
sem framvirkur maelikvardi syndi t.d. lengd bidtima eftir
bjénustu, villur i afgreidslum vidskiptavina og mistok f
bjénustu vid pd.

P46 svo ad audvelt sé ad lysa mun framvirkra og
afturvirkra mzelikvarda med einféldum deemum getur
verio erfitt ad benda & pd i framkveemd. Flestum er
tamara ad velja afturvirka maelikvarda vegna pess ad peir
lysa nidurstédum en ad benda & framvirka maelikvarda
(orsakavalda).

Motvegismaelikvardar

Pegar verid er ad skilgreina drangursmatskerfi er
naudsynlegt ad geeta sérstaklega ad pvi ad kerfid hafi
maelikvarda til moétvaegis vio dkvedin svid. Ekki er { dllum
tilvikum naegjanlegt ad hafa adeins einn drangursmaeli-
kvarda 4 tilteknu svidi, eins og t.d. ,dnaegju vidskiptavina
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med pjénustuna”. Slikir maelikvardar geta leitt til pess ad
naudsynlegt sé talid ad auka d&nzegju vidskiptavina med
bvi ad réda fleiri starfsmenn og laeekka verdid & pjénust-
unni. baer adgerdar myndu hins vegar hafa neikvaed ahrif
4 figrhagsatkomuna. Af pessum sdékum kann ad vera
naudsynlegt ad hafa maelikvarda sem koma til métvaegis
vio meelingu & ,dnzegju vidskiptavina”, t.d. kvarda sem
maela ,kostnad midad vid hvern vidskiptavin®.

Innleiding drangursmeelinga

Pegar komid er & drangursmalingum parf ad gaeta
jafnveegis milli élikra patta. Pad drangursmatskerfi sem
beinir athygli ad lykilmarkmidum gerir réd fyrir ad pau ein
séu notud vid drangursmaelingar. Stefnumidad drangurs-
mat gerir hins vegar rdd fyrir pvi ad meeldir séu allir
mikilvaegir paettir { starfsemi stofnunar eda fyrirtaekis,
magn peirra og gadi.
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| bessum kafla verdur fiallad um niu atridi” sem einkenna
géda drangursmaelikvarda. Gaeta parf pess ad jafnveegi
riki milli einstakra patta.

Arangursmaelikvardar eiga a8 meta hversu vel gengur ad
né vidunandi Utkomu Ot Or tiltekinni starfsemi. Mikilvaegt
er fyrir stofnun eda fyrirteeki ad hafa samvinnu vid adra
um ad maela drangur af starfseminni. Slik samvinna getur
falist i samkomulagi um pad hver eigi ad vera endanleg
Utkoma aof starfseminni og hvernig beri ad skilgreina
vinnuframlag einstakra starfsmanna.

Gédur drangursmeelikvardi parf ad hafa  eftifarandi
einkenni:

Maelikvardinn parf a8 hafa skyra tengingu vid stefnu. Til
bess ad tryggt sé ad stefna stidornenda komist i fram-
kvaemd er naudsynlegt ad skyr tengsl séu & milli stefnu og
meelikvarda.

Mzelikvardinn parf ad skipta mali fyrir starfsemi
stofnunar eda fyrirtaekis.

Malikvardinn ma ekki hvetja til ézeskilegrar
hegdunar, p.e. athafna sem eru dzeskilegar eda leida
til séunar.

7 bessi atridi eru fengin Gr ritunum Choosing the right Fabric og
Balanced Scorecard - step by step, sjd helstu heimildir.
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Skyr orsakatengsl purfa ad vera a milli starf-
seminnar og meelikvardanna. bau atridi sem maeld
eru barf ad vera haegt ad rekja fil einhvers pattar i
starfsemi stofnunar eda fyrirtaekis. Sé pad ekki haegt eru
atridin ekki gédur meelikvardi & drangur hennar. Skyrt
verdur ad koma fram hvar &byrgdin liggur.

Malikvardinn parf ad vera vel skilgreindur, p.c.
hafa skyr og 6tvireed vidténg, svo ad haegt sé ad safna
gégnum med sama heetti fré einu timabili til annars, og
maelikvarda sem eru audskiljanlegir og audveldir
notkun.

Melikvardinn parf ad vera settur fram timan-
lega, b.e. gégnum parf ad safna saman naegilega reglu-
lega til pess ad pau meeli framfarir og naegilega timan-
lega til pbess ad pau séu ennpé gagnleg pegar é ad nota

bau.

Malikvardinn parf ad vera dreidanlegur, p.c.
naegilega ndkvaemur fyrir stlud not og méttaekilegur fyrir
breytingum.

Mzlikvardinn parf ad vera samanburdarhaefur,
baedi vid fyrri timabil og svipada starfsemi & vegum
annarra adila.

Mzlikvardinn parf ad vera pannig ad hegt sé
ad sannreyna hann, b.e. skyr undirgégn purfa ad
vera fyrir hendi sem stydja maelikvardana svo ad haegt sé
ad yfirfara og sannreyna pad verklag og pau gégn sem
maelikvardinn er byggdur é.
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5.1. Skyr tenging vid stefnu

5.2

Naudsynlegt er ad allir arangursmaelikvardar sem
skilgreindir eru hafi skyra tilvisun til stefnu stofn-
unar eda fyrirtaekis.

Pad er grundvallarhugsun i stefnumidudu drangursmati ad
koma stefnu stjérnenda { framkvaemd og pvi er naudsynlegt ad
allir érangursmaelikvardar séu skyrt tengdir stefnunni pannig
ad peir syni hvernig stofnun eda fyrirteeki gengur ad né settri
stefnu og markmidum.

Skipta mali

Mezelikvardinn setti ad skipta mali pegar horft er
til peirra markmida sem stofnun eda fyrirteeki
hefur sett sér ad na.

Einstakir maelikvardar aettu ad mida ad pvi ad meela
drangur vid ad nd dkvednum markmidum. Audvelt er ad
fallo i p& gryfju ad mezla pau atridi sem einfalt er ad
meela, t.d. fiolda bréfa sem hefur verid svarad. Pessir
maelikvardar maela ekki meginmarkmid stofnunar eda
fyrirtaekis.

Oft er erfitt ad finna maelikvarda fyrir drangur opinberra
stofnana og fyrirtaekja vid ad né meginmarkmidum sinum.
Best er ad finna maelikvarda sem taka ad fullu til peirra
markmida sem eetlunin er ad nd. Oft er betra ad reyna
ad mela mikilveeg meginmarkmid pé pad sé gert af
énékvaemni en ad hundsa pau alveg. Ofullkominn maeli-
kvardi kann samt sem &dur ad geta hjélpad vio ad
forgangsrada verkefnum og vid ad gera daetlanir. Slikur
kvardi getur lika adstodad vid ad setja paer fjgrheimildir
sem stofnunin eda fyrirfaekid notar i samhengi vid
Utkomuna og myndad einhvers konar viomidun til pess ad
meta drangur peirra Ut frd.
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Fordast ad hvetja til 6eskilegrar
hegdunar

Ma:elikvardinn setti ekki ad hvetja til 6seskilegrar
hegdunar eda séunar.

Fordast aetti ad setja maelikvarda sem leitt geta til daeski-
legrar hegdunar, t.d. maelikvarda sem hvetja menn til ad
nd tilteknum markmidum en vinna hugsanlega gegn pvi
ad vidskiptavinum sé veitt meiri eda betri pjénusta. Daemi
um slikt veeri kvardi sem meelir hrada starfsmanna vid ad
svara bréfum en leetur gaedi svarbréfanna 16nd og leid.

Afkastatengd launakerfi geta haft dzeskilegar afleidingar.
Til deemis geta bdnusgreidslur sem tengdar eru fiolda
sambykktra laeknisverka hvatt starfsfélk til pess ad vinna
vido sem flest audveld laeknisverk i stad pess ad taka ad
sér & og erfid laeknisverk. Hvort hvatar til dzeskilegrar
hegdunar valda breytingu & hegdun starfsmanna er h4d
andrdmsloftinu { stofnun eda fyrirtaeki (fyrirtaekjamenning-
unni).

Med notkun drangursmaelikvarda sem beint er ad peim
markmidum sem nd & er reynt ad fordast atridi sem geta
verid hvatning til ézeskilegrar hegdunar. Pad ad meela
magn afurda en ekki Utkomu tiltekinnar starfsemi getur
t.d. valdid pvi ad stjérnendur bregdist ekki vid breyttum
adsteedum eda vidhaldi gémlum verkferlum pegar nyrri
verkferlar geta skilad betri Gtkomu.

Med pvi ad fordast hvata sem leitt geta til dzeskilegrar
hegdunar er oft tryggt ad ddrum pattum sé sinnt:

- Naer maelikvardinn ad endurspegla eitt af markmioum
stofnunarinnar eda fyrirteekisins - eda eru mikilvaegum
battum drangurs sleppt? Er haegt ad taka deeskilegar
athafnir & edlilegan hétt inn i maelikvardann?
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- Er maelikvardinn vel skilgreindure Hafa lykilhugtok
verid skilgreind & naegilega préngan hatt il pess ad
haegt s¢ ad fordast pad ad meeldur drangur verdi
edlisélikur peim sem stefnt var ad i upphafi¢

5.4 Rekjanleiki

bser athafnir sem eru meeldar verdur ad vera
hsegt ad rekja til einhvers pattar i starfsemi
stofnunar eda fyrirtsekis. Sé pad ekki hsegt eru
athafnirnar ekki négu goédur meelikvardi a
drangur starfseminnar. Skyrt verdur ad koma
fram hvar abyrgdin liggur.

ArangursmaelikvarSar aettu a8 meela eitthvad sem haegt er
med skynsamlegum haetti ad rékstydja ad stofnun eda
fyriteki geti haft ahrif &. Skyrt setti ad liggja fyrir hver sé
dbyrgur fyrir drangri & pvi svidi sem drangursmeeli-
kvardanum er atlad ad mzela.

Best veeri ef maelikvardinn gaeti einnig gefid visbendingu
um pad hversu mikinn hluta breytingarinnar megi rekja til
starfsemi stofnunar eda fyrirteekis. Sumir mzelikvardar
kunna ad endurspegla fleiri en einn patt | filtekinni
biénustu og kann pvi ad vera erfitt ad meta einstaka paetti
begar eitthvad breytist. Fisldi kvartana vegna tiltekinnar
biénustu getur t.d. baedi endurspeglad stig pjénustunnar
og pad hversu mjdg neytendum haettir til ad kvarta - sem
kann ad vera had pvi hversu sannfeerdir vidskiptavinirnir
eru um pad ad kvértunin verdi tekin alvarlega. Fidlgun
kvartana geeti endurspeglad aukna tiltird vidskiptavina &
stofnun eda fyrinseki og pvi ad kvortunum sé sinnt.
Upplysingar um samhengi kunna ad vera gagnlegar til ad
varpa ljési @ pbad sem veldur breytingum & slikum
maelikvéroum.

i sumum tilfellum er Sligst a8 hve miklu leyti starfsemi
stofnunar eda fyrirtaekis leidir til aeskilegrar Gtkomu. P& er
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videigandi ad tengja meginmarkmid vid almenn atridi
eins og t.d. pau ad baeta heilsu almennings. Slik markmid
geta adstodad stofnun vid ad rada verkefnum i
forgangsréd og skilgreina undirmarkmid. Til vidbétar vid
almenn meginmarkmio er haegt ad beaeta sérstokum
undirmarkmidum annars stadar innan stofnunar eda
fyritaekis. Heegt er ad safna fjdlda annarra upplysinga
sem notadar eru i &drum ftilgangi svo sem vid stefnu-
morkun og rannséknir.

Vel skilgreint

Melikvardinn zetti ad hafa skyr og Otvireed
vidfong svo ad haegt sé ad safna gébgnum med
sama heetti fra einu timabili til annars, auk pess
sem hann parf ad vera audskiljanlegur og
audveldur i notkun.

Til eru nokkrar adgerdir il bess ad tryggja ad maelikvardi
sé vel skilgreindur:

- Audvelt @ ad vera fyrir notandann ad skilja
skilgreininguna & melikvardanum, hvort sem hann er
ztladur stiérnendum stofnunar eda fyrirtaekis, dkvednum
notendahdépum eda einstaklingum sem biggja pjénust-
una.

- Skilgreiningin & maelikvardanum parf ad vera étvired
- bad er mijog mikilvaegt til pess ad tryggja ad
samkvaemni sé i gagnaséfnun og ad félk hafi sama
skilning & maelikvardanum, pb. & m. peim umbdétum sem
stofnun eda fyrirtaeki stefnir ad.
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Timanleg gogn

Safna verdur gégnum négu reglulega til pess ad
hsegt sé ad fylgjast med framférum og négu
timanlega til pess ad pau séu ennpda gagnleg
pegar a ad nota pau.

Tveir beettir drangursmaelikvarda veita upplysingar um
bad hvort gégn séu timanlega unnin:

- Malikvardinn parf ad upplysa um gégn neegilega oft
til pess ad haegt sé ad fylgjast med préun sem & sér stad
og gripa til adgerda { tima.

- Malikvardinn zetti ad midast vid gildar (up fo date)
upplysingar, p.e. ekki stti ad lida langur timi frd pvi ad
gdégnum er safnad par til pau eru birt.

Oft verdur ad velja & milli ndkveemni og pess ad & gégn
timanlega. Télfraediupplysingar sem unnar eru i flyti bera
bad gjarnan med sér ad sumar gagnaheimildir hafi
hreinlega ekki verid notadar vegna pess ad paer voru ekki
tilbunar og ad litlum tima hafi verid varid i ad yfirfara
gogn fil pess ad ganga Ur skugga um ad bau vaeru rétt.
Einnig verdur oft ad velja & milli pess kostnadar sem er
vid séfnun gagna og pess dvinnings sem hlyst af henni.

Areidanleiki

Mezelikvardinn parf ad vera naegilega nakveem-
ur fyrir setlud not og geta endurspeglad breyt-
ingar.

Til bess ad &rangursupplysingar séu gagnlegar purfa peer
ad vera dreidanlegar. Allir hagsmunaadilar, pb.m.t. starfs-
folk og stjérnendur, verda ad hafa trd & pvi drangurs-
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upplysingar gefi glégga mynd af pvi sem paer eiga ad
upplysa um.

Upplysingar um drangur purfa ad vera télfreedilega réttar.
Mzling sem byggd er & mjoég litlu Grtaki kann ad hafa
mjdg stér skekkjumark. Arangursupplysingar purfa einnig
ad taka tillit til breytinga, p.e. peer sttu ad endurspegla
baer breytingar sem verda & drangri. Malikvardi sem
byggdur er & j&/nei svérum vidskiptavina um dgeeti
bjénustu neer t.d. ekki ad maela muninn & peim sem telja
biénustuna polanlega og peim sem eru mjoég d&naegdir
med pjénustuna.

Samanburdarhafni

Ma:elikvardinn parf ad vera samanburdarhasefur
vid fyrri timabil eda svipada starfsemi & vegum
annarra adila.

Til pess ad geta lagt mat & framvindu verdur ad vera
haegt ad bera saman nidverandi timabil og fyrri timabil
eda Grangur stofnunarinnar og annarra svipadra stofnana
hig hinu opinbera eda { 83rum I6ndum.

Til pess ad meelikvardi haldist samanburdarhaefur verdur
ad gaeta pess ad breyta skilgreiningum sem minnst pegar
til langs tima er litid. begar breytinga er pérf parf ad meta
Ghrit breytingarinnar & pé& drangursmaelikvarda sem il
stadar eru svo ad heegt sé ad gera samanburd 4
timabilum fyrir og eftir breytingar. Nota & stadladar
skilgreiningar pegar peer eru til, t.d. pser sem adrar
stofnanir eda fyrirteki nota vid ad maela svipud atridi eda
alpj6dlegar skilgreiningar sem gera pd lika mégulegan
samanburd & milli landa.

Vera mé ad nyir malikvardar séu ekki samanburdarhaefir
vid eldri maelikvarda. Pessi galli zetti b6 ekki ad hindra
bad ad nyir maelikvardar séu banir til.
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5.9 Haegt ad sannreyna

Maelikvarda verdur ad stydja med skyrum undir-
gégnum pannig ad hesegt sé ad yfirfara og
sannreyna pad verklag og pau gégn sem meeli-
kvardinn er byggdur a.

Pegar reett var um ,gédan drangursmaelikvarda” hér ad
framan var gerd krafa um ad hann veeri skilgreindur 6
Otvireedan hatt bannig ad mismunandi adilar hefdu sama
skilning @ pydingu hans. Petta er fyrsta skrefid vid ad
tryggja ad drangurmeelikvardi sé  skjalfestur og ad
gégnum sé safnad med peim haetti ad adrir en peir sem
bua hann til geti stadfest og sannreynt hann.

Mikilveegt er ad heaegt sé ad sannreyna meelikvarda fil
bess ad vidhalda samkvaemni og fil pess ad tryggja bad
ad samantekt gagna sé ekki had pvi ad einn dkvedinn
einstaklingur taki pau saman. Skyr skjalfesting & meeli-
kvardanum er einnig til pess fallin ad auka traust 6
honum.

5.10 Tenging darangursmelikvarda i
eitt heildstaett arangursmatskerfi

[ kafla 4 var fiallad um pad hvad einkenni goft
drangursmatskerfi. Mjég gott er ad gera sér grein fyrir pvi
hvad drangursmatskerfinu er setlad ad nd fram sem heild
4our en einstaka maelikvardar eru skilgreindir. Hins vegar
getur verid gott ad bua ftil yfirlit um alla maelikvardana
begar menn telja sig vera bina ad skilgreina pd sem & ad
nota og kanna hvort peir uppfylli pau skilyrdi sem sett
hafa verid fram { pessum kafla. Hér fyrir nedan er deemi
um slikt yfirlit sem hjdlpad geeti médnnum vid pessa
skodun.
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tengsl skipta ffordast  [rekjan-  |vel skil- [timan- freidan- [saman- |haegtad fthuga-
i0 Imali oaeskil.  [leiki lgreint eg leiki burdar-  |sann- semdir
stefnu hvata ogn haefni reyna

Pjonusta
- maelikvardi 1

- maelikvardi 2

- maelikvardi 3

Innri verkferlar
- maelikvardi 1

- maelikvardi 2

- maelikvardi 3

Starfsmenn og proun
- meelikvardi 1

- maelikvardi 2

- maelikvardi 3

Fjarmal
- maelikvardi 1

- maelikvardi 2

- maelikvardi 3

Mynd 9.
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6. Arangursmelingar i
framkveemd

Pad er vandasamt verk ad koma & drangursmatskerfi.
Heett er vid ad illa Utfeert kerfi geti verid ibyngjandi dn
bess ad baeta drangur. Slikt skapar andid & kerfinu. |

bessum kafla verda pau atridi skodud sem hafa verdur i
huga vid ad innleida drangursmatskerfi.

6.1 Einstakir paettir drangursmealinga

Fleira parf til en gddan drangursmeelikvarda pegar
stofnun eda fyrirtaeki tekur slikan kvarda i notkun. Naud-
synlegt er ad geta sett maelikvardana i samhengi vid
starfsemina, fylgja nidurstédum maelinganna eftir og meta
sjalft matskerfid. Eftifarandi mynd synir pé& peetti sem
burfa ad vera fyrir hendi til pess ad drangursmaelingar

komi ad gagni.

Stefnumorkun
tilgangur,
meginmarkmid og
aaetlanir

Mat
a pvi hvort
arangursupplysingar

séu ad gefa rétta
nidurstédu

Malikvardar
sem tengdir eru
stefnumaorkuninni

Voéktun
stédugt er fylgst
med préun drangurs
baedi til langs tima

og i samanburdi vid
adra

Stadfestingar
itarleg stadfesting
sem veitt er af adila
innanhuss eda utan

Nidurstodur
arangur sem nadst
hefur

Mynd 10. Einstaka peettir drangursmaelinga.

Starfsmarkmid
sem skilgreina
vaentingar um

arangur
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Notkun darangursmelinga

Ahrif arangursmeelinga og markmida rédast of fyrir-
tekjamenningu og gildismati innan viokomandi
stofnunar eda fyrirtaekis.

Til pess ad upplysingar um drangur séu nyttar til fullnustu
innan stofnunar eda fyritaekis verda starfsmennirnir
ad ,,eigna” sér peer. Patttaka starfsmanna vid ad setja
drangurmaelikvarda hjdlpar peim ad skilja &hrifin sem
verk peirra hafa & melingarnar og par med framlag
beirra sjdlfra til pess ad stofnunin eda fyrirteekid ndi
markmidum sinum. Best er ef skyr tengsl eru & milli
dkvedinna markmida sem tilteknum einstaklingi er aetlad
ad nd og meginmarkmida stofnunar eda fyrirtaekis svo ad
samband meginmarkmida og undirmarkmida sé ljést.
Sérstaklega er mikilveegt ad skapa ftilfinningu  fyrir
,eignarhaldi” og skyrri dbyrgd pegar einstok markmio eru
sameiginleg fyrir fleiri en eina stofnun eda fyrirtaeki.

Stiérnendur zttu ad syna fram @ ad arangursupp-
lysingar séu notadar, pb.e. ad nidurstddur séu
greindar og ad fylgst s¢ med breytingum & drangri. Petta
verdur baedi til ad hvetja pd sem safna upplysingunum og
bd sem drangur er meeldur hj4. P4 attu vidbrogd
stiornenda ad byggjast & drangursupplysingunum il pess
ad styrkja trdverdugleika peirra.

Haegt er ad nota drangursmelingar til pess ad bera
saman stofnanir eda fyrirteeki og koma auga & ,bestu
vinnubrogd” (,best practice”). Haegt er ad beita adferdum
,hagnytra viomida” (,benchmarking”) til ad skilgreina
svid par sem baeta md drangur eda par sem adrir geta
lzert of vidkomandi stofnun eda fyrirtaeki.

Samanburd verdur ad gera & skynsamlegan hétt, annars
er heett vid ad dragi Ur starfsdnsegju starfsmanna.
Samanburd verdur ad gera & sambaerilegum hlutum og
taka verdur fillit fil Slikra adsteedna (pjénustustofnun 6
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héfudborgarsvaedinu gaeti t.d. verid undir meira dlagi en
samskonar stofnun i fdmennu byggdarlagi). Samanburdur
getur einnig verid erfidur ef hefd er fyrir pvi innan
stofnunar eda fyrirtaekis ad finna ad stérfum félks, pvi ad i
slikum tilvikum fara starfsmenn i varnarstédu | stad pess
ad reyna ad leera af samanburdinum.

Hzegt er ad nota upplysingar um drangur sem grunn fyrir
umbun - hvort sem umbunin felst  vidurkenningu, bénus-
greidslu, starfsframa eda 6drum hagsbétum il handa
starfsfélki. Pegar bénusgreidsla til hops eda einstaklings
er tengd dkvednum markmidum er mjdg mikilveegt ad
bau séu meld 4 skala ,gbédra” drangursmaelikvarda, p.e.
skipti mali, séu ekki hvatning ftil éaeskilegrar hegdunar,
séu rekjanleg, vel skilgreind, timanleg, dreidanleg,
samanburdarhaef og pannig ad haegt sé ad sannreyna

bau.

Framsetning upplysinga um
darangur

Upplysingar um drangur parf ad sefja pannig fram ad
baer séu adgengilegar peim sem munu nota pzer. Pad
barf bvi ad athuga hvada hépur petta er og hverju hann
saekist eftir. Medal pess sem kanna part er eftirfarandi:

- Er haegt ad nota linurit eda adra myndreena midla til
bess ad koma meginskilabodunum & framfaeri med
skyrum haetti, s.s. préun dkvedins atridis i nokkurn tima?

- Eru peer takmarkanir sem gégnin eru héd ljdsar?

- Hvada vidbotarupplysingar geetu hjdlpad til vio ad
koma gégnum i rétt samhengi?
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6.4 Vidhald darangursmatskerfis

Reglulega parf ad endurmeta drangursmatskerfi til pess
ad tryggja ad pau haldi 4fram ad mala pad sem mzla
barf og skili 4fram virdisauka midad vid paer adferdir sem
beitt er vid malingarnar. Sémuleidis parf ad athuga med
hvada haetti upplysingarnar eru notadar.

porf er & pvi ad préa maelikvarda pbannig ad peir taki fillit
til breyttra adsteedna baedi innan og utan stofnunar eda
fyritaekis. Breytingar kunna ad eiga sér stad, t.d. ef
breyting verdur & forgangsrédun eda eftirspurn um
bjénustu, eda ef dkvednum verkefnum lykur. Vera mé ad
borf sé G breyttum maelikvérdum eda vidbotarkvérdum ef
galli kemur fram & upphaflegu kvérdunum.

porf kann ad vera & taeknilegum breytingum ef nyjar
adferdir koma fram vid maelingar tiltekinnar frammistédu
eda ef skilgreiningum eda flokkunum er breytt.

Fara parf medalveg milli stédugra endurbéta & drangurs-
maelikvérdum vegna breyttra adsteedna og pess ad halda
drangursmaelikvérdum ébreyttum svo hzegt sé ad meta
bréun Ut frd sambaerilegum maelikvarda.
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Helstu heimildir

Eftifarandi eru helstu heimildir sem studst var vid pegar
betta rit var tekid saman. Peim sem dhuga hafa & pvi ad
kynna sér stefnumidad drangursmat frekar skal sérstak-
lega bent & tvaer bakur. The Strategy-Focused
Organization sem er samin af upphafsménnum
stefnumidads drangursmats og gefur bokin pvi mjog
g6da mynd af adferdafredinni. Einnig er vert ad benda 4
bokina Balanced Scorecard - step by step sem er
einstaklega géd umfjsllun um pad sem huga verdur ad
vid innleidingu stefnumidads Grangursmats.

Choosing the right FABRIC
A Framework for Performance Information

HMT, Cabinet Office, NAO, AC, NS(2001)

Measuring the Performance of Government
Departments

National Audit Office, UK (2001)

The Balanced Scorecard
Robert S. Kaplan & David P. Norton
Harvard Business School Press (1996)

The Strategy-Focused Organization
Robert S. Kaplan & David P. Norton
Harvard Business School Press (2001)

Balanced Scorecard - step by step
Paul R. Niven
Wiley (2002)

Arangursstjérnun i rikisrekstri
Fiarmdlarédduneytio (1996)
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Framkvaemd fjarlaga - handbék
Fiarmdlaréduneytio (2002)

Arangursmalingar opinberra adila, hugtok og
taekni

Fiarmalarédduneytio, rit 1999-2

Management
Peter Drucker, Pan books (1979)

Verkefnavisar 2003
Figrmdlarédduneytio (2002)

Malstofa um stefnumidad arangursmat
10.09.2002

MS-ndmsbraut vidskiptadeildar Haskéla islands.
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