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UTDRATTUR

Lykilmaelikvordum fyrirtaekja er aetlad ad tryggja og auka goda frammistodu pvert a
fyrirtaeki sem og auka drangur peirra. betta eru meelikvardar sem snerta alla starfsemi
fyrirtaekisins og starfsfélk pess. Markmid pessarar rannséknar var ad varpa ljosi a
adferdafraedi vid innleidingu a lykilmeelikvoréum og hvernig best er ad standa ad henni til
ad uppskera sem mestan drangur. Rannsokn var gerd a innleidingu lykilmaelikvarda hja
bremur islenskum fyrirtaekjum og greining gerd a pvi hvernig pau stédu ad pvi ferli og
hver drangurinn var. Nidurstédur rannséknarinnar leiddu medal annars i Ijés ad préun
hefur ordid a innihaldi lykilmeaelikvarda islenskra fyrirtaekja sidustu ar i pa att ad vera
ekki eingbngu ad horfa a pa at fra rekstri og hagnadi fyrirtaekja heldur einnig Ut fra
upplifun vidskiptavina og anaegju starfsfolks. Innleiding meelikvarda sem snda ad
vidskiptavinum og starfsfolki er élikt pvi ad innleida og na arangri 8 meelikvordum hvad
vardar rekstur og hagnad. Nidurstada rannsoknar synir ad adferdir fyrirtaekja eru
mismunandi en sameiginleg nidurstada allra er hversu mikilvaegt hlutverk stjornanda er.
Ahugavert er ad skoda paer leidir sem fyrirteeki fara i ad virkja stjornendur en adferdirnar
eru allt frd markvissri markmidasetningu i pad ad brjéta lykilmaelikvardana i smaerri
meelikvarda nidur & hvert svid/deild. Nidurstédur pessarar rannséknar er a&tlad ad varpa
ljési & mikilveegi lykilmaelikvarda og innleidingu peirra og hvad ber ad hafa i huga til ad
na fram arangri og tengja pa i starfsemi fyrirtaekisins.

Lykilord: lykilmeelikvardar, meelikvardar, breytingarstjornun, samhaeft arangursmat.

ABSTRACT

Key Performance Indicators (KPI's) serve the main purpose to ensure great performance
across the whole company, and enhance their success. These performance indicators
concern the entire business and all of the employees. Purpose of this research was to
analyze methodologies used for implementing KPI’'s, and best practices to increase
performance and gain success. This research focuses on how Icelandic companies have
been implementing KPI's, and uses case studies of three companies that have used
different approaches but have proven successful results. The results of the research
show development in contents of the KPI’s in Icelandic companies in the past few years.
Originally, these performance indicators were developed based on operational and profit
indicators, but have since developed into looking also at measurement which inform the
manager about customer experience as well as satisfaction of the employees.
Implementation and getting success in measurement about customer and employees are
different from measurement about operational and profit. The research shows that
companies use different implementation methods to reach success but they share the
view of how important commitment of the mangers is when it comes to reaching desired
results. It is interesting to look at the different ways that companies use to motivate
managers to reach that success, from purposeful goal setting to breaking the KPI’'s down
to smaller measurements. Results of the research are intended to shed a light how
important KPI's are to companies’ performances, and what the best practices are when it
comes to implementing them, and how to tie them to the core of the corporate
functions.

Keywords: Key Performance Indicators, Measurements, Change management, Balanced
scorecard

1B.S. i vidskiptafreedi fra Haskdlanum 4 Bifrést 2009, tdlvupdstur: kristianaemmak@gmail.com
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1. INNGANGUR

Mikilvaegt er ad fyrirtaeki leggi rika dherslu & vandada métun & stefnu og framtidasyn. I
beirri vinnu er lykilatridi ad fyrirtaekin setji sér skyr markmid og meelikvarda. Heimfzera
ma pau markmid og meelikvarda sem lykilmeelikvarda, meelikvarda sem eru pvert a
fyrirtaekid og i takti vid stefnu pess.

Hér a landi fara vinseaeldir slikrar stefnumotunarvinnu sivaxandi. Fyrirtaeki virdast a
sidustu arum hafa préad skyrari nalgun vid pa vinnu og er ahugavert ad skoda einkum
hvernig pau hafa stadid ad uppsetningu og innleidingu a lykilmeaelikvordum. Sér i lagi
hvort lykilmaelikvérdum og markmidum er fylgt eftir markvisst eftir ad stefnumotun
lykur, hvort stjornendur huga ad lykilmaelikvérdum vid daglega vinnu og styringu a
starfsfolki, hvernig peim er framfylgt og hvernig peir eru brotnir nidur med pad markmid
ad skila arangri innan akvedins timaramma.

Rannsokn pessi tekur til priggja fyrirtaekja & Islandi, tveggja hugbunadarfyrirtaekja og
eins tryggingarfélags. pbessi fyrirteeki urdu fyrir valinu par sem pau mega teljast
einkennandi fyrir islensk fyrirtaeki sem lengst eru komi med ad skilgreina notkun sina a
lykilmeelikvordum sem pau byggja & skyrri stefnu og framtidarsyn. Rannsakad var
eiginleiki peirra lykilmeelikvarda og hvernig stadid var ad innleidingu, framsetningu og
kynningu til starfsfolks. Gerd var rannsdkn sem byggdist a djupvidtolum vid
framkvaemdastjora og deildarstjora fyrirtaekjanna sem hoféu mest ahrif & innleidingu
lykilmaelikvaréa.

2. FRAEDILEG UMFJOLLUN

Vid freedilega uttekt var leitad heimilda i helstu gagnaséfnum og fraedibdkum. Leitad var
ad efni um sambeerileg rannséknarefni, hvad parf ad hafa i huga vid innleidingu og hvad
fer helst Urskeidis. Takmarkad efni reyndist vera til um sambaerileg rannséknarefni.
Leitad var af heimildum i formi freedibdka sem og 6&ru ritudu efni. Leitad var eftir
fraediheitunum lykilmeaelikvardar (e. Key Performance Indicators, KPI's) og samhaeft

drangursmat (e. Balanced Scorecard). Ahugavert er ad skoda umfjollun milli pessarar
hugtaka i békum sem hafa komid ut, sja Mynd 1.

Key Performance Indicators vs Balanced Scorecard
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Mynd 1 Lykilmeelikvardar vs Samhaeft arangursmat



A myndinni ma sj& a® hugtokin tvo fa litla umfjollun fra 1980 til arsins 1995 en ba fidlgar
umfjdéllun til muna um lykilmaelikvardar og sérstaklega um samheeft drangursmat
(Google Ngram, 2015). A drunum 1995 til 1996 héfu Kaplan og Norton rannsoknir &
samhaefu arangursmati og birti peir i kj6lfarid grein sem i Harvard Business Press sem
bar nafnid The Balanced Scorecard.  kjolIfari® foru fleiri frae8imenn, dsamt Kaplan og
Nortan, ad rannsaka og fjalla um freediheitid samhaeft drangurs sem skyrir medal annars
vaxandi umfjéllun & adur nefndum arum (Kaplan & Norton, 1996).

Skilgreiningar

Fraedimennirnir Jacques Warren (Warren, 2015) og John Reh (Reh, 2015) nefna aé
lykilmeaelikvardar eru meelikvardar sem eiga ad meta hvernig fyrirtaeki framfylgja stefnu
sinni og framtidarsyn. beir adstoda fyrirtaeki vid ad skilgreina markmid og maela pannig
framfarir fyrirtaekisins gagnvart markmidum. beim er einnig aetlad ad endurspegla
mikilvaega paetti innan fyrirtaekja og markmidin adstoda vid ad halda pattum a lofti.
Bernhard Marr baetir vid ad peim er einnig zetlad ad fylgja eftir peim adgerdum sem er
settar eru til ad stydja vid lykilmaelikvarda. Med vel skilgreindum lykilmaelikvérdum,
markmidum og adgerdum er haegt ad fylgjast med arangri fyrirtaekja par sem
lykilmeaelikvordum er aetlad ad syna fldkin atridi Ur starfseminni & einfaldan og skiljanlegri
mata (Marr, 2015).

Parmenter (Parmenter, 2007) setur lykilmalikvarda fram sem einn af premur
frammistodumeelikvordum sem fyrirtaeki settu ad setja sér. Hinir flokkarnir tveir eru
lykilarangursmeaelikvardar (e. Key Result Indicators, KRI's) og frammistédumeelikvardar
(e. Performance Indicators, PI's). Astaedan fyrir pessari framsetningu er su ad fyrirtzeki
setja oft & tidum ranga maelikvarda sem lykilmaelikvarda pegar peir eru i raun
lykilarangursmeelikvardar.

e Lykildarangursmeelikvardar (e. Key Result Indicators, KRI's) gefa til kynna hvernig
heildar arangurinn hefur verid

e Frammistédumeelikvardar (e. Performance Indicators, PI's) segja til um adgerdir
til ad na arangri

e Lykilmalikvardar (e. Key Performance Indicators, KPI's) segja & hvada peetti 4 ad
horfa til ad auka frammistédu og arangur til muna

I kjolfarid & setningu lykilmaelikvarda setja fyrirtaeki oft upp samhaeft &rangursmat.
Samheeft arangursmat er sett upp sem tafla eda mynd sem synir hver stefna fyrirteekis
er sem og framtidarsyn. Asamt pvi eru settir upp fjorir flokkar af frammistédu
meaelingum, sem medal annars geta verid fjarhagslegir, vitund vidskiptavina, innri ferlar
og pekking og voxtur (Kaplan & Norton, 1996). Samheeft drangursmat getur einnig
innihaldid fleiri en fjéra flokka af frammist6du meelingum og pa er haegt ad baeta vid
flokkum eins og anaegju starfsfélks og umhverfid/samfélagslega abyrgd (Parmenter,
2007).

Lykilmaelikvardar innan fyrirtaekja

Uppsetning lykilmaelikvarda fyrirteekja skiptir miklu mali til ad nd megi peim adrangri sem
lagt er upp med. Einnig skiptir fjéldi peirra mali pegar peir eru dkvardadir og settir upp
innan fyrirtaekja. Ein nalgun vid ad akvarda fjolda maelikvarda hefur verid nefnd
10/80/10 reglan, par sem horft er til ficlda af lykilarangurs maelikvérdum, frammistodu
meelikvérdum og lykilmeelikvérdum. par sem maelikvardarnir eru pvert a fyrirtaekid er
sjaldan porf & frekari maelikvordum ef farid er eftir reglunni. I mérgum tilfellum er porf &
faerri meelikvordum og fer pad eftir edli og staerd fyrirtaekja. Rannsdéknir hafa synt ad
morgum fyrirtaekjum finnst of mikid ad stydjast vid 80 frammistdédu maelikvarda en
begar upp er stadid eru fyrirtaeki oft & tidum ad vinna med pann fjélda. Einnig er
tilhneiging ad vilja hafa fleiri lykilmaelikvarda en 10 talsins en vid greiningar og nanari
skodun eru fyrirtaeki 6llu jafna ad fylgja eftir 10 lykilmaelikvéréum (Parmenter, 2007).



Huga parf vel ad pvi hve oft og hveneer eigi ad uppfeera lykilmaelikvarda, sem og pa
meelikvarda sem peim fylgja. Gott er ad setja upp toflu eins og Mynd 2 synir, sem er
synileg 6llu starfsfolki fyrirtaekisins sem synir st6du meelikvardana og hvenaer peir hafa
verid uppfaerdir (Parmenter, 2007).

Nuaverandi stada maelinga | Framtidar maelingar

Sidusta vika/tveer Daglega sem og raunstada Neesta
vikur/manadar/arsfjordungur dag/vikur/manud/arsfjordung
Sem deemi; proun a seldri  Sem deemi: fjoldi seldra Sem daemi: markmid um
voru /pjonustu vara/pjonustu fjolda seldra vara/pjonustu

Mynd 2 Tafla sem synir tidni uppfeersina meelikvarda

Taflan adstodar fyrirteeki vid ad vera skipulégd vardandi stodu og uppfeerslu malikvarda
sem fyrirteekid er ad fylgja eftir hverju sinni.

Breytingastjornun

Uppbygging og innleiding a lykilmaelikvordum fyrirtaekja leidir til breytinga innan
fyrirtaekis og pvi er mikilvaegt ad horfa til breytingastjornunar i pvi samhengi. Lewin setti
fram likan (e. Lewin’s freeze phases change model) par sem hann skilgreindi breytingar
sem priggja skrefa ferli (Lewin, 1963). Fyrsta stigid, afpyding (e. unfreeze), er
mikilveegast, en pad snyr ad undirbldningi breytinga og pvi ad skilgreina af hverju
breytinga sé porf. Pad felur i sér ad breyta nlverandi astandi, venjum og hegdun
starfsfolks. Mikilvaegt er & pessu stigi ad eyda fyrri hegdun og venjum. A stigi tvo er
umbreytingin sjalf, (e. move), en med pvi er att vid ad venjum og hegdun er breytt.
Stigid getur verid vandmedfarid par sem starfsfélk ottast oft a tidum breytingar og pa
ovissu sem peim fylgir. Studningur stjérnenda er pess vegna mikilveegur og jafnframt ad
geett sé ad upplysingagjof til starfsfolks er god. bridja stigid er frysting (e. re-freeze) en
bad snyr ad pvi ad festa breytingar i sessi pannig ad starfsfolk hafi tileinkad sér nyja
hegdun og venjur.

Samkvaemt Kotter eru akvednir peaettir sem purfa ad vera til stadar svo
breytingarstjornun sé arangursrik. Hann setti fram atta skref sem gott er ad hafa til
hlidsjonar vid innleidingu breytinga. Hann fjallar um 1) mikilveegi pess ad gera starfsfolki
grein fyrir ad breytinga sé porf og jafnframt hver astaeda pess sé. 2) Mynda purfi 6flugan
hop sem leidi breytingarnar og 3) ennfremur ad méta purfi framtidarsyn og stefnu. 4)
Jafnframt parf ad tryggja ad upplysingum verdi midlad til allra hagsmunaadila og 5) ad
fela starfsfolki umbod og vald til ad vinna samkveaemt stefnu. 6) Pa parf ad tryggja ad
litlir sigrar verdi synilegri starfsfolki fyrr en sidar auk 7) pess sem tryggja parf tthald i
innleidingarferlinu. 8) Loks parf ad festa breytingar i sessi (Kotter, 1996).

3. ADFERD VID RANNSOKN

Vid pessa rannsdkn var notast vid gogn fra premur islenskum fyrirteekjum sem eru med
og nyta sér lykilmaelikvarda til ad na arangri. Markmid rannséknarinnar var ad draga
leerdém af peirri adferdafraedi sem fyrirtaekin nota til ad hamarka nytingu og drangur
lykilmeaelikvarda. Leitad var til fyrirtaekja a tryggingarmarkadi og hugbunadarmarkadi til
ad fa samanburd a lykilmeelikvérdum og adferdar vid innleidingu. Markadirnir tveir eru
oOlikir par sem hugbunadarfyrirteeki standa i mikilli préun og breytingum medan
tryggingarfélog starfa & rétgrénari markadi sem breytist haegt. Ahugavert var ad skoda
hvort pessi fyrirtaeki vaeru med dlika nalgun a uppsetningu og innleidingu a
lykilmaelikvoréum. Einnig hafdi greinarhéfundur ahuga a ad sja hvort
hugbunadarfyrirtaeki vaeru med lausnir 8 myndraenni framsetningu lykilmeaelikvarda og
nidurstddur peirra verdandi @ peim markadi og bera saman vid annan markad.
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Vid gerd rannsdoknarinnar var notast vid eigindlega rannséknaradferd sem folst i
djupvidtélum. Spurt var opinna, fyrirfram skilgreindra spurningar, par sem vidmeelandi
fékk taekifeeri til ad Utskyra svor sin. Astaeda pess ad eigindleg rannsdknaradferd var
valin var ad leitast var eftir ad fa gdéda innsyn i pa adferdafraedi sem notast er vid i
tengslum vid uppbyggingu, innleidingu og nytingu a lykilmeelikvordum fyrirtaekja. bvi var
vel vid heaefi ad taka vidtol og greina pau til ad fa sem itarlegastar upplysingar fra
fyrirtaekjunum.

Fyrirtaekin sem toku patt i rannsokninni voru prju talsins, eitt tryggingafyrirtaeki, VIS, og
tvo hugbunadarfyrirtaeki, Advania og Nyherji. Djupvidtol voru tekin vid prja
framkvamdastjora og einn deildarstjéra verkefnastofu sem urdu fyrir valin par sem pau
hofdu oll pad sameiginlegt ad bera abyrgd & lykilmeaelikvordum innan sins fyrirtaekis.
Fyrirtaekin prju sem raett var vid eru 6ll i pjonustugeiranum og var ahugavert ad greina
mismunandi nalgun og arangur peirra vid innleidingu lykilmaelikvarda ut af eftirfarandi
astaedum:

Forsenda Astzda

Fyrirtaekin eru med um eda yfir 500 Mikilvaegt er ad lykilmeelikvardar nai til

starfsmenn sem telja ma stoér fyrirtaeki allt starfsfélk og pvi dhugavert ad sja

hér a landi. hvernig til tokst ad innleida pa pvert a
fyrirtaekin

Fyrirtaeki eiga vidskipti vid einstaklinga, Um er ad raeda fjolbreytta starfsmeni sem

litil sem og stoér fyrirtaeki vardandi vorur, lykilmaelikvardarnir verda ad fanga til ad

mismunandi pjénustu og hugbunad. fylgjast med arangri & allri starfsmenni.

Fyrirtaekin sinna vérupréun sem og Hradi & hugblinadarmarkadi er mikill og

hugbunadarproéun. porf fyrri breytingar eru miklar. Mikilveegt
ad sja hvort lykilmaelikvardar fylgja med
peirri préoun og breytist i kjolfarid.

Fyrirteekin skiptast upp i mismunandi svid | Svidin vinna saman ad dkvednum

sem hafa 6ll hlutverk ad gegna. verkefnum sem eru pvert a fyrirtaeki og
skiptir si samvinna sképun til ad verkefni
nai tilsettum arangri.

Vidmeelendur fengu sému spurningar i vidtélum til ad nd samanburdi milli vidmeelanda.
Vidtolin voru tekin a timabilinu 19. febriar — 6. mars 2015 og var lengd peirra 35 - 60
minatur.

Vidmaelendur voru spurdir um mikilvaegi lykilmaelikvarda og hvada adferdafraedi peir
vaeru ad nota vid ad framfylgja pbeim. beir voru spurdir um eiginleika lykilmalikvarda,
innleidingu og framsetningu peirra og hvort peir endurspegli & einhvern hatt stefnu
fyrirtaekisins. Jafnframt voru peir spurdir um hlutverk stjérnanda innan fyrirtaekjanna og
hvernig peir leggja sig fram vid ad framfylgja peim og na arangri.

Oll vidtélin voru tekin upp med leyfi patttakenda. f kjolfarid voru hugleidingar
rannsakanda skradar nidur, metnar og megininntak i svérum vidmeelenda greind mida
vid fraedin.

4. NIDURSTODPUR

Upphaf og uppbygging lykilmaelikvarda

Vidmeelendur voru allir sammala ad lykilmeaelikvardar vaeru mikilveegir innan fyrirtaekja til
ad vidhalda vissum arangri og keyra hann afram. Lykilmeaelikvardar fyrirtaekjanna attu
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bad allir sameiginlegt a® vera Gt fra vidskiptavinum, starfsfélki sem og rekstri. Ahugavert
var ad heyra hja 6llum vidmeelendum ad lykilmeaelikvardarnir stydja allir stefnu
fyrirtaekjanna og er peim atlad ad framfylgja henni med pad markmid ad na arangri.
Stjérn Advania akvad lykilmeaelikvarda og efni peirra en hja VIS og Nyherja var efni

beirra dkvedid og sett saman innan fyrirtaekjanna af stjérnendum og starfsfolki.

Uppbygging meelikvarda hja VIS er sett fram & pann hatt ad stefnunni fylgja premur
lykilmaelikvordum. Aherslurnar eru Gt fra rekstri, vidskiptavinum og starfsfélki. bzer eru
sidan brotnar nidur i undirflokka sem stydja allir stefnuna og lykildherslurnar prijar.
Tilgangurinn med ad brjéta yfirdherslurnar nidur i smaerri meelikvarda er til pess ad gera
ba skiljanlega og faera pa neer starfsfolkinu (Sigmarsson, 2015).

Likt og hj& VIS er Nyherji med prija yfirflokka sem snuia ad rekstri, pjénustu og
starfsfolki. Byrjad var a pvi ad setja upp gildi og eru pau i takti vid stefnuna og
yfirflokkana prja. Yfirflokkunum er sidan skipt nidur i smeerri meelikvarda nidur & svidin
og hafa framkvamdastjérarnir umbod til ad setja sina meelikvarda sjalfir svo fremur sem
beir stydji vid yfirflokkana og stefnuna. Undirstjornendur framkveemdastjérana gera slikt
hid sama en pratt fyrir fjdlda maelikvarda eru aherslan ztid eingéngu a pa maelikvarda
sem eru naestir vidkomandi. beir maelikvardar eru oftast prir til fjorir talsins (Zoege,
2015).

Advania framfylgir fjérum lykilmeaelikvoréum sem koma fra stjérn fyrirtaekisins eins og
fram hefur komid. Fyrirtaekid tok upp adferdafraedi sem Google hefur nytt sér vardandi
uppsetningu og innleidingu a lykilmeelikvordum en samkvaemt framkveemdastjéra
Advania gengur su adferdafraedi it 8 medal annars markmidasetningu (Pdrisson, 2015).

Adferdafraedin sem Google notast vid nefnist & ensku Objectives and Key results (OKR’s).
Hun gengur medal annars Gt & eftirfarandi paetti (Google Ventures, 2015):

e Markmid eru metnadarfull og eiga ad vera épaegileg eda med 6drum ordum ad
bad & ekki ad vera audvelt ad na peim

e Lykilmaelikvardar eru maelanlegir; pad a ad vera audvelt ad gefa peim einkunn
(Google notar skala fra 0 til 1,0 til ad gefa maelikvarda einkunn i lok hvers
arsfjordungs)

e Lykilmaelikvardar eru opinberir; allir innan fyrirtaekisins eiga ad geta séd hvad
adrir eru ad vinna ad og hvernig peim hefur gengid

e ,Edlilega™ einkunnin fyrir hvern lykilmaelikvarda er 0,6 - 0,7; ef einhver faer

stodugt einkunnina 0,1 pa eru peirra lykilmaelikvardar ekki nogu metnadarfullir

Ekki & ad refsa fyrir ldga einkunn; nyta skal pa einkunn til ad betrumbzeta

lykilmaelikvarda naesta arsfjordungs

Advania tok upp adferdafraedina i lok ars 2014 og héfu innleidingu i jantar 2015. pau
heimfaerdu hana yfir & fyrirtaekid og nefndu hana ,Markmid og meelikvardar" eda MMK.
Adferdafraedin gengur Ut & ad forstjorinn, framkvaemdastjorar og forstédumenn setja sér
markmid sem eiga ad endurspegla lykilmaelikvardana fjora sem stjorn fyrirteekisins
setur. Markmidin eru sett upp fyrir hvern arsfjordung. Stjornendur eiga ad spyrja sig
hvad peir geta gert til pess ad fyrirtaekid nai lykilmeelikvérdunum. beim ber ad setja prju
markmid undir pa lykilmaelikvarda sem peir geta haft ahrif 4. Markmidin syna paer
adgerdir sem vidkomandi stjornandi aetlar ad gera til ad na arangri a lykilmeaelikvordum
fyrirtaekisins. Framkveaemdastjérn, sem og adrir stjornendur fyrirteekisins, reeda
markmidin sin & milli. Likt og Google leggur Advania upp med ad markmidin eru
sannarlega raunhzef en einnig ad pau séu épaegileg. bad telst ekki edlilegt ad fa alltaf 10
i einkunn fyrir markmidin sin en einkunn er gefin frd 0 upp i 10 en einkunn fer eftir pvi
hvernig markmidid gekk. Sem daemi ef markmidid nadist pa faer vidkomandi 10 i
einkunn. Samkveemt framkvaemdastjori eetti einkunnin ad vera & bilinu 6 — 7 og ma kalla
ba einkunn ,rétta einkunn®. Ef einkunn er laegri er pad er pad visbending um ad
markmidid gaeti verid of metnadarfullt sem maetti pa endurskoda fyrir naesta
arsfjordung. Ef markmidid er ekki négu 6grandi pa er ekki verid ad teygja sig eins langt
er haegt er. Mikilvaegt er ad markmidin 6gri stjornendum sem og starfsfolki og sendi a
pbann hatt 6grandi skilabod inn i fyrirtaekid (Pdérisson, 2015).
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Eiginleikar, framsetning og synileiki lykilmaelikvarda

Hja ollum fyrirtaekjum var vinna i gangi vid ad auka synileika a lykilmeaelikvérdum,
undirmeaelikvérdum og nidurstédum peirra. Utanumhald var allt fra skraningu i excel
skjélum, birtingu & innra vef fyrirtaekja og i maelabordum. Vidmaelendur voru sammala
bvi ad an synileika geeti verid erfidara ad fa starfsmenn til ad tileinka sér efni
melikvardana dags daglega. Skortur a synileika kaami medal annars i veg fyrir
misskilning milli stjérnanda og starfsmanna um hverjar dherslur peirra eru hverju sinni
og geeti hindrad frekari drangur par sem ekki er synilegt pegar arangur dalar.

Lykilmaelikvardar fyrirtaekjanna attu einnig pad sameiginlegt ad vera ekki opinberir
68rum en starfsfolki. Arsreikningar fyrirtaekjanna eru opinberir eins og allir vidmaelendur
komu inn a og eru kennitdlur og adrar fjarhagslegar upplysingar opinberar en markmid
tengd peim eru innanhus upplysingar.

Hja VIS eru markmid sett fyrir hvern maelikvarda og avallt er gengid Ut fra pvi ad
markmidin séu meelanleg. Malikvardi parf ad vera vel skilgreindur, hvad hann er ad
meela, hverju hann & ad skila, af hverju hann er maeldur og sidast en ekki sist parf hann
ad vera tengdur vid stefnu fyrirtaekisins. Markmidin eru oftast sett til 12 manada en sum
eru sett til 6 manada. Malikvardar sem lita ad pjonustu eru uppfaerdir oft og pvi eru sett
markmid til 6 manada i stad 12 til ad fylgja eftir arangri og bregdast vid ef pess er porf.
(Sigmarsson, 2015).

Sérhvert markmid sem stjérnendur i Advania setja sér er maelanlegt. { dag eru um 30 -
40 af stjornendum fyrirtaekisins ad setja sér markmid og kynna pau fyrir starfsfélki.
Hugsanlega mun fyrirteekid fara i pad ad fa allt starfsfolkid til ad setja sér markmid likt
og stjornendur eru ad gera i dag. Markmidin sem og lykilmeaelikvardarnir eru ekki
opinberir 68rum en starfsfolki en peettir sem koma fram i arsreikningi eru opinberir eins
og hja 66rum fyrirtaekjum (borisson, 2015).

Lykilmaelikvardar VIS eru uppfaerdir arsfjérdungslega en maelikvardarnir par fyrir nedan
eru uppfaerdir manadarlega. Hver framkvaemdastjori er med prja maelikvarda sem stydja
allir lykilmeaelikvardana prjar sem eru pvert a fyrirtaekid. beir maelikvardar eru breytilegir
a pann hatt ad skipt er um meaelikvarda ef peir eru sem deemi ekki ad segja fyrirtaekinu
neitt, ef pau geta ekki breytt peim eda geta ekki meelt hann pratt fyrir gédan vilja. bessir
meelikvardar eru sidan kynntir fyrir framkvamdastjorn par sem hver framkvaemdastjori
kynnir sina meelikvarda (Sigmarsson, 2015).

Malikvardar Nyherja eru uppfaerdir manadarlega. Mikilveegt er ad yfirfaera yfirflokkana
brja nidur a svid og deildir en sett var upp tré sem synir hvernig pau geta haft ahrif a pa.
Einstakir meelikvardar eru uppfaerdir oftar en manadarlega eins og pjénustumeaelingar en
farid er yfir paer adra hvora viku til ad bregdast strax vid ef nidurstédur sveiflast mikid a
milli maelinga (Zoege, 2015).

Framsetning Advania a adferdafraedi sinni, MMK, er sett upp sem skipurit par sem
markmid hvers og eins stjérnanda eru synileg. Skipuritid er birt & innra netinu i peim
tilgangi ad allir innan fyrirtaekisins vita hvad stjornendur zetla ad gera til ad na
lykilmaelikvordum. Arinu er skipt nidur eftir arsfjérdungum og eru markmid sett fyrir
hvern peirra sem og nidurstédur fyrir hvert markmid fyrir sig. Mikilveegt er ad kortleggja
arangur fyrir hvern arsfjérdung sem og setja fram naestu markmid (bPérisson, 2015).

Innleiding lykilmaelikvarda

Almennt voru vidmeaelendur sammala pvi ad starfsfolk taki vel i meaelikvarda og hafi
tileinkad sér pa i sinum vinnubrégdum. Starfsfélk sem hefur farid i gegnum
straumlinustjérnun hja VIS skilur betur Gt & hvad maelikvardar ganga Ut & en pau eru i
midri innleidingu a peirri adferdafraedi (Sigmarsson, 2015).

Hja Advania er mikid lagt upp ur pvi ad starfsfolk upplifi ad pau geti haft ahrif a
lykilmaelikvardana med pvi ad gera pa skiljanlega og Utfaera pa nidur a starfsemina bad
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er ein astaeda pess ad fyrirteekid tok upp adferdafraedina um MMK. Su nalgun ad hver og
einn stjérnandi taki patt i uppbyggingu og innihaldi hefur pau ahrif ad meaelikvardanir eru
neer starfsfolki. Synileikinn er til stadar og pa er meira sjalfgefid ad petta er
framkvaemdalegt. Hann leidir af sér kynningar & milli deilda og svidi par sem markmidin
hjalpar starfsfolkinu vid ad kynnast og pau vekja ahuga hja 6dru starfsfélki. Markmidid
er ad setja petta i menninguna ad starfa eftir maelikvérdum og markmidum eda MMK.
Innleiding er skammt & veg kominn en fyrirtaekid er bjartsynt & framhaldid par sem vel
var stadid ad undirbiningi og kynningu til starfsfélks. I framtidinni mun fyrirtaekid jafnvel
ganga pad langt i adferdafreedinni i framtidinni og steekka enn frekar pann hdp af
starfsfolki sem setur sér markmid og maelikvarda (Pdrisson, 2015)

Lykilmaelikvardar er verkefni sem & heima & verkefnastofu VIS. Hlutverk peirra er ad
drifa stefnuna afram og halda lykilmaelikvordunum premur a lofti asamt pvi ad adstoda
framkvamdastjorana med sina maelikvarda. Allt starfsfélk faer baekling afthendan par
sem fram kemur stefna fyrirtaekisins, hlutverk, gildi og lykilmaelikvardar koma fram.
Baeklingurinn er kalladur Stefnubaeklingur en s& baeklingur er ekki aetladur til dreifingar
til almennings pd stefnan, hlutverk og gildin séu opinber. Lykilmaelikvardarnir verda birtir
a innra netinu med pad markmid ad starfsfolk geti fylgst med peim fra pegar peim
hentar hverju sinni (Sigmarsson, 2015).

Samkvaemt framkveemdastjéra Nyherja er allt starfsfélkid fylgjandi meelikvordunum.
Stefnan hefur verid vel kynnt og gildi fyrirtaekisins hafa festa sig i sessi innan
fyrirtaekisins. I kjolfarid leiddi pad af sér géda innleidingu & lykilmaelikvérdunum og
starfsfolki gengur vel ad tengja pessa peetti saman. Mikilveegt er hvernig nidurstédur
meelikvarda eru kynntar starfsfolki og passa par ad setja nidurstédurnar i samhengi vid
annad, eins og gildi fyrirtaekisins. Nidurstédurnar hafa ahrif & vidmot starfsfélks og pvi er
mikilvaegt ad meaelikvardarnir séu gdédir. begar arangur naest i lykilmaelikvérdum sést
arangur einnig i pjonustu-, s6lu- og rekstrartélum. Pannig sér starfsfélk hvernig arangur
i lykilmaelikvordum skilar sér i starfsemi fyrirtaekisins (Zoege, 2015).

Préounin & markadi hefur verid hréd sidustu tvo ar og meelikvardar innan Nyherja hafa
tekid breytingum samkvamt pvi. Krofur fra stjorn, sem og vidskiptavinum, eru ordnar
fleiri og hardari sem hefur leitt til pess ad haekka hefur purft vidmid meelikvarda til ad
fylgja peim krofum. pratt fyrir ad kréfurnar séu ordnar fleiri og vidmidin ordin heerri, er
hvatinn til ad skila arangri enn godur. Starfsmenn fylgja eftir h6réum breytingum og
hafa stjérnendur fyrirtaekisins ndd starfsfélki med sér i peirri proun og hvatt pau til ad
gera enn betur. Tilgangur og markmidin med maelikvérdunum parf ad vera skyr pannig
starfsfolk atti sig & pvi ad fyrirtaekid vill sjd géodan arangur en lika ekki eins gédan
arangur til ad geta gripid til adgerda ef porf pykir (Zoege, 2015).

5. UMRADUR OG ALYKTANIR

Af nidurstodum vidtala ad deema virdist vera mikill samhljomur med peim svérum sem
fengust fra vidmalendum og peim pattum sem freedimenn telja ad séu grundvallaratridi
vid uppbyggingu og innleidingu & lykilmeaelikvordum fyrirtaekja. P6 er vert ad skerpa a
akvednum pattum sem rannsdéknin synir ad eru naudsynlegir til ad tryggja arangur vid
innleidingu og eftirfylgni.

Er fyrirtaeki radast i pad verkefni ad setja upp og innleida lykilmeelikvarda er mikilvaegt
ad beita agadri verkefnastjornun. I upphafi er vert ad gefa sér gédan tima i undirblning
med pvi ad dkveda og meta innihald lykilmaelikvardana i samrdadi vid stjérnendur og/eda
stjorn fyrirteekisins. Godur undirbUningur er forsenda pess ad innleiding lykilmaelikvarda
beri drangur. I framkvaemd eru lykilmaelikvardar kynntir stjérnendum og starfsfélki og
vinna hefst vid ad innleida pa i menningu fyrirtaekisins. f eftirfylgni skiptir sképun ad
vidhalda meelingum og setja fram nidurstédur peirra dasamt proun. Hér & eftir verdur
farid yfir hvern flokk fyrir sig og paettir nefndir sem stydja drangursrika innleidingu.



Lykilmaelikvardar fyrirteekja; undirbaningur

f upphafi skal kortleggja verkefni® og setja nidur innleidingardaetiun. Eftirfarandi paetti
skal hafa i huga vié pa vinnu.

annars med samhaefu drangursmati

Ad lykilmaelikvardar stydji stefnu fyrirtaekisins

Ad skyrt sé hver eigandi er ad hverjum lykilmeaelikvarda
Ad skyrt er hvert markmid og tilgangur er med lykilmaelikvéréunum
Ad lykilmaelikvardar verdi synilegir starfsfolki
A& uppsetning lykilmaelikvarda sé myndraen og heildstzed framsetning medal

Ad huga ad pessum atridum i upphafi gefur verkefninu pa athygli sem naudsynleg er til ad
bad verdi liklegra ad skila arangri. Studningur aedstu stjornenda a pessu stigi er
naudsynlegur og eftir ad kortlagningu lykur skal huga ad innleidingaradferd. Eins og komid
hefur fram hafa fyrirtaeki teki®d upp ymsar adferdir innan sins fyrirtaekja. Eitt eiga pau
sameiginlegt en pad er ad brjéta lykilmaelikvarda nidur a fleiri maelikvarda.

Advania vis Nyherji
Lykilmaelikvardar Hafa Hafa Hafa
og lykilmeelikvarda og lykilmeaelikvarda og lykilmaelikvaréa og

undirmeaelikvardar

brjéta pa nidur i
markmid og
undirmeelikvarda

brjéta pa nidur i
undirmeaelikvarda

brjota pa nidur i
undirmeaelikvarda

Innleiding
lykilmaelikvarda

Innleiddu
adferdafraedi sem
ber heitid MMK eda
Markmid og
meelikvardar

Settu upp sjé
verkefni sem stydja
oll
lykilmeelikvardana
og markviss vinna
fylgir peim sem
unnid er annars
vegar i sjalfstaeedum
teymum eda innan
svida

Hver stjérnandi
hefur umbod til ad
setja sina
meelikvarda sjalfir
sem stydja eiga
lykilmaelikvardana

Hlutverk
stjornenda

Forstjori,
framkvaemdastjorar
og undirstjornendur
setja nidur sin
markmid og
maelikvarda

Framkveemdastjorar
og deildastjorar
tileinka sér
meelikvardana og
taka virkan patt i
préun peirra

Framkveaemdastjorar
og undirstjornendur
setja sér
meelikvardéa sem
stydja starfsemina

Fyrirtaeki purfa ad taka akvordun hvernig standa skal ad innleidingu lykilmaelikvarda og
hvada adferdafraedi henti. pegar upp er stadid skiptir 6llu ad markvisst verdi stadid ad
framkvaemd eftir ad akvordun liggur fyrir.

Lykilmaelikvardar fyrirtaekja; framkvaemd

begar hér er komid vid sogu stendur fyrirteekid frammi fyrir framkvaemd og innleidingu &
lykilmeelikvordum. Stjérnendur hafa gifurlega mikilvaegt hlutverk sem og hinn almenni
starfsmadur. Kynna parf vel tilgang lykilmaelikvardana fyrir starfsfélki en auk pess er

naudsynlegt ad huga ad eftirfarandi pattum:

e Fa stjornendur til ad stydja lykilmeelikvardana og vera talsmenn peirra
e Fa starfsmenn til ad tileinka sér lykilmaelikvardana



Fyrri patturinn telst skipta miklu mali vid innleidingu maelikvarda og eitt af pvi sem
vidmeelendur greinarinnar voru sammala um. Hlutverk stjérnenda varédandi
lykilmeelikvardana parf ad vera skyr, peir purfa ad stydja meaelikvardana og feera pa naer
starfsfolki med annars med pvi ad brjota pa nidur i fleiri meaelikvarda. Ad vera talsmenn
lykilmeelikvarda og hvetja starfsfolk til ad eigna sér pa og vinna eftir peim er ekki
sjalfgefinn haefileiki sem allir stjornendur bera. Huga parf vel ad videigandi pjalfun fyrir
stjérnenda med pad markmid ad hamarka arangur og getu stjornenda til ad na til
starfsfolk.

Seinni pattur snyr ad hlutverki starfsfolks. Framkvamdin stendur og fellur med
starfsfolki fyrirteekja pegar kemur ad lykilmeelikvordum. begar fyrirteeki taka upp og
innleida lykilmaelikvarda geeti pad leitt til breytingar & menningu og vinnulagi. Fyrirtaeki
ztti pvi ad huga vel ad breytingarstjornun vid framkvamdina og fa pannig starfsfélk
med sér i breytingarnar. Ahugavert er ad skoda hvernig straumlinustjérnun kemur ad
innleidingu par sem suU adferdafraedi hefur adstodad fyrirtaeki vid innleidingu & breyttri
menningu samhlida innleidingu & maelikvérdum. Sem daemi hefur VIS verid ad innleida
straumlinustjérnun og hefur su adferdafraedi komid sér vel fyrir verkefnid sem snyr ad
innleidingu lykilmeaelikvarda.

Lykilmaelikvardar fyrirtaekja; eftirfylgni

Eftirfylgni snyr ad framsetningu lykilmeaelikvarda og undirmeelikvarda, synileika peirra a
nidurstédum og aframhaldandi préun.

Framsetning lykilmaelikvarda parf ad vera & myndraenan mata og vera pannig aberandi
fyrir augum starfsfélksins. Synileikinn hefur ahrif a8 pad hvort starfsfélk pekkir
lykilmaelikvardana og starfar eftir peim eda hefur pa i huga. Hins vegar er ekki nog ad
varpa fram myndranni framsetningu a innihald lykilmaelikvarda heldur parf ad huga vel
ad framsetningu hvad vardar nidurstdédur peirra og préun. Hér parf ad hafa i huga ad
petta & einnig vid um pa undirmaelikvarda sem settir eru fram sem stydja
lykilmaelikvardana. bad ad fylgjast med nidurstédum og préun & myndraenan mata getur
verid forsenda pess ad na betri arangri par sem hann audveldar starfsfolki ad tileinka sér
breyttar aherslur.

f framkvaemdinni parf ad halda vel & spédunum og stutt er i pad ad virk eftirfylgni fylgi
bar a eftir. Eftirfylgnin ber pad med sér ad eigandi hvers lykilmaelikvarda parf ad
vidhalda honum, baedi hvad varda nidurstédur sem og innihald. Huga parf ad breytingum
ef einhver lykilmaelikvardi er ekki ad skila tilsettum arangri og halda peim pannig a lofti.
Vanda parf til verka pvi naudsynlegt er ad gefa hverjum lykilmaelikvarda tima til ad
pbréast en ekki breyta honum eftir stuttan liftima.

Med pvi ad setja verkefnid vardandi innleidingu og framsetningu a lykilmaelikvordum
fyrirtaekja upp a skipulagdan mata gerir pad Gr verkum ad abyrgd er skyr, timaplan er
sett fram og pvi er fylgt eftir sem og eru markmid og tilgangur skyr fyrir alla sem koma
ad verkefninu.

Takmarkanir vid talkun a nidurstédum

Rannsoknin var afmorkud vid prju islensk fyrirteeki og pvi er ekki heegt ad alhsefa Ut fra
henni. f framhaldinu veeri 4hugavert ad skoda arangur innleidingar & lykilmaelikvordum
og skoda hvada arangri fyrirtaeki hafa ndd i framhaldinu. Ahugavert vaeri ad skoda hvada
adferdafraedi henti best til ad nd sem bestum arangri og hvada peetti pad eru innan
adferdafraedinnar pad eru sem skipta mestu mali. Framtidarrannsokn geeti tekid & peim
pbattum dsamt nytingu meelikvarda i starfsemi fyrirtaekja. Mikilvaegt er ad skoda og
rannsaka vidmot starfsfolks, og hugleidingar peirra, til lykilmaelikvarda sem og almennra
meelikvarda og meta hvort peir hafi ahrif & starfsemi eda vinnulag peirra.

10



Fyrirtaekin i rannsékninni voru med mismunandi adferdir vid ad na arangri a
lykilmeaelikvérdum og pvi vaeri dhugavert ad skoda hvernig préunin hefur verid hja
bessum fyrirtaekjum fra pvi pessi rannsékn var gerd sem og hver arangur hefur verid.

6. LOKAORD

Fyrir sérhvert fyrirteeki er mikilvaegt ad hafa lykilmeelikvarda til ad drifa stefnu og syn
pess afram. Peim er zetlad ad stydja og meela arangur af stefnu fyrirtaekja og pvi purfa
beir ad stydja vid hana. I greininni hefur verid varpad ljési @ mikilveegi pess ad fyrirtaki
hugi sérstaklega ad lykilmeelikvordum og innleidingu peirra. P& hefur verid dreginn
leerdémur af uppsetningu, eiginleikum og innleidingum peirra hja premur fyrirtaekjum og
nidurstodur nyttur til ad fa betri innsyn i hvad parf ad vera til stadar til ad innleiding nai
tilsettum arangri. Greinarhofundur telur ad fyrirtaeki muni i auknum meeli huga enn betur
ad uppsetningu og innleidingu lykilmaelikvarda i framtidinni en almennt hefur verid,
medal annars vegna tilkomu straumlinustjérnunar. Vonast er til ad nidurstédur
rannsoknarinnar gagnist islenskum fyrirtaekjum vid uppsetningu og innleidingu a
lykilmeelikvordum nua og i framtidinni.

7. PAKKIR

Mig langar ad pakka vidmaelendum minum fyrir timann sem peir gafu mer til ad veita
meér upplysingar vid gerd pessarar greinar. Eg vil pakka leidbeinanda minum, Dr.
Asbjorgu Kristinsdottur, fyrir hugmyndavinnu, gagnlegar &bendingar, polinmaedi og
yfirlestur. Einnig vil ég pakka Asgerdi Sveinsdéttur og Ingibjérgu Gunnarsdéttur fyrir
studninginn og yfirlestur. ba vil ég pakka yfirménnum minum pann studning sem ég fékk
vid gerd pessarar rannsoknar.
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