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LYKILMÆLIKVARÐAR FYRIRTÆKJA; REYNSLA AF UPPBYGGINGU, STÝRINGU OG 

INNLEIÐINGU 

Kristjana Emma Kristjánsdóttir1 

Grein lögð fram sem hluti af skilyrðum fyrir meistaragráðu í verkefnastjórnun (MPM) við 

Háskólann í Reykjavík – Apríl 2015 

ÚTDRÁTTUR 

Lykilmælikvörðum fyrirtækja er ætlað að tryggja og auka góða frammistöðu þvert á 

fyrirtæki sem og auka árangur þeirra. Þetta eru mælikvarðar sem snerta alla starfsemi 

fyrirtækisins og starfsfólk þess. Markmið þessarar rannsóknar var að varpa ljósi á 

aðferðafræði við innleiðingu á lykilmælikvörðum og hvernig best er að standa að henni til 

að uppskera sem mestan árangur. Rannsókn var gerð á innleiðingu lykilmælikvarða hjá 

þremur íslenskum fyrirtækjum og greining gerð á því hvernig þau stóðu að því ferli og 

hver árangurinn var. Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu meðal annars í ljós að þróun 

hefur orðið á innihaldi lykilmælikvarða íslenskra fyrirtækja síðustu ár í þá átt að vera 

ekki eingöngu að horfa á þá út frá rekstri og hagnaði fyrirtækja heldur einnig út frá 

upplifun viðskiptavina og ánægju starfsfólks. Innleiðing mælikvarða sem snúa að 

viðskiptavinum og starfsfólki er ólíkt því að innleiða og ná árangri á mælikvörðum hvað 

varðar rekstur og hagnað. Niðurstaða rannsóknar sýnir að aðferðir fyrirtækja eru 

mismunandi en sameiginleg niðurstaða allra er hversu mikilvægt hlutverk stjórnanda er. 

Áhugavert er að skoða þær leiðir sem fyrirtæki fara í að virkja stjórnendur en aðferðirnar 

eru allt frá markvissri markmiðasetningu í það að brjóta lykilmælikvarðana í smærri 

mælikvarða niður á hvert svið/deild. Niðurstöður þessarar rannsóknar er ætlað að varpa 

ljósi á mikilvægi lykilmælikvarða og innleiðingu þeirra og hvað ber að hafa í huga til að 

ná fram árangri og tengja þá í starfsemi fyrirtækisins.  

Lykilorð: lykilmælikvarðar, mælikvarðar, breytingarstjórnun, samhæft árangursmat.  

 

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 

                                                           
1 B.S. í viðskiptafræði frá Háskólanum á Bifröst 2009, tölvupóstur: kristjanaemmak@gmail.com  
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1. INNGANGUR 

Mikilvægt er að fyrirtæki leggi ríka áherslu á vandaða mótun á stefnu og framtíðasýn. Í 

þeirri vinnu er lykilatriði að fyrirtækin setji sér skýr markmið og mælikvarða. Heimfæra 

má þau markmið og mælikvarða sem lykilmælikvarða, mælikvarða sem eru þvert á 

fyrirtækið og í takti við stefnu þess.  

Hér á landi fara vinsældir slíkrar stefnumótunarvinnu sívaxandi. Fyrirtæki virðast á 

síðustu árum hafa þróað skýrari nálgun við þá vinnu og er áhugavert að skoða einkum 

hvernig þau hafa staðið að uppsetningu og innleiðingu á lykilmælikvörðum. Sér í lagi 

hvort lykilmælikvörðum og markmiðum er fylgt eftir markvisst eftir að stefnumótun 

lýkur, hvort stjórnendur huga að lykilmælikvörðum við daglega vinnu og stýringu á 

starfsfólki, hvernig þeim er framfylgt og hvernig þeir eru brotnir niður með það markmið 

að skila árangri innan ákveðins tímaramma.  

Rannsókn þessi tekur til þriggja fyrirtækja á Íslandi, tveggja hugbúnaðarfyrirtækja og 

eins tryggingarfélags. Þessi fyrirtæki urðu fyrir valinu þar sem þau mega teljast 

einkennandi fyrir íslensk fyrirtæki sem lengst eru komi með að skilgreina notkun sína á 

lykilmælikvörðum sem þau byggja á skýrri stefnu og framtíðarsýn. Rannsakað var 

eiginleiki þeirra lykilmælikvarða og hvernig staðið var að innleiðingu, framsetningu og 

kynningu til starfsfólks. Gerð var rannsókn sem byggðist á djúpviðtölum við 

framkvæmdastjóra og deildarstjóra fyrirtækjanna sem höfðu mest áhrif á innleiðingu 

lykilmælikvarða.  

2. FRÆÐILEG UMFJÖLLUN 

Við fræðilega úttekt var leitað heimilda í helstu gagnasöfnum og fræðibókum. Leitað var 

að efni um sambærileg rannsóknarefni, hvað þarf að hafa í huga við innleiðingu og hvað 

fer helst úrskeiðis. Takmarkað efni reyndist vera til um sambærileg rannsóknarefni. 

Leitað var af heimildum í formi fræðibóka sem og öðru rituðu efni. Leitað var eftir 

fræðiheitunum lykilmælikvarðar (e. Key Performance Indicators, KPI’s) og samhæft 

árangursmat (e. Balanced Scorecard). Áhugavert er að skoða umfjöllun milli þessarar 

hugtaka í bókum sem hafa komið út, sjá Mynd 1. 

 

Mynd 1 Lykilmælikvarðar vs Samhæft árangursmat 
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Á myndinni má sjá að hugtökin tvö fá litla umfjöllun frá 1980 til ársins 1995 en þá fjölgar 

umfjöllun til muna um lykilmælikvarðar og sérstaklega um samhæft árangursmat 

(Google Ngram, 2015). Á árunum 1995 til 1996 hófu Kaplan og Norton rannsóknir á 

samhæfu árangursmati og birti þeir í kjölfarið grein sem í Harvard Business Press sem 

bar nafnið The Balanced Scorecard. Í kjölfarið fóru fleiri fræðimenn, ásamt Kaplan og 

Nortan, að rannsaka og fjalla um fræðiheitið samhæft árangurs sem skýrir meðal annars 

vaxandi umfjöllun á áður nefndum árum (Kaplan & Norton, 1996). 

Skilgreiningar 

Fræðimennirnir Jacques Warren (Warren, 2015) og John Reh (Reh, 2015) nefna að 

lykilmælikvarðar eru mælikvarðar sem eiga að meta hvernig fyrirtæki framfylgja stefnu 

sinni og framtíðarsýn. Þeir aðstoða fyrirtæki við að skilgreina markmið og mæla þannig 

framfarir fyrirtækisins gagnvart markmiðum. Þeim er einnig ætlað að endurspegla 

mikilvæga þætti innan fyrirtækja og markmiðin aðstoða við að halda þáttum á lofti. 

Bernhard Marr bætir við að þeim er einnig ætlað að fylgja eftir þeim aðgerðum sem er 

settar eru til að styðja við lykilmælikvarða. Með vel skilgreindum lykilmælikvörðum, 

markmiðum og aðgerðum er hægt að fylgjast með árangri fyrirtækja þar sem 

lykilmælikvörðum er ætlað að sýna flókin atriði úr starfseminni á einfaldan og skiljanlegri 

máta (Marr, 2015).  

Parmenter (Parmenter, 2007) setur lykilmælikvarða fram sem einn af þremur 

frammistöðumælikvörðum sem fyrirtæki ættu að setja sér. Hinir flokkarnir tveir eru 

lykilárangursmælikvarðar (e. Key Result Indicators, KRI‘s) og frammistöðumælikvarðar 

(e. Performance Indicators, PI‘s). Ástæðan fyrir þessari framsetningu er sú að fyrirtæki 

setja oft á tíðum ranga mælikvarða sem lykilmælikvarða þegar þeir eru í raun 

lykilárangursmælikvarðar. 

 Lykilárangursmælikvarðar (e. Key Result Indicators, KRI‘s) gefa til kynna hvernig 

heildar árangurinn hefur verið 

 Frammistöðumælikvarðar (e. Performance Indicators, PI‘s) segja til um aðgerðir 

til að ná árangri   

 Lykilmælikvarðar (e. Key Performance Indicators, KPI‘s) segja á hvaða þætti á að 

horfa til að auka frammistöðu og árangur til muna 

Í kjölfarið á setningu lykilmælikvarða setja fyrirtæki oft upp samhæft árangursmat. 

Samhæft árangursmat er sett upp sem tafla eða mynd sem sýnir hver stefna fyrirtækis 

er sem og framtíðarsýn. Ásamt því eru settir upp fjórir flokkar af frammistöðu 

mælingum, sem meðal annars geta verið fjárhagslegir, vitund viðskiptavina, innri ferlar 

og þekking og vöxtur (Kaplan & Norton, 1996). Samhæft árangursmat getur einnig 

innihaldið fleiri en fjóra flokka af frammistöðu mælingum og þá er hægt að bæta við 

flokkum eins og ánægju starfsfólks og umhverfið/samfélagslega ábyrgð (Parmenter, 

2007).  

Lykilmælikvarðar innan fyrirtækja 

Uppsetning lykilmælikvarða fyrirtækja skiptir miklu máli til að ná megi þeim árangri sem 

lagt er upp með. Einnig skiptir fjöldi þeirra máli þegar þeir eru ákvarðaðir og settir upp 

innan fyrirtækja. Ein nálgun við að ákvarða fjölda mælikvarða hefur verið nefnd 

10/80/10 reglan, þar sem horft er til fjölda af lykilárangurs mælikvörðum, frammistöðu 

mælikvörðum og lykilmælikvörðum. Þar sem mælikvarðarnir eru þvert á fyrirtækið er 

sjaldan þörf á frekari mælikvörðum ef farið er eftir reglunni. Í mörgum tilfellum er þörf á 

færri mælikvörðum og fer það eftir eðli og stærð fyrirtækja. Rannsóknir hafa sýnt að 

mörgum fyrirtækjum finnst of mikið að styðjast við 80 frammistöðu mælikvarða en 

þegar upp er staðið eru fyrirtæki oft á tíðum að vinna með þann fjölda. Einnig er 

tilhneiging að vilja hafa fleiri lykilmælikvarða en 10 talsins en við greiningar og nánari 

skoðun eru fyrirtæki öllu jafna að fylgja eftir 10 lykilmælikvörðum (Parmenter, 2007).  
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Huga þarf vel að því hve oft og hvenær eigi að uppfæra lykilmælikvarða, sem og þá 

mælikvarða sem þeim fylgja. Gott er að setja upp töflu eins og Mynd 2 sýnir, sem er 

sýnileg öllu starfsfólki fyrirtækisins sem sýnir stöðu mælikvarðana og hvenær þeir hafa 

verið uppfærðir (Parmenter, 2007). 

 

Mynd 2 Tafla sem sýnir tíðni uppfærslna mælikvarða 

Taflan aðstoðar fyrirtæki við að vera skipulögð varðandi stöðu og uppfærslu mælikvarða 

sem fyrirtækið er að fylgja eftir hverju sinni.  

Breytingastjórnun 

Uppbygging og innleiðing á lykilmælikvörðum fyrirtækja leiðir til breytinga innan 

fyrirtækis og því er mikilvægt að horfa til breytingastjórnunar í því samhengi. Lewin setti 

fram líkan (e. Lewin’s freeze phases change model) þar sem hann skilgreindi breytingar 

sem þriggja skrefa ferli (Lewin, 1963). Fyrsta stigið, afþýðing (e. unfreeze), er 

mikilvægast, en það snýr að undirbúningi breytinga og því að skilgreina af hverju 

breytinga sé þörf. Það felur í sér að breyta núverandi ástandi, venjum og hegðun 

starfsfólks. Mikilvægt er á þessu stigi að eyða fyrri hegðun og venjum. Á stigi tvö er 

umbreytingin sjálf, (e. move), en með því er átt við að venjum og hegðun er breytt. 

Stigið getur verið vandmeðfarið þar sem starfsfólk óttast oft á tíðum breytingar og þá 

óvissu sem þeim fylgir. Stuðningur stjórnenda er þess vegna mikilvægur og jafnframt að 

gætt sé að upplýsingagjöf til starfsfólks er góð. Þriðja stigið er frysting (e. re-freeze) en 

það snýr að því að festa breytingar í sessi þannig að starfsfólk hafi tileinkað sér nýja 

hegðun og venjur.  

Samkvæmt Kotter eru ákveðnir þættir sem þurfa að vera til staðar svo 

breytingarstjórnun sé árangursrík. Hann setti fram átta skref sem gott er að hafa til 

hliðsjónar við innleiðingu breytinga. Hann fjallar um 1) mikilvægi þess að gera starfsfólki 

grein fyrir að breytinga sé þörf og jafnframt hver ástæða þess sé. 2) Mynda þurfi öflugan 

hóp sem leiði breytingarnar og 3) ennfremur að móta þurfi framtíðarsýn og stefnu. 4) 

Jafnframt þarf að tryggja að upplýsingum verði miðlað til allra hagsmunaaðila og 5) að 

fela starfsfólki umboð og vald til að vinna samkvæmt stefnu. 6) Þá þarf að tryggja að 

litlir sigrar verði sýnilegri starfsfólki fyrr en síðar auk 7) þess sem tryggja þarf úthald í 

innleiðingarferlinu. 8) Loks þarf að festa breytingar í sessi (Kotter, 1996).  

3. AÐFERÐ VIÐ RANNSÓKN 

Við þessa rannsókn var notast við gögn frá þremur íslenskum fyrirtækjum sem eru með 

og nýta sér lykilmælikvarða til að ná árangri. Markmið rannsóknarinnar var að draga 

lærdóm af þeirri aðferðafræði sem fyrirtækin nota til að hámarka nýtingu og árangur 

lykilmælikvarða. Leitað var til fyrirtækja á tryggingarmarkaði og hugbúnaðarmarkaði til 

að fá samanburð á lykilmælikvörðum og aðferðar við innleiðingu. Markaðirnir tveir eru 

ólíkir þar sem hugbúnaðarfyrirtæki standa í mikilli þróun og breytingum meðan 

tryggingarfélög starfa á rótgrónari markaði sem breytist hægt. Áhugavert var að skoða 

hvort þessi fyrirtæki væru með ólíka nálgun á uppsetningu og innleiðingu á 

lykilmælikvörðum. Einnig hafði greinarhöfundur áhuga á að sjá hvort 

hugbúnaðarfyrirtæki væru með lausnir á myndrænni framsetningu lykilmælikvarða og 

niðurstöður þeirra verðandi á þeim markaði og bera saman við annan markað.  
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Við gerð rannsóknarinnar var notast við eigindlega rannsóknaraðferð sem fólst í 

djúpviðtölum. Spurt var opinna, fyrirfram skilgreindra spurningar, þar sem viðmælandi 

fékk tækifæri til að útskýra svör sín. Ástæða þess að eigindleg rannsóknaraðferð var 

valin var að leitast var eftir að fá góða innsýn í þá aðferðafræði sem notast er við í 

tengslum við uppbyggingu, innleiðingu og nýtingu á lykilmælikvörðum fyrirtækja. Því var 

vel við hæfi að taka viðtöl og greina þau til að fá sem ítarlegastar upplýsingar frá 

fyrirtækjunum.  

Fyrirtækin sem tóku þátt í rannsókninni voru þrjú talsins, eitt tryggingafyrirtæki, VÍS, og 

tvö hugbúnaðarfyrirtæki, Advania og Nýherji. Djúpviðtöl voru tekin við þrjá 

framkvæmdastjóra og einn deildarstjóra verkefnastofu sem urðu fyrir valin þar sem þau 

höfðu öll það sameiginlegt að bera ábyrgð á lykilmælikvörðum innan síns fyrirtækis. 

Fyrirtækin þrjú sem rætt var við eru öll í þjónustugeiranum og var áhugavert að greina 

mismunandi nálgun og árangur þeirra við innleiðingu lykilmælikvarða út af eftirfarandi 

ástæðum:  

 

Forsenda Ástæða 

Fyrirtækin eru með um eða yfir 500 

starfsmenn sem telja má stór fyrirtæki 

hér á landi.  

Mikilvægt er að lykilmælikvarðar nái til 

allt starfsfólk og því áhugavert að sjá 

hvernig til tókst að innleiða þá þvert á 

fyrirtækin 

Fyrirtæki eiga viðskipti við einstaklinga, 

lítil sem og stór fyrirtæki varðandi vörur, 

mismunandi þjónustu og hugbúnað. 

Um er að ræða fjölbreytta starfsmeni sem 

lykilmælikvarðarnir verða að fanga til að 

fylgjast með árangri á allri starfsmenni. 

Fyrirtækin sinna vöruþróun sem og 

hugbúnaðarþróun.  

Hraði á hugbúnaðarmarkaði er mikill og 

þörf fyrri breytingar eru miklar. Mikilvægt 

að sjá hvort lykilmælikvarðar fylgja með 

þeirri þróun og breytist í kjölfarið. 

Fyrirtækin skiptast upp í mismunandi svið 

sem hafa öll hlutverk að gegna. 

Sviðin vinna saman að ákveðnum 

verkefnum sem eru þvert á fyrirtæki og 

skiptir sú samvinna sköpun til að verkefni 

nái tilsettum árangri.  

 

Viðmælendur fengu sömu spurningar í viðtölum til að ná samanburði milli viðmælanda. 

Viðtölin voru tekin á tímabilinu 19. febrúar – 6. mars 2015 og var lengd þeirra 35 – 60 

mínútur.  

Viðmælendur voru spurðir um mikilvægi lykilmælikvarða og hvaða aðferðafræði þeir 

væru að nota við að framfylgja þeim. Þeir voru spurðir um eiginleika lykilmælikvarða, 

innleiðingu og framsetningu þeirra og hvort þeir endurspegli á einhvern hátt stefnu 

fyrirtækisins. Jafnframt voru þeir spurðir um hlutverk stjórnanda innan fyrirtækjanna og 

hvernig þeir leggja sig fram við að framfylgja þeim og ná árangri.  

Öll viðtölin voru tekin upp með leyfi þátttakenda. Í kjölfarið voru hugleiðingar 

rannsakanda skráðar niður, metnar og megininntak í svörum viðmælenda greind miða 

við fræðin.  

4. NIÐURSTÖÐUR 

Upphaf og uppbygging lykilmælikvarða 

Viðmælendur voru allir sammála að lykilmælikvarðar væru mikilvægir innan fyrirtækja til 

að viðhalda vissum árangri og keyra hann áfram. Lykilmælikvarðar fyrirtækjanna áttu 
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það allir sameiginlegt að vera út frá viðskiptavinum, starfsfólki sem og rekstri. Áhugavert 

var að heyra hjá öllum viðmælendum að lykilmælikvarðarnir styðja allir stefnu 

fyrirtækjanna og er þeim ætlað að framfylgja henni með það markmið að ná árangri. 

Stjórn Advania ákvað lykilmælikvarða og efni þeirra en hjá VÍS og Nýherja var efni 

þeirra ákveðið og sett saman innan fyrirtækjanna af stjórnendum og starfsfólki.  

Uppbygging mælikvarða hjá VÍS er sett fram á þann hátt að stefnunni fylgja þremur 

lykilmælikvörðum. Áherslurnar eru út frá rekstri, viðskiptavinum og starfsfólki. Þær eru 

síðan brotnar niður í undirflokka sem styðja allir stefnuna og lykiláherslurnar þrjár. 

Tilgangurinn með að brjóta yfiráherslurnar niður í smærri mælikvarða er til þess að gera 

þá skiljanlega og færa þá nær starfsfólkinu (Sigmarsson, 2015).  

Líkt og hjá VÍS er Nýherji með þrjá yfirflokka sem snúa að rekstri, þjónustu og 

starfsfólki. Byrjað var á því að setja upp gildi og eru þau í takti við stefnuna og 

yfirflokkana þrjá. Yfirflokkunum er síðan skipt niður í smærri mælikvarða niður á sviðin 

og hafa framkvæmdastjórarnir umboð til að setja sína mælikvarða sjálfir svo fremur sem 

þeir styðji við yfirflokkana og stefnuna. Undirstjórnendur framkvæmdastjórana gera slíkt 

hið sama en þrátt fyrir fjölda mælikvarða eru áherslan ætíð eingöngu á þá mælikvarða 

sem eru næstir viðkomandi. Þeir mælikvarðar eru oftast þrír til fjórir talsins (Zoege, 

2015).  

Advania framfylgir fjórum lykilmælikvörðum sem koma frá stjórn fyrirtækisins eins og 

fram hefur komið. Fyrirtækið tók upp aðferðafræði sem Google hefur nýtt sér varðandi 

uppsetningu og innleiðingu á lykilmælikvörðum en samkvæmt framkvæmdastjóra 

Advania gengur sú aðferðafræði út á meðal annars markmiðasetningu (Þórisson, 2015). 

Aðferðafræðin sem Google notast við nefnist á ensku Objectives and Key results (OKR’s). 

Hún gengur meðal annars út á eftirfarandi þætti (Google Ventures, 2015): 

 Markmið eru metnaðarfull og eiga að vera óþægileg eða með öðrum orðum að 

það á ekki að vera auðvelt að ná þeim 

 Lykilmælikvarðar eru mælanlegir; það á að vera auðvelt að gefa þeim einkunn 

(Google notar skala frá 0 til 1,0 til að gefa mælikvarða einkunn í lok hvers 

ársfjórðungs) 

 Lykilmælikvarðar eru opinberir; allir innan fyrirtækisins eiga að geta séð hvað 

aðrir eru að vinna að og hvernig þeim hefur gengið 

 „Eðlilega“ einkunnin fyrir hvern lykilmælikvarða er 0,6 – 0,7; ef einhver fær 

stöðugt einkunnina 0,1 þá eru þeirra lykilmælikvarðar ekki nógu metnaðarfullir 

 Ekki á að refsa fyrir lága einkunn; nýta skal þá einkunn til að betrumbæta 

lykilmælikvarða næsta ársfjórðungs  

Advania tók upp aðferðafræðina í lok árs 2014 og hófu innleiðingu í janúar 2015. Þau 

heimfærðu hana yfir á fyrirtækið og nefndu hana „Markmið og mælikvarðar“ eða MMK. 

Aðferðafræðin gengur út á að forstjórinn, framkvæmdastjórar og forstöðumenn setja sér 

markmið sem eiga að endurspegla lykilmælikvarðana fjóra sem stjórn fyrirtækisins 

setur. Markmiðin eru sett upp fyrir hvern ársfjórðung. Stjórnendur eiga að spyrja sig 

hvað þeir geta gert til þess að fyrirtækið nái lykilmælikvörðunum. Þeim ber að setja þrjú 

markmið undir þá lykilmælikvarða sem þeir geta haft áhrif á. Markmiðin sýna þær 

aðgerðir sem viðkomandi stjórnandi ætlar að gera til að ná árangri á lykilmælikvörðum 

fyrirtækisins. Framkvæmdastjórn, sem og aðrir stjórnendur fyrirtækisins, ræða 

markmiðin sín á milli. Líkt og Google leggur Advania upp með að markmiðin eru 

sannarlega raunhæf en einnig að þau séu óþægileg. Það telst ekki eðlilegt að fá alltaf 10 

í einkunn fyrir markmiðin sín en einkunn er gefin frá 0 upp í 10 en einkunn fer eftir því 

hvernig markmiðið gekk. Sem dæmi ef markmiðið náðist þá fær viðkomandi 10 í 

einkunn. Samkvæmt framkvæmdastjóri ætti einkunnin að vera á bilinu 6 – 7 og má kalla 

þá einkunn „rétta einkunn“. Ef einkunn er lægri er það er það vísbending um að 

markmiðið gæti verið of metnaðarfullt sem mætti þá endurskoða fyrir næsta 

ársfjórðung. Ef markmiðið er ekki nógu ögrandi þá er ekki verið að teygja sig eins langt 

er hægt er. Mikilvægt er að markmiðin ögri stjórnendum sem og starfsfólki og sendi á 

þann hátt ögrandi skilaboð inn í fyrirtækið (Þórisson, 2015).  
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Eiginleikar, framsetning og sýnileiki lykilmælikvarða 

Hjá öllum fyrirtækjum var vinna í gangi við að auka sýnileika á lykilmælikvörðum, 

undirmælikvörðum og niðurstöðum þeirra. Utanumhald var allt frá skráningu í excel 

skjölum, birtingu á innra vef fyrirtækja og í mælaborðum. Viðmælendur voru sammála 

því að án sýnileika gæti verið erfiðara að fá starfsmenn til að tileinka sér efni 

mælikvarðana dags daglega. Skortur á sýnileika kæmi meðal annars í veg fyrir 

misskilning milli stjórnanda og starfsmanna um hverjar áherslur þeirra eru hverju sinni 

og gæti hindrað frekari árangur þar sem ekki er sýnilegt þegar árangur dalar. 

Lykilmælikvarðar fyrirtækjanna áttu einnig það sameiginlegt að vera ekki opinberir 

öðrum en starfsfólki. Ársreikningar fyrirtækjanna eru opinberir eins og allir viðmælendur 

komu inn á og eru kennitölur og aðrar fjárhagslegar upplýsingar opinberar en markmið 

tengd þeim eru innanhús upplýsingar.  

Hjá VÍS eru markmið sett fyrir hvern mælikvarða og ávallt er gengið út frá því að 

markmiðin séu mælanleg. Mælikvarði þarf að vera vel skilgreindur, hvað hann er að 

mæla, hverju hann á að skila, af hverju hann er mældur og síðast en ekki síst þarf hann 

að vera tengdur við stefnu fyrirtækisins. Markmiðin eru oftast sett til 12 mánaða en sum 

eru sett til 6 mánaða. Mælikvarðar sem líta að þjónustu eru uppfærðir oft og því eru sett 

markmið til 6 mánaða í stað 12 til að fylgja eftir árangri og bregðast við ef þess er þörf. 

(Sigmarsson, 2015).  

Sérhvert markmið sem stjórnendur í Advania setja sér er mælanlegt. Í dag eru um 30 – 

40 af stjórnendum fyrirtækisins að setja sér markmið og kynna þau fyrir starfsfólki. 

Hugsanlega mun fyrirtækið fara í það að fá allt starfsfólkið til að setja sér markmið líkt 

og stjórnendur eru að gera í dag. Markmiðin sem og lykilmælikvarðarnir eru ekki 

opinberir öðrum en starfsfólki en þættir sem koma fram í ársreikningi eru opinberir eins 

og hjá öðrum fyrirtækjum (Þórisson, 2015).  

Lykilmælikvarðar VÍS eru uppfærðir ársfjórðungslega en mælikvarðarnir þar fyrir neðan 

eru uppfærðir mánaðarlega. Hver framkvæmdastjóri er með þrjá mælikvarða sem styðja 

allir lykilmælikvarðana þrjár sem eru þvert á fyrirtækið. Þeir mælikvarðar eru breytilegir 

á þann hátt að skipt er um mælikvarða ef þeir eru sem dæmi ekki að segja fyrirtækinu 

neitt, ef þau geta ekki breytt þeim eða geta ekki mælt hann þrátt fyrir góðan vilja. Þessir 

mælikvarðar eru síðan kynntir fyrir framkvæmdastjórn þar sem hver framkvæmdastjóri 

kynnir sína mælikvarða (Sigmarsson, 2015).  

Mælikvarðar Nýherja eru uppfærðir mánaðarlega. Mikilvægt er að yfirfæra yfirflokkana 

þrjá niður á svið og deildir en sett var upp tré sem sýnir hvernig þau geta haft áhrif á þá. 

Einstakir mælikvarðar eru uppfærðir oftar en mánaðarlega eins og þjónustumælingar en 

farið er yfir þær aðra hvora viku til að bregðast strax við ef niðurstöður sveiflast mikið á 

milli mælinga (Zoege, 2015).  

Framsetning Advania á aðferðafræði sinni, MMK, er sett upp sem skipurit þar sem 

markmið hvers og eins stjórnanda eru sýnileg. Skipuritið er birt á innra netinu í þeim 

tilgangi að allir innan fyrirtækisins vita hvað stjórnendur ætla að gera til að ná 

lykilmælikvörðum. Árinu er skipt niður eftir ársfjórðungum og eru markmið sett fyrir 

hvern þeirra sem og niðurstöður fyrir hvert markmið fyrir sig. Mikilvægt er að kortleggja 

árangur fyrir hvern ársfjórðung sem og setja fram næstu markmið (Þórisson, 2015).  

Innleiðing lykilmælikvarða  

Almennt voru viðmælendur sammála því að starfsfólk taki vel í mælikvarða og hafi 

tileinkað sér þá í sínum vinnubrögðum. Starfsfólk sem hefur farið í gegnum 

straumlínustjórnun hjá VÍS skilur betur út á hvað mælikvarðar ganga út á en þau eru í 

miðri innleiðingu á þeirri aðferðafræði (Sigmarsson, 2015).  

Hjá Advania er mikið lagt upp úr því að starfsfólk upplifi að þau geti haft áhrif á 

lykilmælikvarðana með því að gera þá skiljanlega og útfæra þá niður á starfsemina Það 
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er ein ástæða þess að fyrirtækið tók upp aðferðafræðina um MMK. Sú nálgun að hver og 

einn stjórnandi taki þátt í uppbyggingu og innihaldi hefur þau áhrif að mælikvarðanir eru 

nær starfsfólki. Sýnileikinn er til staðar og þá er meira sjálfgefið að þetta er 

framkvæmdalegt. Hann leiðir af sér kynningar á milli deilda og sviði þar sem markmiðin 

hjálpar starfsfólkinu við að kynnast og þau vekja áhuga hjá öðru starfsfólki. Markmiðið 

er að setja þetta í menninguna að starfa eftir mælikvörðum og markmiðum eða MMK. 

Innleiðing er skammt á veg kominn en fyrirtækið er bjartsýnt á framhaldið þar sem vel 

var staðið að undirbúningi og kynningu til starfsfólks. Í framtíðinni mun fyrirtækið jafnvel 

ganga það langt í aðferðafræðinni í framtíðinni og stækka enn frekar þann hóp af 

starfsfólki sem setur sér markmið og mælikvarða (Þórisson, 2015) 

Lykilmælikvarðar er verkefni sem á heima á verkefnastofu VÍS. Hlutverk þeirra er að 

drífa stefnuna áfram og halda lykilmælikvörðunum þremur á lofti ásamt því að aðstoða 

framkvæmdastjórana með sína mælikvarða. Allt starfsfólk fær bækling afhendan þar 

sem fram kemur stefna fyrirtækisins, hlutverk, gildi og lykilmælikvarðar koma fram. 

Bæklingurinn er kallaður Stefnubæklingur en sá bæklingur er ekki ætlaður til dreifingar 

til almennings þó stefnan, hlutverk og gildin séu opinber. Lykilmælikvarðarnir verða birtir 

á innra netinu með það markmið að starfsfólk geti fylgst með þeim frá þegar þeim 

hentar hverju sinni (Sigmarsson, 2015).  

Samkvæmt framkvæmdastjóra Nýherja er allt starfsfólkið fylgjandi mælikvörðunum. 

Stefnan hefur verið vel kynnt og gildi fyrirtækisins hafa festa sig í sessi innan 

fyrirtækisins. Í kjölfarið leiddi það af sér góða innleiðingu á lykilmælikvörðunum og 

starfsfólki gengur vel að tengja þessa þætti saman. Mikilvægt er hvernig niðurstöður 

mælikvarða eru kynntar starfsfólki og passa þar að setja niðurstöðurnar í samhengi við 

annað, eins og gildi fyrirtækisins. Niðurstöðurnar hafa áhrif á viðmót starfsfólks og því er 

mikilvægt að mælikvarðarnir séu góðir. Þegar árangur næst í lykilmælikvörðum sést 

árangur einnig í þjónustu-, sölu- og rekstrartölum. Þannig sér starfsfólk hvernig árangur 

í lykilmælikvörðum skilar sér í starfsemi fyrirtækisins (Zoege, 2015). 

Þróunin á markaði hefur verið hröð síðustu tvö ár og mælikvarðar innan Nýherja hafa 

tekið breytingum samkvæmt því. Kröfur frá stjórn, sem og viðskiptavinum, eru orðnar 

fleiri og harðari sem hefur leitt til þess að hækka hefur þurft viðmið mælikvarða til að 

fylgja þeim kröfum. Þrátt fyrir að kröfurnar séu orðnar fleiri og viðmiðin orðin hærri, er 

hvatinn til að skila árangri enn góður. Starfsmenn fylgja eftir hörðum breytingum og 

hafa stjórnendur fyrirtækisins náð starfsfólki með sér í þeirri þróun og hvatt þau til að 

gera enn betur. Tilgangur og markmiðin með mælikvörðunum þarf að vera skýr þannig 

starfsfólk átti sig á því að fyrirtækið vill sjá góðan árangur en líka ekki eins góðan 

árangur til að geta gripið til aðgerða ef þörf þykir (Zoege, 2015). 

5. UMRÆÐUR OG ÁLYKTANIR 

Af niðurstöðum viðtala að dæma virðist vera mikill samhljómur með þeim svörum sem 

fengust frá viðmælendum og þeim þáttum sem fræðimenn telja að séu grundvallaratriði 

við uppbyggingu og innleiðingu á lykilmælikvörðum fyrirtækja. Þó er vert að skerpa á 

ákveðnum þáttum sem rannsóknin sýnir að eru nauðsynlegir til að tryggja árangur við 

innleiðingu og eftirfylgni.  

Er fyrirtæki ráðast í það verkefni að setja upp og innleiða lykilmælikvarða er mikilvægt 

að beita agaðri verkefnastjórnun. Í upphafi er vert að gefa sér góðan tíma í undirbúning 

með því að ákveða og meta innihald lykilmælikvarðana í samráði við stjórnendur og/eða 

stjórn fyrirtækisins. Góður undirbúningur er forsenda þess að innleiðing lykilmælikvarða 

beri árangur. Í framkvæmd eru lykilmælikvarðar kynntir stjórnendum og starfsfólki og 

vinna hefst við að innleiða þá í menningu fyrirtækisins. Í eftirfylgni skiptir sköpun að 

viðhalda mælingum og setja fram niðurstöður þeirra ásamt þróun. Hér á eftir verður 

farið yfir hvern flokk fyrir sig og þættir nefndir sem styðja árangursríka innleiðingu.  
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Lykilmælikvarðar fyrirtækja; undirbúningur 

Í upphafi skal kortleggja verkefnið og setja niður innleiðingaráætlun. Eftirfarandi þætti 

skal hafa í huga við þá vinnu. 

 Að lykilmælikvarðar styðji stefnu fyrirtækisins 

 Að skýrt sé hver eigandi er að hverjum lykilmælikvarða 

 Að skýrt er hvert markmið og tilgangur er með lykilmælikvörðunum 

 Að lykilmælikvarðar verði sýnilegir starfsfólki  

 Að uppsetning lykilmælikvarða sé myndræn og heildstæð framsetning meðal 

annars með samhæfu árangursmati 

Að huga að þessum atriðum í upphafi gefur verkefninu þá athygli sem nauðsynleg er til að 

það verði líklegra að skila árangri. Stuðningur æðstu stjórnenda á þessu stigi er 

nauðsynlegur og eftir að kortlagningu lýkur skal huga að innleiðingaraðferð. Eins og komið 

hefur fram hafa fyrirtæki tekið upp ýmsar aðferðir innan síns fyrirtækja. Eitt eiga þau 

sameiginlegt en það er að brjóta lykilmælikvarða niður á fleiri mælikvarða.  

 

 Advania VÍS Nýherji 

Lykilmælikvarðar 

og 

undirmælikvarðar 

Hafa 

lykilmælikvarða og 

brjóta þá niður í 

markmið og 

undirmælikvarða 

Hafa 

lykilmælikvarða og 

brjóta þá niður í 

undirmælikvarða 

Hafa 

lykilmælikvarða og 

brjóta þá niður í 

undirmælikvarða 

Innleiðing 

lykilmælikvarða 

Innleiddu 

aðferðafræði sem 

ber heitið MMK eða 

Markmið og 

mælikvarðar 

Settu upp sjö 

verkefni sem styðja 

öll 

lykilmælikvarðana 

og markviss vinna 

fylgir þeim sem 

unnið er annars 

vegar í sjálfstæðum 

teymum eða innan 

sviða 

Hver stjórnandi 

hefur umboð til að 

setja sína 

mælikvarða sjálfir 

sem styðja eiga 

lykilmælikvarðana 

Hlutverk 

stjórnenda 

Forstjóri, 

framkvæmdastjórar 

og undirstjórnendur 

setja niður sín 

markmið og 

mælikvarða 

Framkvæmdastjórar  

og deildastjórar 

tileinka sér 

mælikvarðana og 

taka virkan þátt í 

þróun þeirra 

Framkvæmdastjórar 

og undirstjórnendur 

setja sér 

mælikvarða sem 

styðja starfsemina  

 

Fyrirtæki þurfa að taka ákvörðun hvernig standa skal að innleiðingu lykilmælikvarða og 

hvaða aðferðafræði henti. Þegar upp er staðið skiptir öllu að markvisst verði staðið að 

framkvæmd eftir að ákvörðun liggur fyrir.  

Lykilmælikvarðar fyrirtækja; framkvæmd 

Þegar hér er komið við sögu stendur fyrirtækið frammi fyrir framkvæmd og innleiðingu á 

lykilmælikvörðum. Stjórnendur hafa gífurlega mikilvægt hlutverk sem og hinn almenni 

starfsmaður. Kynna þarf vel tilgang lykilmælikvarðana fyrir starfsfólki en auk þess er 

nauðsynlegt að huga að eftirfarandi þáttum: 

 Fá stjórnendur til að styðja lykilmælikvarðana og vera talsmenn þeirra 

 Fá starfsmenn til að tileinka sér lykilmælikvarðana  
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Fyrri þátturinn telst skipta miklu máli við innleiðingu mælikvarða og eitt af því sem 

viðmælendur greinarinnar voru sammála um. Hlutverk stjórnenda varðandi 

lykilmælikvarðana þarf að vera skýr, þeir þurfa að styðja mælikvarðana og færa þá nær 

starfsfólki með annars með því að brjóta þá niður í fleiri mælikvarða. Að vera talsmenn 

lykilmælikvarða og hvetja starfsfólk til að eigna sér þá og vinna eftir þeim er ekki 

sjálfgefinn hæfileiki sem allir stjórnendur bera. Huga þarf vel að viðeigandi þjálfun fyrir 

stjórnenda með það markmið að hámarka árangur og getu stjórnenda til að ná til 

starfsfólk. 

Seinni þáttur snýr að hlutverki starfsfólks. Framkvæmdin stendur og fellur með 

starfsfólki fyrirtækja þegar kemur að lykilmælikvörðum. Þegar fyrirtæki taka upp og 

innleiða lykilmælikvarða gæti það leitt til breytingar á menningu og vinnulagi. Fyrirtæki 

ætti því að huga vel að breytingarstjórnun við framkvæmdina og fá þannig starfsfólk 

með sér í breytingarnar. Áhugavert er að skoða hvernig straumlínustjórnun kemur að 

innleiðingu þar sem sú aðferðafræði hefur aðstoðað fyrirtæki við innleiðingu á breyttri 

menningu samhliða innleiðingu á mælikvörðum. Sem dæmi hefur VÍS verið að innleiða 

straumlínustjórnun og hefur sú aðferðafræði komið sér vel fyrir verkefnið sem snýr að 

innleiðingu lykilmælikvarða.  

Lykilmælikvarðar fyrirtækja; eftirfylgni 

Eftirfylgni snýr að framsetningu lykilmælikvarða og undirmælikvarða, sýnileika þeirra á 

niðurstöðum og áframhaldandi þróun.  

Framsetning lykilmælikvarða þarf að vera á myndrænan máta og vera þannig áberandi 

fyrir augum starfsfólksins. Sýnileikinn hefur áhrif á það hvort starfsfólk þekkir 

lykilmælikvarðana og starfar eftir þeim eða hefur þá í huga. Hins vegar er ekki nóg að 

varpa fram myndrænni framsetningu á innihald lykilmælikvarða heldur þarf að huga vel 

að framsetningu hvað varðar niðurstöður þeirra og þróun. Hér þarf að hafa í huga að 

þetta á einnig við um þá undirmælikvarða sem settir eru fram sem styðja 

lykilmælikvarðana. Það að fylgjast með niðurstöðum og þróun á myndrænan máta getur 

verið forsenda þess að ná betri árangri þar sem hann auðveldar starfsfólki að tileinka sér 

breyttar áherslur.  

Í framkvæmdinni þarf að halda vel á spöðunum og stutt er í það að virk eftirfylgni fylgi 

þar á eftir. Eftirfylgnin ber það með sér að eigandi hvers lykilmælikvarða þarf að 

viðhalda honum, bæði hvað varða niðurstöður sem og innihald. Huga þarf að breytingum 

ef einhver lykilmælikvarði er ekki að skila tilsettum árangri og halda þeim þannig á lofti. 

Vanda þarf til verka því nauðsynlegt er að gefa hverjum lykilmælikvarða tíma til að 

þróast en ekki breyta honum eftir stuttan líftíma.  

Með því að setja verkefnið varðandi innleiðingu og framsetningu á lykilmælikvörðum 

fyrirtækja upp á skipulagðan máta gerir það úr verkum að ábyrgð er skýr, tímaplan er 

sett fram og því er fylgt eftir sem og eru markmið og tilgangur skýr fyrir alla sem koma 

að verkefninu.  

Takmarkanir við túlkun á niðurstöðum 

Rannsóknin var afmörkuð við þrjú íslensk fyrirtæki og því er ekki hægt að alhæfa út frá 

henni. Í framhaldinu væri áhugavert að skoða árangur innleiðingar á lykilmælikvörðum 

og skoða hvaða árangri fyrirtæki hafa náð í framhaldinu. Áhugavert væri að skoða hvaða 

aðferðafræði henti best til að ná sem bestum árangri og hvaða þætti það eru innan 

aðferðafræðinnar það eru sem skipta mestu máli. Framtíðarrannsókn gæti tekið á þeim 

þáttum ásamt nýtingu mælikvarða í starfsemi fyrirtækja. Mikilvægt er að skoða og 

rannsaka viðmót starfsfólks, og hugleiðingar þeirra, til lykilmælikvarða sem og almennra 

mælikvarða og meta hvort þeir hafi áhrif á starfsemi eða vinnulag þeirra.  
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Fyrirtækin í rannsókninni voru með mismunandi aðferðir við að ná árangri á 

lykilmælikvörðum og því væri áhugavert að skoða hvernig þróunin hefur verið hjá 

þessum fyrirtækjum frá því þessi rannsókn var gerð sem og hver árangur hefur verið.  

6. LOKAORÐ 

Fyrir sérhvert fyrirtæki er mikilvægt að hafa lykilmælikvarða til að drífa stefnu og sýn 

þess áfram. Þeim er ætlað að styðja og mæla árangur af stefnu fyrirtækja og því þurfa 

þeir að styðja við hana. Í greininni hefur verið varpað ljósi á mikilvægi þess að fyrirtæki 

hugi sérstaklega að lykilmælikvörðum og innleiðingu þeirra. Þá hefur verið dreginn 

lærdómur af uppsetningu, eiginleikum og innleiðingum þeirra hjá þremur fyrirtækjum og 

niðurstöður nýttur til að fá betri innsýn í hvað þarf að vera til staðar til að innleiðing nái 

tilsettum árangri. Greinarhöfundur telur að fyrirtæki muni í auknum mæli huga enn betur 

að uppsetningu og innleiðingu lykilmælikvarða í framtíðinni en almennt hefur verið, 

meðal annars vegna tilkomu straumlínustjórnunar. Vonast er til að niðurstöður 

rannsóknarinnar gagnist íslenskum fyrirtækjum við uppsetningu og innleiðingu á 

lykilmælikvörðum nú og í framtíðinni.  

7. ÞAKKIR 

Mig langar að þakka viðmælendum mínum fyrir tímann sem þeir gáfu mér til að veita 
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Ásbjörgu Kristinsdóttur, fyrir hugmyndavinnu, gagnlegar ábendingar, þolinmæði og 

yfirlestur. Einnig vil ég þakka Ásgerði Sveinsdóttur og Ingibjörgu Gunnarsdóttur fyrir 
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12 

 

HEIMILDASKRÁ 

Google Ngram. (11. 04 2015). Sótt frá 

https://books.google.com/ngrams/graph?content=key+performance+indicators%

2Cbalanced+scorecard&year_start=1980&year_end=2008&corpus=15&smoothin

g=3&share=&direct_url=t1%3B%2Ckey%20performance%20indicators%3B%2C

c0%3B.t1%3B%2Cbalanced%20scorecard%3B%2Cc0 

Google Ventures. (05. 03 2015). Sótt frá https://www.gv.com/lib/how-google-sets-

goals-objectives-and-key-results-okrs 

Kaplan, R., & Norton, D. (1996). The Balace Scorecard: Translating Strategy into Action.  

Kotter, J. P. (1996). Leading Change. Harvard Business review Press. 

Lewin, K. (1963). Frontiers in Group Dynamics: Field Theory in Social Science. London: 

Tavistock Publications. 

Marr, B. (02. 04 2015). Sótt frá http://www.ap-

institute.com/Key%20Performance%20Indicators.html 

Parmenter, D. (2007). Key Performance Indicators. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc. 

Reh, J. (02. 04 2015). Sótt frá 

http://management.about.com/cs/generalmanagement/a/keyperfindic.htm 

Sigmarsson, Ó. F. (06. 03 2015). Lykilmælikvarðar. (K. E. Kristjánsdóttir, Spyrill) 

Warren, J. (14. 03 2015). atinternet.com. Sótt frá AT internet: 

http://www.atinternet.com/wp-content/uploads/2012/02/AT_WP_KPI_EN.pdf 

Zoege, G. (05. 03 2015). Lykilmælikvarðar. (K. E. Kristjánsdóttir, Spyrill) 

Þórisson, Æ. M. (03. 03 2015). Lykilmælikvarðar. (K. E. Kristjánsdóttir, Spyrill) 

 

 


