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Útdráttur 

Vaxandi samkeppni í kjölfar aukinnar alþjóðavæðingar og tækniþróunar hefur meðal 

annars orðið til þess að skipulagsheildir leggja meiri áherslu á árangursstjórnun. 

Stefnumiðað árangursmat er aðferðafræði sem nýtir mælingar til að meta árangur af 

stefnu skipulagsheilda. Leitast er við að koma yfirlýstri stefnu yfir á mælanlegt form 

til þess að unnt sé að gera sér grein fyrir hvaða aðgerða er þörf til að stefna skili 

árangri. 

Megin markmið þessa verkefnis er fyrst og fremst að útskýra hvað felst í 

stefnumiðuðu árangursmati og fjalla um innleiðingu aðferðarinnar hjá tveimur 

íslenskum fyrirtækjum. Höfund langaði til að skoða tvö fyrirtæki sem starfa á ólíkum 

vettvangi og bera saman útfærslu aðferðarinnar innan þeirra. Fyrir valinu voru tvö 

fyirrtæki, annars vegar stórt framleiðslufyrirtæki, Össur, og hins vegar lítið fyrirtæki í 

opinberum rekstri, Umferðarstofa. Höfundur hafði samband við aðila sem sjá um 

árangursmatið innan fyrirtækjanna og fékk að leggja fyrir þá spurningar. Þegar þeim 

var svarað var unnið úr niðurstöðum og dregnar ályktanir af þeim.  

Helstu niðurstöður verkefnisins eru þær að stefna og stefnumótun eru einkar 

vandmeðfarin og vanmetin hugtök sem of fáir innan skipulagsheilda leggja skilning í. 

Áður en ráðist er í innleiðingu árangursstjórnunarkerfa á borð við stefnumiðað 

árangursmat verður fyrirtæki að huga mjög vel að stefnu sinni og íhuga hvort hún 

henti fyrir árangursmatið, eigi það að skila árangri fyrir skipulagsheildina. Útfærsla á 

árangursmatinu er einnig misjöfn og þarf að taka mið af hverri skipulagsheild fyrir sig. 
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Formáli 

Sú ritgerð sem hér fer á eftir er BS-ritgerð Ragnheiðar Þórdísar Gylfadóttur á 

stjórnunarlínu í viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Ritgerðinni var skilað í 

september 2010 og telst til 12 ECT eininga. Leiðbeinandi var Snjólfur Ólafsson, 

prófessor í viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Ég vil þakka honum fyrir gagnlegar 

ábendingar og aðstoð við þessa vinnu. Jafnframt fá þakkir foreldrar mínir fyrir 

einstakan stuðning og hjálp, og þá sérstaklega faðir minn, Gylfi Einarsson, fyrir 

aðstoð og góð ráð við þessa vinnu. Að lokum við ég þakka manninum mínum, Birni 

Viðarssyni, fyrir einstaka þolinmæði og hjálp sem hann veitti mér á meðan skrifunum 

stóð. 
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1. Inngangur 

Alþjóðavæðing og ný tækni hefur beint sjónum manna að nýjum aðferðum við 

stefnumótun í skipulagsheildum, stofnunum og atvinnulífi almennt. Þessi þróun hefur 

haft margvísleg áhrif á kenningar um rekstur skipulagsheilda. Eftir því sem 

markaðsumhverfið verður stærra og samkeppnin vex þá eykst þörf á að fyrirtæki og 

aðrar skipulagsheildir setji sér skýra og vel útfærða stefnu sem starfsmenn þekkja og 

virða. En þar með er ekki öll sagan sögð. Framkvæmd stefnu er viðamikið verkefni og 

margslungið og krefst verulegrar skipulagningar og samvinnu meðal þeirra sem að 

skipulagsheildum standa.  

Ýmsar skipulagsheildir hafa innleitt hugmyndafræði stefnumiðaðs árangursmats til að 

sett stefna nái brautargengi. Í víðum skilningi er stefnumiðað árangursmat 

aðferðafræði sem nýtir mælingar til að meta árangur af stefnu skipulagsheilda. Leitast 

er við að koma yfirlýstri stefnu yfir á mælanlegt form til þess að skipulagsheildir geri 

sér grein fyrir hvaða aðgerða er þörf til að stefna skili árangri. 

Megin markmið þessa verkefnis er fyrst og fremst að útskýra hvað felst í 

stefnumiðuðu árangursmati og fjalla um innleiðingu aðferðarinnar hjá tveimur 

íslenskum fyrirtækjum. Áhugi höfundar á viðfangsefninu kviknaði þegar hann var að 

kynna sér hugtakið „stefna“ og aðgerðir sem felast í stefnumótun fyrirtækja. Hann 

kynnti sér nokkrar aðferðir en stefnumiðað árangursmat varð fyrir valinu vegna þess 

að hann áleit að sú aðferð gæti höfðað til breiðari hóps innan skipulagsheilda heldur 

en til dæmis gæðastaðallinn ISO 9000. Niðurstöður rannsókna benda einnig til þess að 

skipulagsheildir sem tileikna sér aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats ná mjög 

góðum árangri í að framfylgja settri stefnu. 

Í fyrsta hluta verkefnisins er fjallað um hugtakið stefnu og stefnumótun 

skipulagsheilda og rætt um orsakir þess að innleiðing stefnu, og þar með stefnan sjálf, 

nær ekki fram að ganga. 

Í öðrum hluta er fjallað um stefnumiðað árangursmat og grunnþætti þess. 
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Í þriðja hluta er fjallað um tvær íslenskar skipulagsheildir sem starfa á ólíkum 

vettvangi og hafa tileinkað sér aðferðina. Annars vegar er stórt framleiðslufyrirtæki, 

Össur hf, og hins vegar er lítil opinber stofnun, Umferðarstofa. Rætt verður stuttlega 

um skipulagsheildirnar og fjallað um innleiðingu á árangursmatinu. Höfundur ber hina 

stöðluðu aðferð stefnumiðaðs árangursmats saman við þær aðferðir sem 

skipulagsheildirnar hafa tileinkað sér og dregur eigin ályktanir. 

Að lokum er umræðukafli um stefnumiðað árangursmat í heild sinni þar sem höfundur 

dregur saman niðurstöður verkefnisins. 
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2. Stefna og stefnumótun 

„Culture eats strategy for lunch.“ 

Bandarískt hugtak. 

2.1 Hvað er stefna? 

Formleg stefna innan skipulagsheilda hefur tíðkast um áratuga skeið og þróaðist fyrst í 

iðnríkjum Evrópu, Norður-Ameríku og Asíu (einkum Japan) eftir síðari heimsstyrjöld 

(Lynch, 2006). Ekki eru allir á eitt sáttir um hvernig stefnuhugtakið skuli skilgreint og 

hafa ótal bækur og fræðigreinar verið ritaðar til að lýsa því hvað felst í stefnu 

skipulagsheilda. Sé hugtakið „Corporate Strategy“ til að mynda slegið inn á 

Amazon.com þá finnur síðan 4741 niðurstöðu (www.amazon.com). Erfitt er að finna 

eina algilda skilgreiningu á stefnu skipulagsheilda sem nota má fyrir allar tegundir 

rekstrar, og Mintzberg (1994) bendir á að stefna er dæmigert hugtak sem fólk 

skilgreinir á einn veg og notar svo á annan. Hins vegar geta flestir verið sammála um 

að í öllum skipulagsheildum ríki stefna af einhverju tagi, bæði formleg og í hugum 

manna, þ.e. skipulagsheildir hafa einhverja hugmynd um hvert þær vilji stefna, og 

ekki síður hvert þær vilji ekki stefna. 

Runólfur Smári Steinþórsson (2007) gerir stefnuhugtakinu ágæt skil í grein sinni 

„Hvert stefnir fyrirtækið?“ en þar segir: „Stefna til framtíðar lýsir afstöðunni til þess 

sem fyrirtæki vill VERA og vill VERÐA, bæði til skemmri og lengri tíma“. Lynch 

(2006) segir stefnu vera skilgreiningu á tilgangi skipulagsheildar og bætir við að 

stefna lýsi einnig skipulagi og framkvæmd til að ná þessum tilgangi. 

Stefna skipulagsheilda þjónar tveimur hópum sem að þeim snúa, ytri hópi 

(viðskiptavinum og öðrum hagsmunaaðilum) og innri hópi (stjórnendum og öðrum 

starfsmönnum). Hlutverk stefnunnar gagnvart þessum hópum er meðal annars að 

upplýsa um starfsemi skipulagsheildarinnar og auka tiltrú á henni, samræma innbyrðis 

ákvarðanir, miðla upplýsingum um áherslur stjórnenda og setja fram hvetjandi 

markmið (Snjólfur Ólafsson, 2005). Vel útfærð stefna minnkar óvissu innan 

skipulagsheilda og hjá hagsmunaaðilum og dregur úr áhættu. Til að ná því marki þarf 
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öll starfsemi og stefna skipulagsheildar að falla að einni mynd sem er skiljanleg öllum 

starfsmönnum, nothæf í daglegu starfi og sýnileg í vinnuumhverfi. Ekki er nóg að 

kynna stefnu skipulagsheildar með útgáfu bæklings, hvatningarfundi eða skýrslu 

heldur krefst kynning á stefnunni yfirgripsmikillar nálgunar sem leiðir til þess að 

stefnan verði miðpunkturinn í skipulagsheildinni sem öll starfsemin snýst um (Coffey, 

Norton, 2007). 

Fyrirtækjamenning gegnir viðamiklu hlutverki innan skipulagsheilda og þakka margar 

þeirra velgengni og góðum árangri sterkri fyrirtækjamenningu. Erfitt er að henda 

reiður á fyrirtækjamenningu þar sem hún er óáþreifanleg. Gildir sama um 

fyrirtækjastefnu og fyrirtækjamenningu að skiptar skoðanir eru um skilgreiningu á 

hugtökunum. Kreitner (2007) skilgreinir menningu skipulagsheilda á þennan hátt:  

„Menning skipulagsheildar er safn af sameignlegum (formlegum eða 

óformlegum) skoðunum, gildum, hefðum, sögum, mýtum og tungutaki sem 

skerpir tilfinningu fólks fyrir þeim félagsskap sem það hrærast í“. (Kreitner 

2007 s. 270). 

Flestir sem hafa fjallað um fyrirtækjamenningu geta þó komið sér saman um að 

menningin sé byggð á óáþreifanlegum þáttum sem starfsmenn hafa þróað og beint er 

síðan að nýjum starfsmönnum sem hin rétta sýn innan fyrirtækis. Menningu fyrirtækis 

er gjarnan líkt við ísjaka þar sem einungis hluti hennar, eða toppurinn á ísjakanum, er 

sýnilegur, s.s. talsmáti, klæðnaður, hefðir og tákn sem notuð eru. Meirihluti 

menningarinnar, eða sá hluti ísjakans sem marar í kafi er hins vegar ósýnilegur, og er 

þá um að ræða undirliggjandi gildi á borð við væntingar, trú, viðhorf, tilfinningar og 

skoðanir. Aðalatriðið er að um er að ræða ákveðna mótun sem á sér stað á löngum 

tíma með hjálp ákveðins samskiptamynsturs og boðskipta (Gylfi Dalmann, Þórhallur 

Guðlaugsson, 2007). 

Þó svo að virk þátttaka starfsmanna við að innleiða stefnu virðist augljós, þá gefa 

nýlegar rannsóknir (apríl 2010) til kynna að 95% starfsmanna fyrirtækja skilja ekki 

stefnuna sem fyrir er. Starfsmenn eru ekki upplýstir um hana, skilja ekki sinn þátt í 

innleiðingu hennar og eru ekki hvattir til að kynna sér hana. Þeir skilja gjarnan ekki 

hugtakið „stefna“ og finnst það sér óviðkomandi. Í þeirra huga á hugtakið og sú vinna 
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sem því tengist heima á skrifstofum og í fundarherbergjum yfirmanna (Norton, 2009).  

Í sumum fyrirtækjum virðist ríkja nokkur leynd yfir stefnunni eins og um 

leyniuppskrift væri að ræða. Stjórnendur forðast að hafa hátt um stefnu, mögulega af 

ótta við að hún gæti lekið til samkeppnisaðila (Coffey, Norton, 2007).  

Rannsóknir benda til að þær skipulagsheildir sem kynna stefnu sína á skipulagðan hátt 

fyrir starfsmönnum sínum eru mun líklegri til að ná forskoti á samkeppnisaðila og 

njóta velgengni sem lýsir sér m.a. í auknum arði hluthafa og þar með aukinni ánægju 

þeirra, aukinni ánægju viðskiptavina o.fl. (Norton, 2006). 

2.2 Stefnumótun og framkvæmd stefnu 

Stefnumótun er vinnuferlið við að búa til stefnu fyrir reksturinn. Verkefnið sem felst í 

að móta, miðla og framkvæma stefnu er afar umfangsmikið ferli. Góð þekking og 

skilningur á þáttum sem eru einkennandi og eiginlegir í skipulagsheildinni eru 

forsenda þess að stefnumótunarvinnan sé vel unnin (Runólfur Smári Steinþórsson, 

2007). Áður en stefnan er mótuð eiga stjórnendur fyrst að skilgreina hlutverk 

skipulagsheildarinnar og gildi, þ.e. hvers vegna er þessi skipulagsheild til staðar og 

hverjum þjónar hún? Við hvaða grunngildi styðst skipulagsheildin? Með þessi atriði í 

huga er unnt að fá betri sýn á stefnuna, skipulagsheildin verður meðvituð um 

tilvistargrunn sinn og skoðar hvar hún vill vera í framtíðinni. Hún listar niður 

markmið sín, mælanleg, raunhæf og tímasett, ásamt leiðum til að ná þeim. Stefna 

skilgreinir aðgerðir til að ná markmiðum skipulagsheildarinnar. 

Þegar stefna skipulagsheildarinnar hefur verið mótuð og hún samþykkt þarf að hrinda 

henni í framkvæmd og fylgja eftir. Þetta verður ekki öðruvísi gert en samkvæmt 

áætlunum um sérhvern þátt stefnunnar. Slíkar áætlanir þarf að útfæra og framkvæma 

til að stefna skipulagsheildarinnar nái út í raunveruleikann en verði ekki aðeins orð á 

blaði.  
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Mynd 1 er byggð á flæðiriti sem Kaplan og Norton birtu í grein sinni „Mastering the 

Management System“ (2008). Í sinni einföldustu mynd er ferlið frá því að stefna er 

mótuð og þar til árangur hefur náðst við framkvæmd hennar samansett úr fimm 

samtvinnuðum skrefum. Fyrsta skrefið er mótun stefnu fyrir starfsemina og 

niðurstaðan er jafnan formleg, skráð stefna. Stefnu skipulagsheildarinnar þarf síðan að 

koma í framkvæmd og til þess eru gerðar áætlanir með innbyggðum markmiðum, 

tímasetningum og aðföngum ásamt skilgreiningu á ábyrgð. Áætlanir eru því næst 

framkvæmdar og árangur metinn og stefna, áætlanir og ábyrgð löguð að þeirri 

niðurstöðu. Mikilvægt er að allt ferlið sé þannig úr garði gert að bregðast megi við 

ófyrirséðum breytingum, bæði innan skipulagsheildarinnar og utan. Gerð áætlana um 

framkvæmd stefnu er fagvinna sem krefst agaðra vinnubragða og samstarfs innan 

skipulagsheildarinnar. Megintilgangurinn með áætlanagerð er að kortleggja leiðir til 

að bæta heildarárangur skipulagsheildarinnar á öllum þeim sviðum rekstrar sem 

umbóta er þörf, sem og að viðhalda þeim árangri sem telst viðunandi. Ekki er 

vandalaust að lýsa þessum vinnubrögðum við áætlanagerðina í almennum orðum. 
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Mynd 1 Fimm samtvinnuð skref í ferlinu frá stefnumótun til árangurs (Kaplan, Norton, 2008). 
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Sérhver skipulagsheild hefur sín sérkenni og sínar sérþarfir sem ávallt endurspeglast í 

stefnumótun og stefnu. Sama gildir að sjálfsögðu um áætlanir um framkvæmd stefnu. 

Hægt er að líkja ferlinu við vinnu arkitekts. Hann þarf að þekkja þarfir 

viðskiptavinarins, umhverfi hins væntanlega húss og jafnvel prófa nýja möguleika í 

útliti, innra skipulagi, efnisvali og fleira til að niðurstaðan verði að skapi húseiganda 

(Kaplan, Norton, 2008). 

 

2.3 Af hverju mistekst innleiðing stefnu? 

„Every failure of implementation is 

also a failure of formulation“. 

Mintzberg, 1994 

 

Þegar stefna er mótuð er hættan gjarna sú að mótunarferlið hefjist og endi í 

fundarherberginu. Örðugt getur reynst að umbreyta markmiðum fyrirtækja yfir í 

raunverulegan árangur. Kaplan og Norton telja að aðeins 10% fyrirtækja sem móta 

stefnu nái að framkvæma hana. Oft liggur vandamálið hjá framkvæmdastjórum sem 

ekki skilja mikilvægi þess að koma stefnunni í framkvæmd og tengja hana við daglega 

rekstrarstjórnun. Þeir álíta að þeir einir séu færir um að skilja stefnuna og stjórna 

henni, og þar af leiðandi útbúa þeir ekki skipulagða nálgun til að hún öðlist 

framkvæmd (Pateman, 2008). Skýringin getur einnig falist í því að starfsmenn skilja 

ekki hina nýmótuðu stefnu. Almennir starfsmenn fá ekki að taka þátt í öflun gagna, 

túlkun þeirra og áætlanagerð. Þeir fá ekki tækifæri til að lýsa skoðun á 

framkvæmanleika áætlana. Orsaka er gjarnan að leita í uppbyggingu fyrirtækja. Oft er 

langur vegur á milli stjórnenda og almennra starfsmanna. 
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Mynd 2 Vélræn skrifræðisuppbygging skv. Mintzberg (1981). 

 

Mintzberg (1981) lýsir svokallaðri vélrænni skrifræðisuppbyggingu sem sýnd er á 

mynd 2. Þegar skipulagsheildir af einfaldri gerð stækka bætast við millistjórnendur og 

síðan ýmis stoðþjónusta. Með frekari þróun flyst tækniþjónusta inn í 

skipulagsheildina. Yfirstjórn heldur hins vegar fast um stjórnvölinn og valddreifing er 

lítil.  

Meðalstór og stór iðnfyrirtæki eru þessarar gerðar. Slík fyrirtæki hafa gjarnan 

margháttaða stoðstarfsemi og tæknikjarna innanhúss. Boðleiðir geta verið langar og 

flóknar og upplýsingaflæði takmarkað eftir því. 

Önnur algeng orsök fyrir því að innleiðing stefnu mistekst er sú tilhneiging innan 

fyrirtækja að einblína um of á rekstrartölur til skamms tíma. Markmiðið getur t.d. 

verið að láta ársfjórðungsuppgjörið líta betur út en áður og taka hvatningarkerfi 

starfsmanna þá fyrst og fremst mið af því. Slíkar áherslur í skipulagsheildum verða til 

þess að langtímamarkmið þeirra og dýpri skilningur á virðisskapandi þáttum, s.s. 

mannauði, menningu og vörumerki eru ekki höfð að leiðarljósi (Niven, 2006). 

  

Stjórnendur

Stoðstarfsemi

Framleiðslukjarni
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3. Stefnumiðað árangursmat 

„You can’t improve what you can’t measure“ 

(NN) 

3.1 Hvað er stefnumiðað árangursmat? 

Stefnumiðað árangursmat er aðferðafræði sem hjálpar stjórnendum skipulagsheilda að 

innleiða, miðla og fylgjast með framgangi stefnu (http://www.stjornvisi.is/). Tilgangur 

árangursmatsins er misjafn og fer eftir hverri og einni skipulagsheild. Stundum er fyrst 

og fremst verið að bæta stjórnendaupplýsingar en annars staðar er leitast við að gera 

starfsemina meira árangursdrifna. Algengast er þó að tilgangurinn með innleiðingunni 

sé að koma stefnu skipulagsheildarinnar í framkvæmd með því að gera starfsmönnum 

ljóst hver hún er og gera markvissar mælingar á því hvernig gengur að framfylgja 

henni (Snjólfur Ólafsson, 2004). 

Upphafsmenn stefnumiðaðs árangursmats eru jafnan taldir vera dr. Robert S. Kaplan, 

prófessor við Harward Business School, og Dr. David P. Norton, forstjóri Balanced 

Scorecard Collaborative, Inc. Þeir útfærðu aðferðafræðina og kynntu í greininni „The 

Balanced Scorecard–Measures that drive performance“ sem birtist í Harward Business 

Review árið 1992. Lykilspurning þeirra er: Hvernig stendur á því að fyrirtækjum 

gengur illa að framfylgja stefnu þótt hún sé vel útfærð og skynsamlega sett fram? 

Meginframlag stefnumiðaðs árangursmats er að mæla árangur út frá fleiri þáttum en 

einungis rekstrarniðurstöðum. Fjárhagslegir mælikvarðar eru nauðsynlegir hverjum 

rekstri en gefa hins vegar engan veginn nógu skýra mynd af starfsemi skipulagsheilda 

þar sem þeir sýna einungis árangur liðins tímabils. Hægt er að líkja slíkum áherslum í 

stjórnun skipulagsheilda við akstur ökumanns sem einungis notast við 

baksýnisspegilinn. Þótt tölur sýni að fyrirtæki njóti velgengni er það ekki ávísun á að 

árangur haldist til framtíðar. 

Auk fjárhagsstærða beinir stefnumiðað árangursmat athyglinni að ánægju 

viðskiptavina, innra skipulagi og nýsköpun og vexti innan skipulagsheildarinnar en 

http://www.stjornvisi.is/


Ragnheiður Þórdís Gylfadóttir  Lokaverkefni  

Haust 2010 

- 16 - 

allt eru þetta þættir sem verka á seinni tíma fjárhagstölur. Mannauður, 

viðskiptaþekking og fyrirtækjamenning eru taldar meðal verðmætustu eigna fyrirtækja 

en eru illmælanleg hugtök. Um þau birtast yfirleitt engar tölulegar upplýsingar í 

rekstrar– eða efnahagsreikningi. Þó eru þetta þættir sem er nauðsynlegt að skoða og 

geta til að mynda haft úrslitaáhrif þegar kaupa skal eða sameina fyrirtæki (Kaplan, 

Norton, 1992). 

Margar skipulagsheildir hafa reynt að mæla þekkingu og aðra óáþreifanlega 

virðisskapandi þætti sína og hafa áttað sig á því að samkeppnishæfni þeirra er ekki 

sprottin af eignum á borð við byggingar, búnað og birgðir. Öllu heldur er það hæfni 

einstaklinganna sem að skipulagsheildinni standa, markaðssambönd og hæfileikinn að 

veita þekkingunni um fyrirtækið (Edvinsson, Malone, 1997). 

Til að skipulagsheild nái að framfylgja stefnu og markmiðum er nauðsynlegt að mæla 

þessa þætti saman. Kaplan og Norton líktu þessum samverkandi þáttum við 

farþegaflug. Það er vandasamt og ábyrgðarmikið hlutverk að koma flugvél og 

farþegum heilu og höldnu á áfangastað. Til þess þarf flugstjórinn ýmsar upplýsingar, 

s.s. varðandi eldsneyti, flughraða, vindstyrk og fleira. Þessir þættir þurfa allir að vera í 

jafnvægi því ef einungis er einblínt á einn þátt þá er líklegt að illa fari. 

Sama gildir um rekstur skipulagsheildarinnar Nauðsynlegt er að halda utan um og 

mæla nokkra þætti samtímis. Þeir verða að vera í jafnvægi því of mikil áhersla er lögð 

á einn þátt umfram annan, t.d. fjárhagstölur á kostnað þjónustu við viðskiptavini, 

minnka líkur á að fyrirtækið nái settum markmiðum. Fyrirtækið er eins og stóll; allir 

fjórir fætur þurfa að vera á sínum stað og jafnlangir því ef einn eða fleiri vantar eða 

fæturnir eru ójafnir þá verður stóllinn óstöðugur og endar jafnvel á því að hrynja. 

Enska heitið, Balanced Scorecard, vísar einmitt í það jafnvægi sem þarf að vera til 

staðar og finnst höfundi íslenska heitið, stefnumiðað árangursmat, ekki gera þeim 

mikilvæga eiginleika nógu góð skil. 

Árangursmælingar fyrri tíma fólu í sér ákveðnar fyrirskipanir sem starfsmenn áttu að 

fara eftir og var síðan mælt hversu vel þeim hafði verið fylgt. Þannig var reynt að 

stjórna atferli og aðgerðum starfsmanna. Stefnumiðað árangursmat einblínir hins 

vegar fyrst og fremst á stefnu og markmið skipulagsheildarinnar og hlutverk þess að 
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innleiða stefnuna með þeim hætti að hún sé öllum starfsmönnum kunn þannig að þeir 

leggi sig fram við að fara eftir henni (Kaplan, Norton, 1992). 

Sem dæmi um hraða velgengni árangursmatsins má nefna að árið 2005 var það notað 

innan rúmlega 60% skipulagsheilda sem eru á Fortune 1000 listanum (Niven, 2006) 

en sá listi er tekinn saman af viðskiptatímaritinu Fortune og inniheldur 1000 stærstu 

skipulagsheildir Bandaríkjanna þar sem tekjur eru eingöngu hafðar sem mælikvarði 

(http://money.cnn.com/magazines/fortune/). 

 

3.2 Stefnukort 

Stefna skipulagsheilda er í raun ekkert annað en vegvísir, hún svarar spurningum á 

borð við „Hvar erum við stödd nú, hvert viljum við stefna og hvernig er okkur unnt að 

ná settum markmiðum?“. Það gefur því augaleið að skipulagsheildir útfæri stefnu sína 

á auðskiljanlegu korti fyrir starfsmenn hennar svo þeir geti áttað sig á því hvar í 

skipulagsheildinni þeir séu staddir (nokkurs konar „Þú ert hér“ punktur) og hvernig 

þeirra framlag er liður í því að stefnan verði að veruleika, rétt eins og liðþjálfi útvegar 

hermönnum sínum kort til að gera þeim grein fyrir mikilvægum staðsetningum, 

svæðum í kring og helstu leiðunum sem best er að fara eftir til þess að fylgja réttri 

stefnu (Kaplan, Norton 2000). 

http://money.cnn.com/magazines/fortune/


Ragnheiður Þórdís Gylfadóttir  Lokaverkefni  

Haust 2010 

- 18 - 

 

Mynd 3 Stefnukort (Niven, 2006, bls. 19) 

Stefnukort er aðalverkfærið í stefnumiðuðu árangursmati ásamt skorkorti sem verður 

fjallað um síðar, en Kaplan og Norton mæla með því að stefnukortið sé útbúið á undan 

skorkortinu. Eins og nafnið gefur til kynna þá er um að ræða „kort“ sem vísar 

skipulagsheildinni veginn í átt að framkvæmd stefnu. Stefnan er sett fram myndrænt 

þar sem búið er að greina hana niður í nokkur meginatriði, eða markmið, þó ekki færri 

en 10-25 því annars er hætta á að kortið verði ómarkvisst. Markmiðin innihalda stutta 

lýsingu á því hvað beri að gera til að innleiða stefnuna, dæmi um lýsingu gæti verið 

„Efla samvinnu fagfólks og teymisvinnu“. Ekki er nóg að lýsingarnar innihaldi eitt 

orð, t.d. „Samvinna“ því slíkt er ekki markmið í sjálfu sér. Markmiðunum er skipt 

niður í víddir eftir því sem á við og eru æðstu markmið skipulagsheildarinnar yfirleitt 

höfð efst. Þannig er stefnukortið leiðarvísir að því hvað fyrirtækinu ber að gera í 

hverri vídd fyrir sig ef það ætlar að ná góðum árangri við að framkvæma stefnuna. 

Sett eru fram orsakatengsl milli víddanna. Örvar gegnum þær sýna hvaða markmið 

leiða af öðrum og vísa þannig veginn að innleiðingu stefnunnar. Sum stefnukort hafa 

aðeins örvar á milli vídda en önnur hafa örvar milli vídda og markmiða í bland, 

samanber mynd 4 þar sem einungis efsta víddin hefur markmiðin tengd innbyrðis með 
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örvum. Forðast skal almenn markmið eins og „Hæfir starfsmenn“ og önnur slík sem 

erfitt getur reynst að mæla. Stefnukortið verður að vera sniðið að hverju fyrirtæki fyrir 

sig. Ef hægt er að laga það að hvaða fyrirtæki sem er þá er næsta víst að það sé 

ónothæft. 

Stefnukortið verður fyrst og fremst að vera læsilegt og skiljanlegt fyrir þá sem að 

skipulagsheildinni snúa og koma til með að nota það. Þannig má segja að stefnukortið 

sé eins konar samskiptaform. Leitast er við að færa stefnu skipulagsheildarinnar úr 

vélrituðum blaðsíðum, sem líklegt er að minnihluti starfsmanna komi til með að kynna 

sér, og yfir á skiljanlegt, myndrænt og aðgengilegt form. Með þessu móti er líklegra 

að stefna skipulagsheildarinnar og markmið hennar komist til skila sem leiðir til þess 

að hún sé höfð í huga í daglegum verkum innan skipulagsheildarinnar (Niven 2006). 

Við gerð stefnukorts er mikilvægt að fundin séu markmið sem talið er víst að þjóni 

tilgangi fyrir skipulagsheildina og að ljóst sé hvaða drifkraftar eru að verki til að 

þessum markmiðum verði náð. Ýmist er byrjað á að finna markmið fyrir hverja vídd 

fyrir sig eða byrja á mikilvægustu markmiðunum fyrir skipulagsheildina og greina þau 

svo niður í víddir. Gott er að gera lýsingu á markmiðinu þar sem er útlistaður tilgangur 

þesss nákvæmlega svo ljóst verði hvaða árangri stjórnendur ætlast til að fyrirtækið nái. 

Nákvæm lýsing á markmiðunum einfaldar vinnuna við að þróa mælikvarða fyrir þau, 

sjá mynd (Niven, 2005). 

 

3.3 Víddirnar 

Sérhver stefna verður að innihalda lýsingar á fjármálavæntingum 

skipulagsheildarinnar, þeim mörkuðum sem hún ætlar að þjóna, ferlum sem hún 

hyggst vinna eftir og mannauðnum sem kemur til með að leiða fyrirtækið til árangurs. 

Til að unnt sé að mæla árangurinn þarf að búa til mælitæki fyrir sérhvert atriði innan 

stefnunnar. Með stefnumiðuðu árangursmati eru skilgreindar fjórar víddir innan 

skipulagsheildarinnar: Viðskiptavinir, Fjármál, Ferli og lærdómur og Vöxtur. Kaplan 

og Norton (2000) benda að vísu á þann möguleika að notast við aðrar víddir, fleiri eða 

færri eftir því hvað hentar hverju fyrirtæki fyrir sig. Þegar farið er að vinna eftir 
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þessum víddum verður auðveldara að fá yfirsýn yfir reksturinn og svara 

lykilspurningum á borð við: 

- Hvernig stöndum við gagnvart viðskiptavinum? 

- Getum við haldið áfram að skapa virði fyrir fyrirtækið? 

- Hvernig stöndum við gagnvart hagsmunaaðilum? 

- Í hverju ætlum við að vera framúrskarandi? (Niven, 2006). 

Orsakatengsl eru sett á milli þessara vídda þar sem röðun þeirra fer eftir eðli 

skipulagsheilda, hvort sem um er að ræða skipulagasheild sem hefur hámörkun 

hagnaðar að leiðarljósi eða stofnun sem starfar að almannaheill. Sú vídd sem er talin 

vera undirstaða hinna er þá sett neðst og hinar fylgja eftir í viðeigandi röð. 

Hér á eftir er víddunum raðað eins og almennt gerist með fyrirtæki sem hafa hagnað 

að leiðarljósi. Víddin „lærdómur og vöxtur starfsmanna“ er neðst sem stuðlar að 

víddinni „Ferli“ sem aftur stuðlar að víddinni „Viðskiptavinir“. Efst koma „Fjármál“. Í 

skipulagsheildum sem starfa í opinberum rekstri og að almannaheill er málunum 

öðruvísi hagað þar sem sem á þeim vettvangi er ekki leitast við hámörkun hagnaðar. 

Þar gæti viðskiptavinavíddin til að mynda verið efst (Snjólfur Ólafsson, 2003). 

3.3.1 Fjármál 

Ein af meginspurningum sem skipulagsheildir fást við er „Hvernig lítum við út í 

augum hagsmunaaðila?“. Fjárhagsupplýsingar eru auðsóttasta leiðin til að komast að 

stöðu skipulagsheildarinnar, svo sem tölur um sjóðstreymi, markaðshlutdeild og 

efnahag. 

Fjárhagsleg markmið snúast yfirleitt um hagnað, lágmörkun kostnaðar og arð eigenda. 

Fjárhagsmælingar eru gjarnan til skamms tíma; mánaðar-, ársfjórðungs eða árlega og 

sýna tölurnar árangur liðins tímabils.  

Fjárhagsleg staða segir til um hvort framkvæmd á stefnu skipulagsheildar leiði til 

árangurs. Fjárhagslegur árangur leiðir, ólíkt hinum víddunum, ekki til ánægju 

viðskiptavina né heldur eykur hann hvatningu hjá starfsmönnum. Fjárhagsleg 

velgengni er frekar afleiðing af öðrum rekstrarþáttum sem hinar víddirnar mæla, s.s. 
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ánægja viðskiptavina, nýsköpun, þróun o.fl. Umbætur í rekstri og stjórnun eru 

grundvöllur að bættri fjárhagslegri afkomu. Mæling á fjárhagslegri velgengni er 

einmitt vísbending um hvernig stefnumiðaða árangursmatið er að virka. Slæm afkoma 

er til marks um að stefna skipulagsheildarinnar sé röng og aðgerðir til að framfylgja 

henni virki ekki. Eins og áður var nefnt þarfnast stefna skipulagsheildar og innleiðing 

hennar stöðugrar endurskoðunar og auðveldasta leiðin til að sjá hvort vel hafi tekist er 

einmitt að líta á hagnaðartölur. Eitt helsta hlutverk stefnumiðaðs árangursmats er að 

gera fyrirtækjum kleift að sjá skýra tengingu milli stjórnunar og fjármála (Kaplan, 

Norton, 1992) 

3.3.2 Viðskiptavinir 

Þegar kemur að því að velja mælingar sem snúa að viðskiptavinum verða 

skipulagsheildir að hafa í huga spurningar á borð við „Á hvaða markað ætlum við að 

herja?“, „Hvaða hag höfum við að því að þjóna honum?“, „Hvers geta viðskiptavinir 

vænst af okkur?“. Þessar spurningar verða skipulagsheildir að hugleiða svo þær 

aðgreini sig frá samkeppnisaðilum. Margar skipulagsheildir, einkum innan 

þjónustugeirans, setja sér stefnu sem einblínir fyrst og fremst á viðskiptavininn. Dæmi 

um slíka stefnu gæti verið „Við ætlum að vera fremst í að skapa virði fyrir 

viðskiptavininn.“ Þannig snýr helsta markmið skipulagsheildarinnar að 

viðskiptavininum. En til þess að hafa ánægða viðskiptavini verða skipulagsheildir að 

vera meðvitaðar um væntingar þeirra til að geta komið til móts við þær.  

Stefnumiðað árangursmat leitast við að gera þætti sem hafa áhrif á ánægju 

viðskiptavina mælanlega svo hægt sé að uppfylla væntingar þeirra. Gæði og hraði 

þjónustu, verð og umhverfi eru þættir sem skipta viðskiptavinina máli og 

skipulagsheildir ættu að setja sér mælanleg markmið sem snúa að þeim. Dæmi um 

mælingar sem tengjast þessari vídd gætu verið „Ánægja viðskiptavina“, „Tryggð 

viðskiptavina“ og „Markaðshlutdeild“. 

Hafa skal í huga eins og áður sagði að mælingar af þessu tagi eru sniðnar að hverri 

skipulagsheild fyrir sig og verður sérhver skipulagsheild að finna út hvers konar 

mælingar henta hverju sinni til að árangur hljótist af. Mjög sérhæft fyrirtæki gæti 
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þannig verið með mjög afmarkaða mælingu sem getur einungis verið gagnleg í slíkum 

rekstri (Kaplan, Norton, 1992). 

3.3.3 Ferli 

Í þessari vídd eru ferli skipulagsheildarinnar til skoðunar og áhersla lögð á að gera þau 

þannig úr garði að skipulagsheildin skari fram úr keppinautum og haldi áfram að 

skapa virði fyrir viðskiptavini og hagsmunaaðila. Hér þarf að þróa og nýta mælingar 

til að greina árangur. Hönnun og þróun á vöru og þjónustu, framleiðsla, kerfi og 

dreifing eru allt þættir í þessari vídd. Skipulagsheild sem reiðir sig mikið á birgja eða 

aðra ytri starfsemi á að lista niður þá þætti sem eru ráðandi í slíkum viðskiptum og 

útbúa mælikvarða til að minnka áhættu (Niven, 2006). 

 

Mynd 4 Virðiskeðja Porters (Porter, 1998, bls. 37) 

Virðiskeðjan, sem jafnan er kennd við Michael Porter, er gott hjálpartæki til að ná 

utan um framleiðsluferli fyrirtækis. Hún lýsir öllum aðgerðum frá aðföngum og yfir í 

afurðir og varpar ljósi á verðmætasköpun og kostnaðarvalda starfseminnar. 

Virðiskeðjan krefst góðrar þekkingar og skilnings á notkun hennar til að hún leiði til 

árangurs. Ef einn hlekkur innan keðjunnar bregst er hætt við að heildarútkoman verði 

ekki sem skyldi (Runólfur Smári Steinþórsson, 2006). 
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3.3.4 Lærdómur og vöxtur starfsmanna 

Lærdómur og vöxtur starfsmanna er undirstaðan fyrir hinar víddirnar þrjár. Ef 

skipulagsheildir vilja ná árangri í innra skipulagi, á markaði og að lokum auka hagnað 

er grundvallaratriði að huga fyrst og fremst að mannauði hennar. Hann er “rót” 

skipulagsheildarinnar, sem veitir næringu upp stofninn gegnum innri ferli 

starfseminnar, út í greinar til viðskiptavina og skilar sér að lokum í laufum hagnaðar, 

starfsánægju og kjörum starfsmanna. Starfsánægja, þekking starfsmanna, aðgengi að 

upplýsingum og liðsheild eru dæmi um mælingar í þessari vídd (Niven 2006). 

Herzberg skrifaði ágæta grein árið 1968 þar sem hann fjallaði um hvatningu í starfi. 

Kenning hans er sú að innihaldsrík vinna sé lykillinn að sjálfshvatningu. Aðrir ytri 

þættir, s.s. launahækkun og annars konar hvatakerfi sem fela í sér „umbun“ af 

einhverju tagi er einungis stjórnandanum í hag. Starfsmaðurinn er engu bættari hvað 

starfsánægjuna sem slíka varðar. Hann er drifinn áfram af hvatningarkerfi líkt og 

hundur sem er fenginn til að hlýða með því að halda beini fyrir framan hann. Til að 

hvetja starfsmenn áfram í starfi þarf að skapa innihaldsrík, áhugaverð og áskorandi 

störf svo þeir séu drifnir áfram af eigin hvötum (Herzberg, 1968). 

Með vaxandi samkeppni og alþjóðavæðingu verður sífellt mikilvægara að starfsemi 

skipulagsheildar sé í stöðugri endurskoðun og þróun. Skipulagsheildir ættu stöðugt að 

hafa spurninguna „hvernig getum við bætt okkur?“ í huga. Endurbætur á vörum og 

jafnvel kynning á nýjum vörum með áður óþekktum möguleikum eru lykilatriði til 

þess að skipulagsheildir haldist inni á hörðum samkeppnismarkaði. 

Viðskiptavinavíddin og vídd vaxtar og lærdóms innan stefnumiðaðs árangursmats 

tvinnast mjög saman að því leyti að í báðum tilfellum er viðskiptavinurinn hafður að 

leiðarljósi. Ógerlegt er að bæta vöru og þjónustu nema með því að hafa þekkingu á því 

sem er viðskiptavininum mikilvægast (Kaplan, Norton, 1992). 

3.4 Skorkort 

Stefnukort lýsir glæsilegum hugmyndum og markmiðum sem skipulagsheildin 

einsetur sér að stefna á. Ef ekki eru mælikvarðar veit hún ekki hvort eða hvenær hún 

hefur náð tilætluðum árangri. Skorkort er safn mælikvarða sem sýnir hvernig 
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skipulagsheild gengur að framkvæma stefnuna. Líkja má samspili stefnukorts og 

skorkorts við seglbát sem nýtur vinds. Seglbáturinn (stefnukortið) er drifinn áfram af 

vindinum (skorkortinu). Án hans kæmist báturinn hvergi (Niven, 2005).  

Hver mælikvarði tengist markmiði á stefnukortinu. Stundum eru markmið á 

stefnukortinu sem ekki finnast mælikvarðar fyrir og er það markmið þá ekki haft með 

á skorkortinu. Öll markmið á skorkortinu eiga hins vegar að vera tekin upp úr 

stefnukortinu. Yfirleitt eru tveir til fimm mögulegir mælikvarðar fyrir hvert markmið. 

Tekið er hvert atriði á stefnukortinu og fundinn einn til tveir mælikvarðar sem geta 

sagt til um hvernig gengur að ná markmiðinu. Einnig getur einn og sami mælikvarðinn 

gilt fyrir fleiri en eitt markmið. Mörghundruð mælikvarðar hafa verið notaðir fyrir 

hverja vídd og verður hver skipulagsheild fyrir sig að meta hvaða mælikvarðar eru 

nothæfir til að búa til skorkort. Þegar góðir mælikvarðar hafa verið dregnir fram er 

hægt að hefja mælingar, t.d. mánaðarlega, á þriggja mánaða fresti eða sjaldnar. 

Hugbúnaður á borð við Excel er gjarnan notaður til að sækja gögn fyrir mælingarnar. 

Að neðan eru sýndar helstu upplýsingar sem koma fram á skorkorti. 

 

Mynd 5 Dæmigerðar upplýsingar í skorkorti (Snjólfur Ólafsson, 2005) 

Víddirnar sem mælingarnar tilheyra eru gjarnan látnar fylgja með á skorkortum í því 

skyni að auðvelda yfirsýn. Möguleikinn á að sjá hvaða mælikvarði tilheyrir hvaða 

vídd gerir heildartilganginn með mælingunni skýrari. 

Eins og greint var frá að ofan tengist hver mælikvarði einhverju markmiði sem er á 

stefnukorti skipulagsheildarinnar. Viðkomandi markmið er látið fylgja með á 

skorkortinu til að tengja mælikvarðann við stefnuna. 

Mælikvarðinn er látinn hafa lýsandi nafn svo auðvelt sé að greina tilgang hans. 
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Niðurstöðutölur eru tölurnar sem mælikvarðarnir skila. Þær eru ýmist sóttar úr 

gagnagrunnum skipulagsheildarinnar, útkomum úr viðhorfskönnunum eða með öðrum 

mælingum, allt eftir eðli mælingarinnar. Misjafnt er eftir eðli mælinganna hvort um sé 

að ræða prósentutölur eða heiltölur. 

Viðmið eru niðurstöðutölur sem stefnt er að. Viðmiðunartölurnar virka vel sem 

hvatningarkerfi og gefur starfsfólki betri tilfinningu fyrir markmiðum 

skipulagsheildarinnar. Æskilegt er að hafa skráð viðmið fyrir hvern mælikvarða, ýmist 

eldri tölur frá sama mælikvarða eða tölur frá öðrum fyrirtækjum úr sömu grein. 

Stundum er stuðst við liti (rauðan, gulan og grænan) til að sýna hvort tekist hafi að ná 

viðmiðinu. 

Í sumum tilfellum eru mælingarnar tengdar einstökum verkefnum, til dæmis 

auglýsingaherferðum. Í þeim tilfellum er tekið fram á skorkortinu um hvaða verkefni 

sé að ræða (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Niven (2005) mælir með því að halda nokkurs konar gagnadagbók fyrir mælingarnar 

sem hefur að geyma upplýsingar um bakgrunn þeirra, s.s. af hvaða markmiði á 

stefnukortinu og innan hvaða víddar mælingin tilheyrir, lýsing á markmiðinu, nafnið á 

mælingunni og númer hennar, fjöldi mælinga sem fyrirtækið hyggst gera 

(daglega/vikulega/mánaðarlega), viðmið, tegund mælieiningar og fleira sem 

skipulagsheildin telur gagnlegt til að svara spurningum á borð við „af hverju var 

viðkomandi mælikvarði valinn? Hvernig er hann reiknaður út? Hver er ábyrgur fyrir 

niðurstöðunum?“. 

3.4.1 Val á mælikvörðum 

Góðir mælikvarðar eru grundvöllurinn að árangursríkri stjórnun og eru undirstaðan í 

stefnumiðuðu árangursmati. Með þeim skapar skipulagsheildin árangurshvata og gerir 

huglæg atriði áþreifanleg. Árangursríkir mælikvarðar eiga það meðal annars 

sameiginlegt að vera mælanlegir (nafninu samkvæmt), einangra nákvæmlega það 

markmið sem þeim er ætlað að mæla, skiljanlegir, uppfærðir reglulega og hafa áhrif á 

starfsemi skipulagsheildarinnar (Niven, 2005).  
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Skipulagsheildum sem innleiða stefnumiðað árangursmat finnst gjarnan flókið að 

finna réttu mælikvarðana sem henta fyrir skorkortið. Oft er ríkjandi það viðhorf að 

þróun og val á mælikvörðum sé tímafrekt og flókið, einkum vegna þess að 

skipulagsheildir álíta að hverjum einasta ferli og nýjum vörum þurfi að fylgja 

mælikvarði. Nauðsynlegt er að átta sig á því að langan tíma getur tekið að finna hinn 

fullkomna mælikvarða. Mælikvarðarnir eru verkfæri til að gefa svör við spurningum á 

borð við „erum við á réttri leið?“ og bregðast við í samræmi við niðurstöður.  

Oft þarf að prófa nokkra mælikvarða svo unnt sé að svara slíkum spurningum með 

góðu móti. Fyrir sérhvert markmið þarf að hafa í huga þær aðgerðir og umbætur sem 

nauðsynlegar eru til að markmiðið verði að veruleika. Þá eru listaðir niður nokkrir 

mælikvarðar og að lokum valdir úr einn til tveir sem taldir eru bestir fyrir skorkortið. 

Skipulagsheildin verður að greina á milli þátta sem teljast undirstaða fyrir mælingar á 

framgangi stefnu annars vegar og hins vegar þátta sem er gagnlegt að mæla en ekki 

endilega nauðsynlegt (Pateman, 2004). 

Rangir mælikvarðar eru ónothæfir því þeir gefa ekki réttar upplýsingar um 

starfsemina. Rangir mælikvarðar geta gefið beinlínis villandi upplýsingar og valdið 

því að menn telja sig vera á réttri leið.  

Eiginleikar góðra mælikvarða eru m.a. að þeir gefa reglulegar niðurstöður úr 

mælingum sem hjálpar skipulagsheildum að fylgjast með framgangi stefnunnar og 

miðla niðurstöðunum til starfsmanna. Í beinu framhaldi verður ákvarðanataka 

auðveldari þar sem niðurstöður hjálpa til við að beina ljósi að því hvar sé hægt að gera 

betur og hvar aðgerða sé þörf. Starfsmenn verða þá mun meðvitaðri um hvaða 

árangurs sé vænst og hafa mælingarnar þannig áhrif á atferli þeirra. Auðvelt er að 

skilja mælikvarðana og hægt er að fá tölur með þeim sem eru sóttar reglulega þannig 

að upplýsingarnar er unnt að skoða og bera saman milli tímabila (Snjólfur Ólafsson, 

2005). 

Mælikvarðar gera skipulagsheildum kleift að fylgjast með hvernig gengur að ná 

markmiðum og framkvæma stefnuna. Þannig fá þær yfirsýn yfir þróun stefnunnar og 

verða meðvitaðri um frammistöðu sína (Andrew Pateman, 2008). 
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Dæmi um mælikvarða fyrir fjármál skipulagsheildar gæti verið „Hlutfall tekna af 

nýjum vörum“ og „Hraði söluaukningar“. Mælikvarðar fyrir viðskiptavinavídd gætu 

verið „Ánægja viðskiptavina“ og er ánægja viðskiptavina þá mæld með hliðsjón af 

sérsökum frammistöðumælikvörðum sem settir eru með tilliti til þarfa þeirra. Eins og 

dæmin sýna þá er munur á fjárhagstölum og huglægari mælingum á borð við þær sem 

snúa að starfsmönnum og viðskiptavinum. Fjárhagstölurnar liggja fyrir en hinar 

hlutlægu mælingar er nauðsynlegt að gera með hjálp ýmissa kannana og flóknari 

aðgerða. 

3.5 Stefnumiðað árangursmat á Íslandi 

Nokkrar skipulagsheildir hafa innleitt stefnumiðað árangursmat hér á landi með 

misgóðum árangri. Þar sem niðurstaða rannsókna sem vísað var í að ofan um ágæti og 

góðrar frammistöðu fyrirtækja sem innleiða árangursmatið er eðlilegt að velta fyrir sér 

hvernig standi á því að ekki séu fleiri skipulagsheildir hérlendis sem innleiða 

aðferðafræðina. Sennilega má rekja þetta til hins háa hlutfalls smáfyrirtækja á Íslandi.  

Mynd 6 sýnir grunngerð skipulagsheildar af einföldustu gerð (Mintzberg, 1981). Hér 

er aðeins einn stjórnunarkjarni sem situr ofan á framleiðslu- eða þjónustukjarna. Gerð 

skipulagsheildar af þessu tagi er algeng á Íslandi. Lítil iðnfyrirtæki, litlar verslanir, lítil 

þjónustufyriræki og lítil verktakafyrirtæki er oftast þessarar gerðar.  

 

Mynd 6 Einfaldasta grunngerð fyrirtækis (Minzberg, 1981) 

Þó svo að árangursmatið geti vissulega verið gagnlegt fyrir bæði stórar 

skipulagsheildir og smáar getur verið eðlismunur á innleiðingunni. Þegar um 
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umfangsminni skipulagsheildir er að ræða getur verið eðlilegra að innleiða 

aðferðafræðina aðeins að hluta til, eða vinna að einum eða nokkrum áföngum hennar í 

senn, í stað þess að skilgreina í upphafi stórt og staðlað innleiðingarverkefni. 

Kaplan og Norton leggja mikla áherslu á umbun starfsmanna byggða á árangri í 

gegnum skorkortin. Hér á landi er hins vegar mikið lagt upp úr að engin mismunun sé 

til staðar á grundvelli frammistöðu og má rekja það til meiri áhrifa stéttafélaga á 

vinnumarkaði hér á landi en t.d. í Bandaríkjunum. Þar er aðeins um 10% launþega 

skráðir í stéttafélag og fjárhagsleg umbun tengd frammistöðu því mun algengari. 

Einnig hafa átt sér stað miklar breytingar og sveiflur í fyrirtækjarekstri hérlendis á 

undanförnum árum, t.d. einkavæðing fyrirtækja í opinberri eigu og aukin umsvif á 

hlutabréfamarkaði. Margar skipulagsheildir hafa verið í stöðugri mótun og mætti ætla 

að ekki hafi verið grundvöllur til að innleiða aðferðafræði á borð við stefnumiðað 

árangursmat fyrr en kominn er vísir að formfastri stefnu og framtíðarsýn hjá þeim 

(Snjólfur Ólafsson, 2003). 

4. Rannsókn á tveimur íslenskum fyrirtækjum 

Í þessu verkefni voru skoðuð tvö íslensk fyrirtæki sem tekið hafa upp aðferðafræði 

stefnumiðaðs árangursmats. Höfundur hafði hug á að skoða fyrirtæki af ólíkum 

uppruna og stærð til að fá mismunandi sjónarhorn á aðferðafræðina eftir því um 

hvernig gerð af skipulagsheild væri að ræða. Fyrst verður fjallað um lítið fyrirtæki í 

opinberum rekstri. Seinna fyrirtækið er stórt alþjóðlegt framleiðslufyrirtæki sem rekur 

starfsstöðvar víðs vegar um heiminn. 

Ákveðið var að senda spurningalista á aðila innan fyrirtækjanna sem að 

árangursmatinu sneru. Í fyrstu var hugleidd sú hugmynd að taka viðtal við sömu aðila 

en fallið var frá henni þar sem aukið flækjustig er við framkvæmd slíkrar aðferðar og 

úrvinnsla hennar viðameiri. Auk þess var annar aðilinn sem svaraði fyrir 

árangursmatið starfandi í Bandaríkjunum og þar með var hugmyndin endanlega felld 

út af borðinu. Höfundur vildi hafa samræmi í gagnaöflun milli fyrirtækjanna og taldi 

sig geta fengið fullnægjandi svör með póstsamskiptum, væru spurningarnar skýrar og 

hnitmiðaðar. Ef upp kæmu vafaatriði var þeim möguleika að mæta á staðinn til að afla 

nánari upplýsinga haldið opnum, en slíkt kom aldrei til. Innan beggja fyrirtækja voru 
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þeir aðilar sem haft var samband við mjög jákvæðir í garð verkefnisins og hjálpfúsir 

og svöruðu spurningunum mjög skýrt og nákvæmt. 

Leitast var við að hafa spurningarnar áþekkar fyrir bæði fyrirtækin. Þó kom í ljós að 

nauðsynlegt var að sníða þær að nokkru að hvoru þeirra um sig vegna þess að þau eru 

mjög ólík og starfa á gerólíkum vettvangi. 

Báðum fyrirtækjunum voru sendar grunnspurningar um hvenær aðferðafræðin var 

tekin upp og ástæður þess að stefnumiðað árangursmat var valið frekar en aðrar 

aðferðir. Einnig var spurt um tímaramma verkefnisins, þ.e. hvað leið langur tími frá 

því kerfið var útfært og þar til búið var að innleiða það, og hverjir innan fyrirtækjanna 

hafi staðið að innleiðingunni. Þá var spurt um vandamál þessu tengt og hvort farið 

yrði öðruvísi að ef innleiðingunni væri hrundið í framkvæmd í dag. Bæði fyrirtækin 

voru spurð um vitund starfsmanna um stefnu fyrirtækjanna og hvort þau hefðu 

tölulegar upplýsingar um hana. Loks var spurt um endurskoðun og eftirfylgni á 

árangursmatinu. 

Að auki var fyrra fyrirtækið spurt um hvort það hafi áþreifanlegar upplýsingar um 

hvort eða hvernig starfsemin hafi batnað eftir að árangursmatið var innleitt. Seinna 

fyrirtækið er mun stærra í sniðum heldur en það fyrra og starfar á alþjóðlegum 

vettvangi. Því var spurt hvort árangursmatið væri komið jafnlangt í öllum löndunum, 

hvort væri samræmd stjórnun og yfirsýn alls staðar og hvort stefnukortið væri eins í 

öllum rekstrareiningum. Að lokum var forvitnast um af hverju þyrfti að sækja 

upplýsingar um árangursmatið til Bandaríkjanna þar sem höfuðstöðvar fyrirtækins 

væru hér á landi. 

Þegar svörin bárust var unnið úr þeim og í kjölfarið spunnust umræður og dregnar 

voru ályktanir um atriði sem þóttu áhugaverð að mati höfundar. Spurningar til 

fyrirtækjanna og svör eru látin fylgja með í viðaukum verkefnisins. 
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5. Umferðarstofa 

Umferðarstofa var stofnuð árið 2002 með samruna Skráningarstofu og Umferðarráðs. 

Stofnunin ber ábyrgð á stjórnsýslu umferðamála hér á landi, einkum varðandi 

umferðarreglur, skráningar nýrra ökutækja, ökupróf og gagnavörslu um slys í 

umferðinni og vinnur hún í samræmi við umferðaröryggisáætlun stjórnvalda sem 

gildir til ársins 2016. Ber Umferðarstofa ábyrgð á framkvæmd þessarar áætlunar, en 

samkvæmt henni er stefnt að 40% fækkun banaslysa og annarra alvarlegra 

umferðaslysa. 

Umferðarfræðsla í landinu er á vegum stofnunarinnar, bæði innan skólakerfisins og 

meðal almennings, en með því er leitast við að skapa sem mest öryggi í umferðinni 

fyrir alla hópa vegfarenda. Umferðarstofa sér um og rekur umferðafréttastofu sem sér 

um að miðla upplýsingum og fræðslu til vegfarenda. Einnig tekur stofan við fjölda 

ábendinga sem er komið á framfæri til réttra aðila, s.s. fulltrúa sveitafélaga, 

Vegagerðarinnar og lögreglu. 

Umferðarstofa heldur skrá um öll umferðaslys sem skráð eru af lögreglu, en slík 

skráning er mikilvæg til að unnt sé að fylgjast með þróun mála í umferðinni og 

ákvarðanir um frekari aðgerðir í umferðarkerfinu. 

Á Umferðarstofu vinna um 55 starfsmenn og er eitt af markmiðum stofunnar að „ráða, 

þróa og halda í hæfileikaríkt starfsfólk“. Menntun starfsmanna er af ýmsum toga; 

verkfræðingar, viðskiptafræðingar, bifvélavirkjar, lögfræðingar o.fl.  

Náið er fylgst með starfsánægju innan skipulagsheildarinnar og árlega framkvæmir 

Capacent Gallup vinnustaðagreiningu um skoðanir og líðan starfsmanna. Hafa þessar 

kannanir komið mjög vel út undanfarin ár og í nokkrum tilfellum hlotið hæstu gildi 

sem mælst hafa á Íslandi. Til að mynda voru allir þátttakendur, eða 100% svarenda 

sammála viðkomandi fullyrðingu: „Á heildina litið er ég ánægð(ur) í starfi mínu hjá 

Umferðarstofu“ í könnun sem lögð var fyrir árið 2009. Niðurstöðurnar hafa svo 

markvisst verið notaðar til að bæta hag og ánægju starfsmannanna  
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5.1 Stefna Umferðarstofu 

Á heimasíðu Umferðarstofu er að finna upplýsingar um hlutverk, gildi og 

framtíðarsýn stofnunarinnar. Framtíðarsýn tilheyrir stefnu fyrirtækis, hún gefur 

upplýsingar um hvar fyrirtæki sjái sig í framtíðinni, þ.e. hvert það vilji stefna. Hér á 

eftir er kafli úr framtíðarsýn Umferðarstofu. Hver efnisgrein hefst á feitletraðri 

setningu sem lýsir því hvar stofnunin sér sig í nánustu framtíð. Því næst kemur lýsing 

á því með hvaða hætti skuli stuðla að þessum markmiðum.  

Umferðaröryggismál á Íslandi verði sambærileg við það sem best 

gerist hjá öðrum þjóðum. Stefna skal að því að fjöldi látinna og 

alvarlega slasaðra lækki að jafnaði um 5% á ári til ársins 2016. Til 

að ná þessum árangri mun Umferðarstofa stuðla að aukinni vegrýni, 

öflugu umferðareftirliti, markvissum áróðri, áreiðanlegri 

ökutækjaskráningu, markvissri skráningu umferðarslysa, skilvirku 

ökunámi og að umferðarfræðsla verði fastur liður í námi allra leik- 

og grunnskóla. Einnig mun Umferðarstofa stuðla að samræmingu 

hjá lögreglu, Vegagerðinni, sveitarfélögum, frjálsum 

félagasamtökum og einstaklingum að markvissum aðgerðum til betra 

umferðaröryggis. 

Umferðarstofa verði nútímaleg og framsækin stofnun, þekkt fyrir 

framúrskarandi þjónustu, áreiðanleika og  frábæran árangur í 

starfi. Markmiðum verði m.a. náð með sífelldum endurbótum á  

rafrænum upplýsingakerfum og  ökutækjaskrá. Stefnt skal, eftir 

föngum, að skjallausum viðskiptum  

Öflug og markviss rýni skili sér í öruggari ökutækjum, betri vegum 

og betri ökumönnum. 

(Heimasíða Umferðarstofu, http://www.us.is/id/725 þann 24. ágúst 

2010). 

Þegar búið er að rita niður markvissa stefnu á borð við þá að ofan er auðvelt að sigta 

út helstu atriði og færa yfir í stefnukort sem gerir stefnuna að framtíðarsýninni skýrari. 
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5.2 Stefnumiðað árangursmat Umferðarstofu 

Skömmu eftir stofnun Umferðarstofu var hafin stefnumótunarvinna fyrir stofnunina 

og var þá hugmyndin um að innleiða stefnumiðað árangursmat kynnt fyrir 

framkvæmdarstjórn. Mælingar af einhverju tagi voru að vísu ekki nýjar af nálinni þar 

sem Skráningarstofa hafði fengist við mælingar án þess þó að þær væru markvisst 

nýttar til framfara. Vel var tekið í hugmyndina um stefnumiðað árangursmat og var 

fljótlega samið við IMG Gallup um að innleiða stefnumótunarferli, breytingar á 

skipulagi og innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati. Í júlí árið 2003 hófst 

innleiðingarferlið. Stefnumótunarvinnan var unnin í samvinnu við alla starfsmenn 

fyrirtækisins og í beinu framhaldi var útbúið stefnukort. Keyptur var hugbúnaður til að 

halda utan um árangursmatið og loks hófst vinna við skipulag, skipurit og mælikvarða 

fyrir fyrirtækið. Í maí 2004 voru fyrstu mælikvarðarnir kynntir fyrir starfsmönnum. 

Þannig má segja að innleiðingin á stefnumiðuðu árangursmati í fyrirtækinu hafi tekið 

17 mánuði í heildina. 

Umferðarstofa notast við finnskan hugbúnað að nafni QPR til að halda utan um 

árangursmatið. Kerfið heldur utan um allar víddir og mælikvarða stofnunarinnar en 

við hvern mælikvarða eru tengd viðeigandi skjöl eða forrit til að reikna út mæligildi. 

Einnig hefur stofnunin notast við annað kerfi, Aldin, frá árinu 2007, en það er þróað 

og hannað af starfsmönnum Umferðarstofu. Sérhver starfsmaður stofnunarinnar hefur 

aðgang að því kerfi til að fylgjast með sínum persónulega árangri, og jafnóðum og 

mælikvarði er uppfærður skila niðurstöður sér í skorkort þess starfsmanns sem við á. 

Ár hvert eru gerðar starfsúttektir innan Umferðarstofu þar sem starfsmenn eru meðal 

annars spurðir um stefnu, markmið og mælikvarða fyrirtækisins. Almennt eru 

starfsmenn mjög meðvitaðir um þessi atriði, auk þess sem stefnukort fyrirtækisins er 

áberandi og sýnilegt starfsmönnum innan stofnunarinnar. 

Í hverjum mánuði eru framkvæmdarstjórnarfundir þar sem skorkort og mælikvarðar 

sem ekki hafa náð markmiðum sínum eða viðmiðum eru skoðaðir. Ársfjórðungslega 

eru haldnir starfsmannafundir þar sem starfsmenn eru hvattir til að koma með 

hugmyndir að úrbótum hvað mælikvarðana varðar. Árlega er svo stefnukort 

fyrirtækisins skoðað og markmiðin endurmetin. Innan fyrirtækisins er starfandi 
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vinnuhópur sem hittist einu sinni til tvisvar á ári til að fara yfir árangursmatið í heild 

sinni. Send er skýrsla á framkvæmdastjóra mannauðs- og gæðasviðs sem heldur utan 

um árangursmatið innan stofnunarinnar. 

Stefnumiðað árangursmat hefur ávallt gengið vel í þann tíma sem það hefur verið 

notað hjá Umferðarstofu og engin stórvægileg vandamál hafa komið upp við notkun 

þess. Starfsmenn hafa sameiginlegan skilning á stefnu fyrirtækisins með hjálp 

stefnukortisins. Með innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats er hægt að sýna fram á 

og halda utan um árangur fyrirtækisins með skipulögðum hætti. Hægt er að skoða 

niðurstöður úr mælikvörðum fyrirtækisins aftur til ársins 2003 og draga saman 

tölfræðileg gögn milli ára. Dæmi um framfarir sem hægt er að rekja til 

árangursmatsins innan fyrirtækisins eru meðal annars að biðtímar hafa minnkað og 

villumælingar hafa batnað í kjölfar betra verkferlis kringum þá. 

 

Mynd 7 Stefnukort Umferðarstofu (Tekið þann 24. ágúst 2010 af http://www.us.is) 
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Stefna fyrirtækja er sprottin upp úr hugmyndum um hlutverk þeirra og því er ekki úr 

vegi að láta skráð hlutverk þeirra fylgja með stefnukortinu. Fyrir ofan stefnukort 

Umferðarstofu má lesa hlutverk stofnunarinnar og hin fjögur gildi hennar – Þjónusta, 

Árangur, Áreiðanleiki og Jákvæðni. Eins og lesa má í stefnu Umferðarstofu þá er 

öryggi í umferð og þjónusta við þegna landsins helsta viðfangsefni hennar og er því 

viðskiptavinavíddin, eða vídd skjólstæðinga eins og hún er nefnd á stefnukorti 

stofnunarinnar, höfð efst. Markmiðin sem teljast mikilvægust eru dregin fram í 

kössum með þykkari umgjörð. Eins og sjá má eru markmiðin „Örugg umferð fyrir 

alla“ og „Framúrskarandi þjónusta“ efst á baugi, auk atriðanna „Jákvæð ímynd“ og 

„Aukin hæfni ökumanna og betri akstursaðstæður“. Fyrir neðan má svo sjá þau 

markmið sem leiða til þess að árangur stefnunnar um bætt umferðaröryggi náist. 

Fyrir ár hvert setur Umferðarstofa sér skýr markmið fyrir hvern mælikvarða á 

skorkorti. Starfsmenn stofnunarinnar fylgjast með framgangi í hverjum mánuði og 

leggja sig fram við að bæta hann. Í lok hvers árs er svo heildarárangur stofnunarinnar 

dreginn saman og verður heildarútkoman þá ljós. Árið 2009 voru 47 virkir 

mælikvarðar á skorkortinu og talið er að virk þátttaka starfsmanna hafi skilað 

lykilárangri (Tekið af www.umferdarstofa.is, 24. ágúst 2010) 

5.3 Ályktun höfundar 

Áhugavert er að skoða ólíkar framsetningar á stefnumiðuðu árangursmati sem búið er 

að innleiða hjá fyrirtækjum í opinberum rekstri annars vegar og einkarekstri hins 

vegar. Þessar ólíku áherslur koma best fram á stefnukortinu en þar sést forgangsröðun 

fyrirtækjanna glögglega. 

Umferðarstofa er stofnun í opinberum rekstri og keppist því ekki við að hámarka 

hagnað eins og á við um Össur og önnur fyrirtæki í einkarekstri. Fyrirtæki og stofnanir 

í opinberum rekstri fá tilteknar fjárheimildir á fjárlögum og er reksturinn sniðinn að 

þeim. Eins og sést á stefnukorti Umferðarstofu er vídd fjármála höfð neðst vegna þess 

að ekki er hægt að hafa áhrif á þær stærðir. Annað markmið innan þeirrar víddar er 

einmitt að haga útgjöldum fyrirtækisins innan fjárheimilda hverju sinni, sem er að vísu 

orðað „innan fjárheimilda“ og er að mati höfundar hægt að orða betur þó vel skiljist 

http://www.umferdarstofa.is/
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við hvað sé átt. Auðvelt reynist að mæla þetta markmið á skorkorti fyrirtækisins þar 

sem um einfaldar stærðir er að ræða; kostnaður á móti fjárheimild og gefur 

niðurstaðan ýmist jákvæða eða neikvæða útkomu. 

Starfsfólk og starfsumhverfi er næsta vídd Umferðarstofu en sú röðun er í samræmi 

við stöðluðu aðferðafræðina sem segir að mannauður sé undirstaða fyrirtækis því hún 

sé rót allrar starfseminnar. Innan þeirrar víddar er helsta markmiðið „Ráða, þróa og 

halda í hæfileikaríkt starfsfólk“ og er það markmið mælanlegt meðal annars með því 

að gera vinnustaðakannanir og annars konar athuganir á ánægju starfsmanna. Önnur 

markmið innan sömu víddar eru „Öflugt upplýsingakerfi“ og „Jákvæðir, ánægðir og 

einbeittir starfsmenn“ en hið síðarnefnda telur höfundur að sé erfiðara að mæla. Auk 

þess skortir bæði markmiðin orð sem lýsa verknaði sem stuðlar að framgangi 

stefnunnar; skýrara væri til dæmis að orða fyrra markmiðið “Efla upplýsingakerfi” því 

sögnin felur í sér stefnu af einhverju tagi. 

Þriðja víddin er vídd Innri ferla en sú vídd hefur að geyma þrjú markmið, „Áreiðanleg 

ökutæki“, „Hæfir vegfarendur“ og „Þjónusta“. Athyglisvert er að öllum 

markmiðunum er skipt niður í frekari atriði til að lýsa nánar innihaldi þeirra. Að mati 

höfundar hefði verið tilvalið að sleppa undirmarkmiðunum til að einfalda kortið en 

hafa þau þess í stað í frekari lýsingum á markmiðunum til að ljósara væri hvaða 

mælingar væri hentugt að nota. 

Efsta víddin er svo vídd skjólstæðinga eins og að ofan var nefnt. Að mati höfundar 

mætti hafa skýrara orðalag á nokkrum öðrum markmiðum fyrir utan þau sem að ofan 

var nefnt. Samkvæmt nafninu er um að ræða stefnukort. Verið er að stefna að 

einhverju og því ættu markmiðin að fela í sér gjörning frekar en hugtök. 

Höfundi þykir athyglisvert að í stefnukorti Umferðarstofu er einungis notast við örvar 

milli vídda og markmiða milli næstefstu og efstu víddar, eða vídda Innri ferla og 

Skjólstæðinga til að vísa veginn í átt að framkvæmd stefnu. Höfundi þykir eðlileg 

orsakatengsl frá vídd starfsmanna yfir í vídd innri ferla, til að mynda leiða markmiðin 

„Ráða, þróa og halda í hæfileikaríkt starfsfólk“ og „Jákvæðir, ánægðir og einbeittir 

starfsmenn“ innan starfsmannavíddarinnar að þjónustumarkmiðunum innan víddar 



Ragnheiður Þórdís Gylfadóttir  Lokaverkefni  

Haust 2010 

- 36 - 

Innri ferla og væri því vel við hæfi að tengja þau markmið með örvum, svo dæmi sé 

tekið. 

Höfundi finnst mjög við hæfi að láta hlutverk og gildi fyrirtækisins standa með 

stefnukortinu og álítur hann að með því sé stefnan gerð enn skýrari. Aðilar sem að 

fyrirtækinu standa eru þar með minntir á ástæðuna fyrir tilvist þess og hvernig má 

keppast að því að sinna viðkomandi hlutverki með sem bestum hætti. 

 

6. Össur 

Fyrirtækið Össur var stofnað árið 1971 og er í dag annar stærsti stoðtækjaframleiðandi 

heims. Össur hefur vaxið ört undanfarin ár og er enn á uppleið með sölu í 17 löndum 

en þar af eru stærstu markaðirnir í Bandaríkjunum og Vestur-Evrópu. Fyrirtækið 

hannar og framleiðir stoðtæki, spelkur og stuðningsvörur og starfar á fjórtán 

starfsstöðvum víðs vegar um heiminn. Höfuðstöðvar fyrirtækisins eru á Íslandi, en hér 

starfa um 270 manns við þróun, framleiðslu, þjónustu og stjórnun. Til að varpa ljósi á 

öran vöxt fyrirtækisins má geta þess að árið 1994 störfuðu aðeins 35 manns hjá 

fyrirtækinu.  

Fyrirtækið leggur ríka áherslu á að laða að afburðastarfsfólk og hafa það í vinnu til 

langs tíma. Í því skyni umbunar Össur æðsta starfsfólki og öðrum starfsmönnum 

meðal annars með árangurstengdum greiðslum, kaupréttum í félaginu og 

lífeyrisréttindum. Starfsánægja er mikil innan Össurar en í vinnustaðarkönnun árið 

2008 hlaut liðurinn „Í heild er ég ánægður með vinnu mína hjá Össuri“ 

meðaleinkunnina 4,34 þar sem einkunnin 5 er hæst. 

Efnahagsþrengingar seinasta árs höfðu óumflýjanlega áhrif á viðskipti við fyrirtækið 

og ákveðna markaði. Engu að síður var rekstrarafkoma og arðsemi félagsins góð árið 

2009. 

Árið 2010 var Össur í fyrsta sæti yfir vinsælasta fyrirtæki ársins í árlegri könnun sem 

Frjáls verslun stendur fyrir. Fyrirtækið var skráð í Kauphöll Íslands árið 1999 og er í 
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dag meðal stærstu fyrirtækja sem skráð eru á innlendan markað (heimasíða Össurar, 

www.ossur.is, 24. ágúst 2010). 

 

6.1 Stefna Össurar 

“Stefnumið Össurar felast í því að hanna tæknilegar gæðalausnir 

og bæta hreyfanleika. Við nýtum gildi okkar og sérstæða þekkingu 

til að byggja upp varanlegt samstarf. Á þann hátt náum við árangri 

í starfi og látum sýn okkar um að fólk njóti sín til fulls verða að 

veruleika.” 

(Heimasíða Össurar 24. ágúst 2010, http://www.ossur.is/Ossur) 

Á heimasíðu Össurar er að finna upplýsingar um mennta- og starfsmannastefnu 

fyrirtækisins. Ítarlegar upplýsingar um fyrirtækið, stjórnendur þess og stefnu má 

einnig finna á ensku á alþjóðlegri heimasíðu fyrirtækisins, www.ossur.com. 

Símenntun og endurmenntun eru höfð að leiðarljósi til að fyrirtækið haldi 

samkeppnisstöðu sinni á alþjóðavettvangi. Þjálfunaráætlun fyrirtækisins er 

endurskoðuð árlega og einnig fræðsluþörf hverrar deildar fyrir sig. Kynningar fyrir 

starfsmenn eru haldnar reglulega til að viðhalda vöruþekkingu innan greinarinnar og 

eru námskeiðs- og ráðstefnubeiðnir starfsmanna metnar með það að markmiði að 

námið nýtist fyrirtækinu sem og viðskiptavinum þess. Starfsmenn sem nýta sér 

endurmenntun í formi námskeiða og ráðstefna miðla upplýsingum til annara 

starfsmanna með formlegum eða óformlegum hætti og stuðla þannig að aukinni 

þekkingu innan fyrirtækisins. 

Í starfsmannastefnu Össurar er meðal annars lögð áhersla á markviss vinnubrögð 

meðal starfsmanna og frumkvæði í störfum, skýra ákvörðunartöku og hvetjandi 

starfsumhverfi. Fyrirtækið einsetur sér að vera eftirsóknarverður vinnustaður þar sem 

starfsfólk hljóti markvissa og skipulega þjálfun svo það geti leyst af hendi krefjandi 

verkefni. Þar sem umhverfi fyrirtækisins einkennist af örri þróun í tækni er 

grundvallaratriði að fyrirtækið hafi yfir að ráða hæfu starfsfólki sem getur lagað sig að 

http://www.ossur.is/
http://www.ossur.com/
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breyttum kröfum og nýjum verkefnum. Með það að markmiði er lögð áhersla á 

vandvirkni þegar kemur að ráðningum nýrra starfsmanna, og einnig er lagt kapp á 

vandaða móttöku nýliða, sem felur meðal annars í sér að þeim er veitt fræðsla og 

grunnþekking á uppbyggingu fyrirtækisins og deildum þess fyrstu þrjá mánuðina í 

starfi.  

Markviss upplýsingagjöf til starfsmanna er fyrir hendi innan fyrirtækisins þar sem 

upplýsingum er komið til skila með útgáfu fréttabréfs, reglubundnum fundum, 

upplýsingatöflu á sérhverri deild og reglulegum tölvupóstum. 

Jafnvægi milli vinnu og einkalífs er í hávegum haft innan fyrirtækisins, og lagt er 

kapp á að efla góðan starfsanda þar sem samstarfsmenn koma fram hver við annan af 

virðingu og með jákvæðu viðmóti. 

6.2  Stefnumiðað árangursmat Össurar 

Össur hefur notast við stefnumiðað árangursmat frá árinu 2001 og er innleiðingin 

komin svipað á veg í helstu starfsstöðvum fyrirtækisins víðsvegar um heim. 

6.2.1 Upphafið 

Hugmyndin um að innleiða stefnumiðað árangursmat kviknaði kringum árið 1996 

þegar Jón Sigurðsson, núverandi forstjóri Össurar, var ráðinn til starfa. Jón vildi að 

fyrirtækið setti sér skýra stefnu og markmið. Í kjölfarið var fenginn ráðgjafi frá 

fyrirtækinu Corporate Lifecycles (sem er nú hluti IMG) til að aðstoða við stefnumótun 

og markmiðasetningu.  

Á þessum tíma stækkaði Össur mjög ört og keypti til að mynda sex fyrirtæki árið 

2000. Þessi gríðarlegi vöxtur jók þörfina fyrir sameiginlega og samræmda 

árangursmælikvarða og aðgengilegt form markmiðasetningar. 

Árið 2001 hófst vinna við að samræma og samhæfa starfsemi fyrirtækjanna sem keypt 

voru á árinu á undan. Við þá vinnu kom betur í ljós þörfin fyrir skýra stefnu og í 

kjölfar þess var hafist handa við að setja upp stefnumiðað árangursmat.  
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6.2.2 Í dag 

Stefnumiðað árangursmat er enn í þróun hjá Össuri en er komið svipað langt á veg í 

öllum 13 starfsstöðvunum um heiminn. Framkvæmdastjórasviðið notar eitt 

aðalskorkort sem mælir heildarreksturinn. Deildir fyrirtækisins eru svo með sín eigin 

skorkort með viðeigandi mælikvörðum í samræmi við aðstæður á hverjum stað. Öll 

skorkortin eru notuð til mælinga fyrir aðalskorkortið. Markmið og mælikvarðar eru 

skilgreindir til næstu fimm ára út frá stefnunni og útbúin viðeigandi skorkort sem eru 

endurmetin ársfjórðungslega. Notast er við töflureikninn Excel og Microsoft 

Sharepoint við gagnavistun og úrvinnslu upplýsinga. 

Notkun á stefnumiðuðu árangursmati hjá Össuri er nokkuð frábrugðin hinni 

hefðbundnu aðferðafræði eins og Kaplan og Norton kynna hana þar sem fyrirtækið 

notast ekki við stefnukort heldur vinnur það skorkortin beint upp úr skráðri stefnu 

þess. Fyrirtækið heldur árlega stefnumótunarfundi þar sem endurmat á skorkortunum 

er meðal annars til umfjöllunar.  

Annað hvert ár er framkvæmd vinnustaðagreining innan Össurar þar sem rannsakað er 

hvernig starfsmenn upplifa vinnustaðinn. Meðal annars er spurt út í stefnu 

fyrirtækisins og árið 2008 var niðurstaðan sú að mikill meirihluti starfsmanna var 

meðvitaður um hlutverk fyrirtækisins, markmið, stefnu þess og gildi. 

Aðstoðarmaður framkvæmdastjóra, Margrét Lára Friðriksdóttir, sér ásamt öðrum um 

stefnumótunarvinnu Össurar og hefur hún verið viðriðin innleiðingu og framkvæmd á 

stefnumiðuðu árangursmati hjá fyrirtækinu frá árinu 2003. Hún og Jón Sigurðsson eru 

nú bæði staðsett í Kaliforníu í Bandaríkjunum, en það er stærsta markaðssvæði 

Össurar um þessar mundir. 

6.3 Ályktun höfundar 

Höfundi kom á óvart sú nálgun á aðferðafræðinni hjá fyrirtækinu að notast ekki við 

stefnukort. Að mati höfundar er stefnukortið grundvallaratriði þegar kemur að notkun 

árangursmatsins, sbr. grein Pateman (2004) en þar segir hann að án stefnukorts séu 

skipulagsheildir aðeins með hálft skorkort því fyrir utan að lýsa stefnunni þá dregur 
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stefnukortið fram þá lykilþætti sem skapa virði og er þar með grunnurinn að 

mælikvörðum skipulagsheildarinnar. Þessi nálgun styður þó jafn vel þá kenningu sem 

nefnd var að ofan um að innan einstaka skipulagsheilda henti betur að innleiða 

aðferðafræðina aðeins að hluta til.  

Þegar leitað var eftir upplýsingum um stefnumiðað árangursmat hjá Össuri var 

höfundi vísað á aðstoðarkonu forstjóra sem hefur aðsetur í Kaliforníu í 

Bandaríkjunum. Í fyrstu þótti höfundi merkilegt að ekki fengjust upplýsingar um 

árangursmatið hér á landi þar sem höfuðstöðvar fyrirtækisins eru, en fékk þær 

skýringar að um þessar mundir eru Bandaríkin stærsta markaðssvæði Össurar og gefur 

því augaleið að stór hluti mælinga eigi sér stað á því svæði. 
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7. Umræður 

Stefnumiðað árangursmat hefur á undanförnum áratugum verið vinsælasta aðferðin til 

að umbreyta stefnu skipulagsheilda yfir í mælanlegan árangur. Að mati höfundar er 

innleiðingin ein og sér þó ekki nægjanleg til að árangur náist. Í raun ryður 

stefnumótunarferlið veginn fyrir það sem koma skal. Nauðsynlegt er að sú vinna skili 

vel útfærðri stefnu því ef stefna er illa unnin og ómarkviss mun árangursmatið ekki 

mæla mikilvægustu þættina. Strax í stefnumótuninni fara skipulagsheildir oft út af 

sporinu þegar talað er um að illa gangi að innleiða stefnumiðað árangursmat. Þær 

byrja ekki á grunninum, þ.e. að skoða vel hlutverk skipulagsheildarinnar og stefnu. 

Vel má hugleiða hvort stefnumótunarvinna skipulagsheilda og innleiðing á 

stefnumiðuðu árangursmati geti farið saman. Mótun stefnu væri þá unnin með 

uppbyggingu árangursmatsins í huga og stuðst við víddirnar fjórar til að byggja 

stefnuna á og byrja á að svara spurningum á borð við „hvaða stefnu viljum við setja 

okkur í starfsmannamálum? En varðandi viðskiptavini? Hvaða árangri viljum við ná í 

fjármálum?“. En að sjálfsögðu er stefnumótunarvinna tímafrekt og viðamikið ferli og 

því ekki á færi t.d. stærri skipulagsheilda að byrja frá grunni og myndi jafnvel frekar 

henta minni skipulagsheildum, eða hefja vinnuna á einstakri deild eða sviði fyrir sig 

innan stærri skipulagsheilda. Forsendur fyrir þessari hugmynd mætti vel rannsaka 

frekar í stærra verkefni og viðameiru. 

Þó svo að stefnukort sé mjög góð aðferð til að setja fram stefnu fyrirtækis á skýran og 

einfaldan hátt þá er það samt sem áður engan veginn tæmandi. Í raun er aðeins hægt 

að stikla á stóru í stefnukortinu með nokkrum stikkorðum meðan sjálf stefna 

fyrirtækja er iðulega sett fram skýrt og skilmerkilega í talsverðum texta. Þessu má 

líkja við samanburð á kennslubók og glærum úr bókinni. Nemendum finnst ómissandi 

að hafa glærur til hliðsjónar en til þess að glöggva sig betur á efninu er nauðsynlegt að 

hafa bókina til nánari útskýringa. 

Við innleiðingu nýrra árangursmælinga falla skipulagsheildir oft í þá gryfju að halda 

millistjórnendum utan við vinnuna, sem fer gjarnan fram hjá fjármálastjórum og æðstu 

stjórnendum. Til að stefnumiðað árangursmat skili árangri innan skipulagsheilda er 

grundvallaratriði að millistjórnendur séu þátttakendur í innleiðingunni því þeir hafa oft 
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gleggstu sýnina á hinn daglega rekstur, forgangsatriði og tengsl þess við almenna 

starfsmenn þar sem virðissköpun og samskipti við viðskiptavinina á sér stað. 

Eins og greint var frá að ofan er stefnumiðuðu árangursmati skipt niður í fjórar víddir 

– lærdóm og vöxt starfsmanna, ferli, viðskiptavini og fjármál. Örvar eru á milli 

víddanna og markmiðanna sem eru settar sem afleiðing af hinni fyrri. Með þessu vilja 

höfundar aðferðafræðinnar koma starfsmönnum í skilning um sitt hlutverk innan 

skipulagsheildarinnar sem heildar og telur höfundur að þarna megi sennilega bæta 

talsvert úr, þ.e. að innprenta starfsmönnum að hlutverk þeirra og framlag sé 

nauðsynleg forsenda fyrir bættum árangri. Grundvallaratriði er að horfa til örvanna og 

sjá hvert þær leiða því annars er hætta á að hver deild fyrir sig einangrist og sjái ekki 

framlag sitt í heildarmynd skipulagsheildarinnar. Nýir starfsmenn eiga að fá kynningu 

strax í byrjun á skipuriti fyrirtækisins annars vegar og stefnukorti þess hins vegar. 

Ekki nægir að benda á innra net og ætlast til að starfsmaður kynni sér skipulagið 

sjálfur. Um leið og búið er að ræða stuttlega um skipuritið og stefnukortið og gera 

nýjum starfsmönnum grein fyrir því hvar í skipulaginu þeir eru staddir og hvernig 

þeirra framlag muni skila sér til fyrirtækisins í heild eru meiri líkur á að þeir falli inn í 

menningu þess og vinni í anda stefnunnar. 
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8. Lokaorð 

Stefnumiðað árangursmat er viðfangsefni sem er mjög fróðlegt að rannsaka en einnig 

talsverð áskorun sökum þess að vandasamt getur reynst að beita aðferðinni rétt. 

Útfærsla á árangursmatinu er misjöfn og þarf að taka mið af hverri skipulagsheild fyrir 

sig. Aðferðafræðin er ennþá í umtalsverðri mótun og höfundar hennar, Kaplan og 

Norton, senda reglulega frá sér greinar um viðfangsefnið ásamt fleiri áhugamönnum 

um fræðina og er þá reglulega kynntar nýjar nálganir og sjónarhorn.  

Af þessu verkefni má sjá að stefna og stefnumótun eru einkar vandmeðfarin og 

vanmetin hugtök sem of fáir innan skipulagsheilda leggja skilning í. Áður en ráðist er 

í innleiðingu árangursstjórnunarkerfa á borð við stefnumiðað árangursmat verður 

fyrirtæki að huga mjög vel að stefnu sinni og íhuga hvort hún henti fyrir 

árangursmatið, eigi það að skila árangri fyrir skipulagsheildina. Þar sem aðferðafræðin 

er mjög vinsæl um þessar mundir og hefur víða gefið góða raun eru líkur á að mörg 

fyrirtæki taki hana upp til að halda sér samkeppnishæfum en gera sér ekki grein fyrir 

hvað skal byrja að skoða, þ.e. hlutverk skipulagsheildarinnar og stefnu. 

Eftir fjármálahrunið árið 2008 eru líkur á því að meirihluti íslenskra skipulagsheilda 

þurfi að endurskoða stöðu sína og stefnu. Fagfólk flytur í auknum mæli til 

nágrannalandanna þar sem auðveldara getur verið að fá vinnu á betri kjörum. Nú sem 

aldrei fyrr er nauðsynlegt að vanda til verka þegar kemur að fyrirtækjarekstri og gera 

vel við lykilstarfsmenn svo þeir leiti ekki annað. Að mati höfundar er stefnumiðað 

árangursmat vel til þess fallið að aðstoða skipulagsheildir við að ná markmiðum sínum 

og hafa starfsemina árangursdrifna, sé vel að verkinu staðið. 
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10. Viðaukar 

10.1 Viðauki 1: Fyrirspurn til Össurar 

Spurningalisti sendur Margréti Láru aðstoðarmanni forstjóra Össurar, föstudaginn 

30.apríl 2010. 

Spurningar. 

Þú nefndir að þið hafið notast við BSc frá 2001. Varst þú viðriðin  innleiðinguna frá 

upphafi? Hvenær komstu inn í þetta?  

Nei kom inn í þetta 2 árum seinna. 

Nú er Össur starfandi víðs vegar um heiminn. Er BSc jafnlangt komið alls  staðar, í 

öllum löndum? 

Já svipuð stað alls staðar. 

Er ein stjórnun/ein samræming/ein yfirsýn eða fer þetta eftir einingum? 

Ein yfirsýn á skorkortin á framkvæmdastjórnarlevel, svo fara deildar skorkortin eftir 

einingum. 

Er stefnukortið eins alls staðar í öllum rekstrareiningunum? 

Notum ekki stefnukort eins og Kaplan og Norton kynna það. 

Eru skorkortin með samræmda mælikvarða eða eru öðruvísi mælikvarðar hér  heldur 

en í öðrum framleiðslueiningum? 

Mismunandi mælikvarðar en allir í synci við corporate skorkortið. 

Kom e-ð annað til greina/af hverju BSc? 

1996 þá var Jón Sigurðsson núverandi forstjóri Össurar hf. ráðinn til starfa og með 

honum kemur þessi hugsun um að fyrirtækið verði að vera með skýra stefnu og setji 
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sér  markviss markmið. 1997 er ráðgjafi ráðinn til starfa til að hjálpa til við 

stefnumótun og markmiðasetninguna. Hann starfaði hjá fyrirtækinu Corporate 

Lifecycles sem er nú orðið hluti af IMG. Markmiðasetningin var unnin eftir 

aðferðafræði CL sem kemur einnig inn á stjórnun breytinga. Össur keypti sex 

fyrirtæki á árinu 2000 og stækkaði mjög hratt á þessum tíma. Þörf fyrir sameiginlegt 

og samræmt árangursmælingartæki var því mikil og aðgengilegt form 

markmiðasetningar. 2001 er verið að samhæfa og samræma fyrirtækin sem keypt voru 

á árinu 2000. Þörfin verður meiri fyrir skýra stefnu og þá var farið út í með hjálp 

ráðgjafans að setja stefnuna upp sem markmið eftir BSC aðferðafræðinni. Markmið og 

mælikvarðar skilgreindir og litið fimm ár fram í tímann í þeim efnum. Stefnan er 

náttúrulega ávallt í endurskoðun þó svo að við horfum nokkur ár fram í tímann.  Við í 

rauninni notumst við BSC aðferðafræðina við að skipuleggja markmiðin okkar en 

erum ekki að nýta alla hluta aðferðafræðinnar og erum bara með skorkort en ekki 

stefnukort.  

Tímakvarði frá því ákvörðunin er tekið þar til búið er að smíða kerfið  og þar til er 

búið að innleiða það. Hvað tók þetta langan tíma? 

Ekki gott að segja, þetta er enn að þróast hjá okkur. 

Hverjir smíðuðu kerfið og hvernig voru starfsmenn involveraðir? 

Við erum ekki með neitt sérstakt kerfi heldur notum við excel og Micrasoft sharepoint 

fyrir utanumhaldið. En við erum með stefnumótunarferli sem er árlegt ferli þar sem 

gerð skorkorts er einn hluti í af ferlinu. 

Eruð þið með tölulegar upplýsingar um hversu mikið starfsmenn eru  meðvitaðir um 

stefnu? T.d. hvað telurðu að mörg % starfsmanna í þínu  umhverfi skilji hugtakið 

stefnukort. 

Við gerum vinnustaðagreiningu annað hvert ár og þá er alltaf spurt um stefnuna. Erum 

að fara að gera vinnustaðagreiningu í maí en þetta eru niðurstöðurnar frá könnunninni 

árið 2008. Skorum mjög hátt eins og þú sérð (af 5 mögulegum): 
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Hvað með endurskoðun eða eftirfylgni, er hún regluleg eða einhver regla  á því?  

Ársfjórðungslega þá fer hvert svið yfir stöðuna á sínum skorkortum (sínum deildum) 

og svo er farið yfir stöðuna á skorkortum sviðanna á framkvæmdastjórnarfundi 

ársfjórðungslega. 

Myndirðu fara öðruvísi að í dag heldur en í byrjun? 

Nei þetta er bara lærdómsferli eins og allar aðrar breytingar 

Það kom mér svolítið á óvart að ég skyldi ekki fá þessi svör hérna heima  heldur var 

vísað á þig í CA, geturðu sagt mér af hverju? 

Við erum alþjóðlegt fyrirtæki með 13 starfsstöðvar um allan heim og tæplega 1600 

starfsmenn. Ég er aðstoðarmaður forstjóra og sit alla framkvæmdastjórnarfundi, sé þar 

meðtalið um stefnumótun og skorkort vinnuna. Er nýflutt til Bandaríkjanna sem er 

stærsta markaðssvæðið okkar og einnig er Jón forstjóri Össurar staðsettur hérna núna. 

Margrét Lára Friðriksdóttir 

Director of  Strategic Management and CEO assistant 

CEO office 

Össur Americas 

 

10.2 Viðauki 2: Fyrirspurn til Umferðarstofu 

Hvenær tókuð þið upp aðferðafræðina? Var sérstök ástæða fyrir því að þið tókuð 

ákvörðun um að innleiða BSC?Hverjir tóku þátt í innleiðingunni innan/utan 

fyrirtækisins og hvernig fór hún fram? Hver er c.a. tímakvarði frá því ákvörðun er 

tekin þar til búið er að smíða kerfið og þar til er búið að innleiða það?  
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Við stofnun Umferðarstofu  . október árið 2002 sameinaðist starfsemi 

Skráningarstofunar ehf. og Umferðarráðs. Við stofnun var skráningarstofan ráðandi í 

nýrri stofnun. Skráningarstofan var dugleg að mæla, án þess að mælingar væru nýttar 

til framfara.  firmönnum fannst því vanta einhvers konar yfirsýn yfir stofnunina í 

heild sinni.  Í stefnumótunarvinnu við stofnun Umferðarstofu var BSC kynnt fyrir 

framkvæmdastjórn sem strax frá upphafi tók vel í ferlið. Í framhaldi af því var samið 

við IMG-Gallup sem er Capacent í dag um að innleiða stefnumótunarferlið, breytingu 

á skipulagi og innleiðingu á BSC og var það svo í júlí árið 2003 sem ferlið hófst. Í 

september sama ár var farið með alla starfsmenn út úr bænum á svokallaða starfsdaga 

og starfsmenn fengnir til að taka þátt í stefnumótunarvinnunni. Stefnukortið útbúið í 

framhaldi af því og lauk þeirri vinnu í október sama ár. Í nóvember árið 2003 kaupir 

Umferðarstofa svo hugbúnað að nafni QPR, sem er finnsk lausn sem heldur utan um 

stefnumiðað árangursmat Umferðarstofu í dag. Vinna við skipulag, skipurit og 

mælikvarða hófst svo í framhaldinu. Það var svo í maí árið 2004 sem fyrstu 

mælikvarðarnir voru kynntir fyrir starfsmönnum. Frá þeim degi er kerfið svo í 

stöðugri þróun hjá okkur. Undirbúningsferlið og stefnumótunarvinnan tók okkur því 

um 17 mánuði, sem hefur skilað sér.  

  

Afhverju BSC frekar en annað?  

Stefnumiðað árangursmat er frábært stjórnunar, samskipta og mælingarkerfi. Þetta er 

tæki sem útfærir stefnu og greinir reksturinn. Tryggir yfirsýn, samhæfingu og gæði 

allrar ákvarðanatöku. Einnig auðveldar stefnumiðað árangursmat stefnumótun og 

tengingu við daglega starfsemi.  

Hverjir smíðuðu kerfið og hvernig voru starfsmenn involveraðir?  

Umferðarstofa notar kerfi sem heitir QPR og er finnsk lausn. Kerfið heldur utan um 

allar víddir og mælikvarða stofnunarinnar. Við hvern mælikvarða er svo hægt að 

hengja á gögn eins og excel skjöl þar sem gildi eru reiknuð út.   

Annað kerfi erum við svo með sem heitir Aldin en það er kerfi sem við tókum upp 

árið 2007. Kerfið er þróað og hannað af starfsmönnum Umferðarstofu. Að því kerfi 
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hafa allir starfsmenn aðgang að, þ.e. geta skoðað sinn persónulega árangur. Jafn óðum 

og mælikvarði er uppfærður, skilar það sér strax í skorkort viðkomandi starfsmanns og 

hann getur séð áhrifin strax og skoðað sína stöðu. Við erum s.s. með mælikvarða 

skipta niður á einstaklinga, hópa og heildina.   

  

Eruð þið með tölulegar upplýsingar um hversu mikið starfsmenn eru meðvitaðir um  

stefnu?   

Við erum kannski ekki með tölulegar upplýsingar en ár hvert erum við með 

starfsúttektir þar sem starfsmenn eru spurðir spurninga, í þeim spurningum er ávallt 

komið inn á stefnu, markmið, mælikvarða, skorkort o.s.frv. og eru starfsmenn almennt 

með þessa hluti á hreinu. Skorkort Umferðarstofu er einnig mjög sýnilegt 

starfsmönnum.  

  

Hvað með endurskoðun eða eftirfylgni, er hún regluleg eða einhver regla á því?  

Eftirfylgni og endurskoðun fer ávallt fram; Mánaðarlega fundar framkvæmdastjórn 

þar sem unnið er með skorkort, mælikvarðar á rauðu skoðaðir. Ársfjórðungslega er 

fundur með starfsmönnum um fyrirfram ákveðna mælikvarða þar sem starfsmenn 

koma með tillögur að því hvernig megi bæta.  rlega er stefnukort Umferðarstofu 

endurskoðað og mælikvarðar endurmetnir. Vinnuhópur er svo starfandi sem hittist  x-

2x á ári fer yfir BSC og sendir skýrslu á framkvæmdastjóra mannauðs- og gæðasviðs 

sem sér um BSC.  

  

Myndirðu fara öðruvísi að í dag heldur en í byrjun?  

Nei, ég myndi fara svipað að. BSC hefur skilað mjög góðum árangri hjá 

Umferðarstofu. Með stefnumótuninni þá tryggir það sameiginlegan skilning á því 

hvert stofnunin ætli sér. Stefnukort hjálpar almennum starfsmönnum að skilja stefnuna 

og þar með að meðtaka hana. Allir eru að taka þátt í þessu. Einnig þarf sannfæringin 

að vera til staðar. Ekki er hægt að fullyrða að árangurinn sem Umferðarstofa hefur náð 

sé stefnumiðuðu árangursmati að þakka, hins vegar er það stefnumiðuðu árangursmati 
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að þakka að við getum sýnt fram á hann og haldið utan um hann með skipulögðum 

hætti. 

  

Hafa komið upp einhver vandamál?  

Stefnumiðað árangursmat hefur ávallt gengið vel hjá Umferðarstofu. Enginn 

stórvægileg vandamál hafa komið upp.  

  

Hafið þið áþreifanlegar upplýsingar um hvort/hvernig starfsemin hafi batnað eftir að  

þið tókuð upp BSC?  

Ef tekið er skráningardeildin sem dæmi sem sér um almenna þjónustu stofnunarinnar. 

Þjónustuverið okkar núna var tekið upp í framhaldi af því að biðtímar voru miklir árið 

2005. Á öllum mælikvörðun er hægt að skoða árangur aftur til ársins 2003 og því hægt 

að grípa inn í strax og eitthvað gerist. Biðtímar hafa nú minnkað, villumælikvarðar 

hafa batnað í kjölfar þess að útbúið var betra verkferli í kringum þá o.s.frv.  

   

Ólöf Friðriksdóttir  

Framkvæmdastjóri mannauðs- og gæðasviðs 

Umferðarstofa 


