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SADAN FINDER DU DE KPI'ER DER
BETYDER NOGET

En KPl er et malbart negletal, der bruges til at felge udviklingen i-et
omrade, som er vigtigt for organisationens mal. KPI star for Key
Performance Indicator og kan pa dansk oversattes til_.en negle
performanceindikator.

20 AUGUST 2026

De fleste organisationer maler allerede en stor del af deres arbejde. Omsaetning, leverings-
tid, sygefraveer, kundetilfredshed, fejl, produktivitet og antal abne sager er blot nogle af de
tal, der kan findes i systemer, rapporter og dashboards. Men det betyder ikke ngdvendigvis,
at alle disse tal er KPl'er.

Det seerlige ved en KPI ligger nemlig ikke i selve tallet, men i hvorfor vi vaelger at folge det.
Et nogletal bliver forst rigtig interessant som KPI, nar det forteeller os noget vigtigt om den
retning, organisationen gnsker at bevaege sig i, og nar udviklingen i tallet kan fere til en be-
slutning eller korrigerende handling.

En virksomhed kan eksempelvis registrere antallet af fakturaer, der bliver sendt hver maned.
Det er et malepunkt. Hvis virksomhedens strategiske mal derimod er at forbedre likviditeten,
kan gennemsnitlig betalingstid eller andelen af forfaldne debitorer vaere langt mere relevan-
te KPl'er. De forteaeller noget om et omrade, der har har direkte betydning for det strategiske

mal, organisationen forsgger at opna.

Det er derfor nyttigt at skelne mellem KPI'en og malvaerdien. KPI'en kan eksempelvis vaere
fejlprocenten i en produktionsproces. Malvaerdien kan veere, at fejlprocenten skal vaere un-
der 1,5 %. | daglig tale bliver de to ting ofte blandet sammen, men forskellen er vigtig, nar
KPl'er skal designes og bruges systematisk.

Fra mange tal til de fa, der betyder noget

En klassisk udfordring ved arbejdet med KPl'er er ikke mangel pa data, men det modsatte.
Digitale systemer gor det muligt at male naesten alt, og derfor kan dashboards hurtigt vokse
til store samlinger af nggletal, som medarbejdere og ledere bruger meget tid pa at opdatere
uden ngdvendigvis at blive bedre til at styre organisationen.

KPI star som naevnt for Key Performance Indicator, og ordet key er vaesentligt. Hvis et team
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folger 35 sakaldte KPI'er, er spergsmalet, om alle 35 virkelig er negle KPI'er. En KPI ber reprae-

sentere noget, som organisationen aktivt gnsker at forsta, pavirke eller forbedre.

Det betyder ikke, at gvrige malinger er overfladige. En virksomhed kan have hundredvis af
relevante driftsdata uden at gere dem alle til KPI'er. Malingerne kan veere nedvendige for
analyse, dokumentation og problemlgsning, mens KPI'erne fungerer som det mindre udvalg,
der bruges til lsbende styring.

Her haenger KPl-arbejdet teet sammen med organisationens strategi. Hvis retningen ikke
er klar, bliver det ogsa sveert at afgere, hvad der er vigtigt nok til at méle. | LA Library-ar-
tiklen Malstyring - enkelt og effektivt beskriver vi sammenhangen fra vision og strategi til
fokusomrader, KPl'er og konkrete aktiviteter. KPl'er ber med andre ord ikke veelges, fordi
data tilfeeldigvis er tilgeengelige, men fordi de bidrager til at oversaette strategien til noget,
organisationen kan folge i praksis.

Det samme geelder lzengere nede i organisationen. En overordnet KPI som leveringsevne
kan veere relevant for virksomhedsledelsen, men den enkelte afdeling har brug for mal, som
ligger teettere pa dens egen proces. | lageret kan plukngjagtighed eller gennemlgbstid veere
mere anvendelige, mens produktionen maske folger forstegangsgodkendelse, stop eller
planopfyldelse. De lokale KPI'er skal ikke veaere kopier af ledelsens tal, men de skal kunne
forbindes med dem.

Hvis virksomhedens strategiske mal eksempelvis er hgjere leveringssikkerhed, kan det over-
ordnede mal brydes ned i mere konkrete forhold, som organisationen faktisk kan fglge og
pavirke. Leveringsevnen kan eksempelvis haange sammen med produktionsplanopfyldelse
og gennemlgbstid, mens tilbagevendende forsinkelser kan pege videre mod bestemte ar-
sager, der kraever konkrete forbedringsaktiviteter.

Pa den made bliver KPI'en ikke blot et tal pa en skaerm, men en del af en sammenhaeng mel-
lem mal, performance, arsager og handling.

Hvordan vaelger man de rigtige KPl'er?

En relevant KPI starter som regel ikke med spegrgsmalet “Hvad kan vi male?”, men med “Hvad
forseger vi at opna?”

Det lyder som en lille forskel, men den aendrer hele arbejdet. Hvis man begynder med de
data, der allerede findes, risikerer man at optimere det, der er let at registrere. Begynder
man med malet, bliver naeste spargsmal i stedet, hvilke forhold der bedst fortaeller os, om vi
bevaeger os i den gnskede retning.

Det er ogsa her, forbindelsen til strategi bliver vigtig. En uklar retning kan skabe mange loka-
le aktiviteter, som hver isaer virker fornuftige, men ikke ngdvendigvis treekker organisationen
samme vej. Det perspektiv behandles ogsa i LA Library-artiklen Den grundlaeggende arsag til
spild, hvor manglende strategisk retning kobles til lokal optimering og uklare prioriteringer.

Nar malet er klart, ber en mulig KPI vurderes ud fra nogle enkle spargsmal. Fortaeller den
noget veaesentligt om det resultat, vi gnsker? Kan organisationen eller teamet pavirke ud-
viklingen? Er definitionen entydig? Kan data indsamles palideligt og med en frekvens, der
passer til den made, vi skal reagere pa? Og frem for alt: Ved vi, hvad vi vil gare, hvis tallet
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udvikler sig i den forkerte retning?

Det sidste spgrgsmal er et godt filter. Hvis en KPI har veeret red i seks maneder uden at ud-
lzse en diskussion, analyse eller handling, er problemet enten maden, den bruges pa, eller

at den aldrig var sa vigtig, som man troede.

Der bgr samtidig veere en balance mellem mal, der viser resultatet, og mal, der giver et tidli-
gere signal om, hvad der er pa vej. | Lean Akademiets eksisterende arbejde med malstyring
beskrives de som resultatmal og indsatsmal. Et salgsteam kan eksempelvis falge manedlig
omsaetning som resultatmal, mens antal kvalificerede kundemegder kan fungere som et ind-
satsmal. | international performance management omtales den samme grundidé ofte som

lagging og leading indicators.

Resultatmal er nedvendige, fordi de viser, om vi faktisk opnar den gnskede effekt. Problemet
er, at de ofte forteeller historien, efter at den er sket. Hvis manedens leveringsevne allerede
er faldet, kan vi ikke @endre sidste maned. Derfor er det ofte veerdifuldt ogsa at finde et mal

teettere pa processen, som ger det muligt at reagere tidligere.

En produktionsvirksomhed kan eksempelvis fglge levering til tiden som resultatmal og pro-
duktionsplanopfyldelse som et tidligere signal. En HR-afdeling kan felge medarbejderom-
saetningen, men ogsa udviklingen i medarbejdertilfredshed eller gennemferte udviklings-
samtaler. Et salgsteam kan fglge omsaetning og samtidig pipeline, hit rate og kundemeader.

Det er ikke et argument for at male mere. Tvaertimod. Formalet er at finde den lille kombina-
tion af mal, der tilsammen giver et retvisende billede.



Konkrete eksempler pa KPI'er

Der findes ikke en universel liste over de rigtige KPI'er. Den samme KPI kan vaere afggrende
i én organisation og naesten irrelevant i en anden. Eksemplerne nedenfor skal derfor bruges
som inspiration til at finde de malinger, der passer til jeres egne mal og processer.

Tabellen viser fem konkrete KPl-eksempler for hver af ti almindelige funktioner.

Afdeling eller funktion Eksempler pa KPrrer

Ledelse og strategi ol EBITDA-margin, , Medarbejdertilfredshed, Levering;
Produktion og drift OFE, yidelse, First Pass Yield, Produktionsomkostning pr. enhed
Kvalitet Fejlprocent, Kundeklager, Cost of Poor Quality, Andel rework, Leverandorfejlrate
Logistik og indkeb Levering tiltiden, OTIF, L g X L n ings
salg Omszetning, Deekningsbidrag, Konverteringsrate, Hit rate pa tilbud, Pipeline-verdi
Marketing Marketing Qualified Leads, Cost per Lead, Konverteringsrate, Customer Acquisition Cost, Kampagne-ROI
Kundeservice Kundetilfredshed, First Contact X svartid, Gennemsnitlig , Overholdelse af SLA
HR og People , Medarbejder , Time to Hire, efter 12 maneder
Bkonomi EBITDA, Cash flow, Budgetafvigelse, Forecast accuracy, Working capital
IT og digital drift Systemoppetid, Antal kritiske incidents, Mean Time to Resolution, Change Failure Rate, Overholdelse af SLA

Bilag A - Eksempler pa KPI'er pa tvaers af funktioner
Tabellen viser fem eksempler pa KPI'er inden for ti forskellige funktioner. De konkrete KPI'er ber altid
velges ud fra organisationens mal, processer og de forhold, teamet reelt kan pavirke.

Tabellen illustrerer samtidig, hvorfor en KPI aldrig ber vaelges alene ud fra dens navn. “Gen-
nemlgbstid” kan eksempelvis vaere en central KPI i en produktion med lange leveringstider,
mens den i en anden proces blot er et diagnostisk negletal, som teamet undersgger, nar
leveringsevnen falder.

Det samme gzelder medarbejdertilfredshed. Hvis organisationens strategi afhaenger af at
fastholde specialiserede medarbejdere, kan tilfredshed, medarbejderomsaetning og fast-
holdelse vaere blandt organisationens vigtigste KPI'er. Hvis du vil arbejde mere systematisk
med netop dette omrade, har vi i Maling af medarbejdertilfredshed gennemgaet forskellige
metoder og deres styrker og begraensninger.

En god KPI kraever gode data

Nar en KPI farst er kommet ind pé et dashboard eller en tavle, far tallet ofte en seerlig autori-
tet. Det ser objektivt ud. Men et praecist tal er ikke ngdvendigvis et korrekt tal.

Hvis to afdelinger beregner leveringsevne forskelligt, sammenligner de ikke lsengere det
samme. Hvis definitionen af en kundeklage andrer sig undervejs, kan en tilsyneladende
forbedring veere skabt af registreringen frem for processen. Og hvis data er afhaengige af
manuelle registreringer, som medarbejderne tolker forskelligt, kan udviklingen i KPI'en veere
misvisende.
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Derfor ber enhver vigtig KPI have en tydelig definition. Hvad teeller med? Hvad teeller ikke

med? Hvor kommer data fra? Hvor ofte opdateres de? Hvem ejer maélingen? Og hvordan

beregnes den?

Det bliver seerligt vigtigt, nar KPI'en bygger pa fysiske malinger, vurderinger eller kategori-
seringer. | Hvad er MSA? gar vi dybere ind i, hvordan organisationer kan undersgge, om et
malesystem leverer valide og konsistente data. Pointen geelder bredere end den klassiske
kvalitetsmaling: Beslutninger bliver ikke bedre end det datagrundlag, de bygger pa.

Samtidig ber malefrekvensen passe til den proces, man forseger at styre. Et team, der hver
morgen skal kunne reagere pa leveringsproblemer, kan ikke bruge en KPI, der forst opdate-
res ved manedens udgang. Omvendt er der ingen grund til at opdatere et langsigtet strate-
gisk mal hver time, hvis udsvingene ikke kan eller ber fere til handling.

Nar KPI'er skaber den forkerte adfzerd

KPI'er pavirker ikke kun, hvad organisationen ser. De pavirker ogsa, hvad mennesker prio-

riterer.

Huvis et callcenter udelukkende maler medarbejdere pa samtalelaengde, kan det skabe et in-
citament til at afslutte samtaler hurtigt frem for at Iase kundens problem. Hvis en produktion
kun fokuserer pa producerede enheder, kan den lokale produktivitet se imponerende ud,
samtidig med at lageret vokser. Og hvis indkeb udelukkende males pa indkebspris, kan be-
sparelsen blive opvejet af kvalitetsproblemer, lange leveringstider eller hgjere lagerbinding.

Problemet er ikke ngdvendigvis KPI'en. Problemet er, at ét mal sjeeldent beskriver hele sy-

stemet.

Det er en af arsagerne til, at Balanced Scorecard arbejder med flere perspektiver frem for
udelukkende gkonomiske resultater. Lean Akademiets artikel om malstyring beskriver ek-
sempelvis gkonomi, kunder, interne processer samt laering og vaekst som forskellige per-
spektiver, der kan hjaelpe med at skabe balance i organisationens mal.

Man skal dog heller ikke reagere ved at tilfgje flere og flere KPI'er. Balancen opstar ikke af
antallet, men af valget. Et lille seet af gennemtaenkte KPl'er kan give langt mere styringskraft
end et dashboard med 40 nogletal.

Det ber ogsa vaere muligt for den gruppe, der bliver malt, at pavirke KPI'en. Hvis medarbej-
derne oplever, at de konstant holdes ansvarlige for et resultat, de reelt ikke har mulighed for
at eendre, bliver malingen hurtigt til kontrol frem for styring. Det betyder ikke, at alle forhold
skal kunne kontrolleres fuldsteendigt, men der skal vaere en meningsfuld forbindelse mellem
teamets arbejde og den performance, der fglges.

Fra KPI til forbedring

En KPI skaber i sig selv ingen forbedring. Den ger en udvikling eller en afvigelse synlig.

Den virkelige vaerdi opstar i det, der sker bagefter. Hvis leveringsevnen falder, skal orga-
nisationen kunne undersgge hvorfor. Hvis fejlprocenten stiger, skal teamet finde arsagen.
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Hvis gennemlgbstiden falder efter en andring i processen, ber man kunne vurdere, om

forbedringen holder.

Her bliver KPl'er en naturlig del af Lean-arbejdets lzerings- og forbedringscyklus. Et perfor-
mance board kan eksempelvis ggre udviklingen synlig for teamet og skabe et feelles ud-
gangspunkt for dialog om afvigelser og handlinger. Lean Akademiets beskrivelse af per-
formance boards fremhaever netop koblingen mellem synlige resultater, tavlemgder og
forbedringsarbejde.

Det samme princip geelder efter et konkret forbedringsprojekt. | vores guide til Kaizen Events
beskriver vi, hvordan opfelgningen efter selve eventet er ngdvendig for at se, om andrin-
gerne faktisk skaber den gnskede effekt. Her er relevante KPl'er en made at folge resultatet
over tid i stedet for at erklaere projektet afsluttet, sa snart den nye Igsning er implementeret.

En moden KPI-praksis handler derfor mindre om rapportering og mere om at skabe en ryt-
me for laering. Vi opstiller et mal, felger udviklingen, reagerer pa vaesentlige afvigelser, un-

dersgger arsagerne, ivaerksaetter forbedringer og ser derefter, om de virker.

Og netop derfor er den bedste KPI ikke ngdvendigvis den mest avancerede. Den er den ma-
ling, der gor noget vigtigt tydeligt nok til, at organisationen kan handle pa det.

Fa faglig viden og lad dig inspirere i vores LA Library
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Bilag A - Eksempler pa KPI'er pa tvaers af funktioner
Tabellen viser fem eksempler p& KPI'er inden for ti forskellige funktioner. De konkrete KPl'er ber altid veelges ud fra organisationens mal, processer

og de forhold, teamet reelt kan pavirke.

Eksempler pa KPl'er

Afdeling eller funktion

Ledelse og strategi Omsaetningsvaekst, EBITDA-margin, Kundetilfredshed, Medarbejdertilfredshed, Leveringsevne

Produktion og drift OEE, Produktionsplanopfyldelse, Gennemlgbstid, First Pass Yield, Produktionsomkostning pr. enhed

Kvalitet Fejlprocent, Kundeklager, Cost of Poor Quality, Andel rework, Leveranderfejlrate

Logistik og indkeb Levering til tiden, OTIF, Lageromsaetningshastighed, Plukngjagtighed, Leverandarernes leveringsevne

Salg Omsatning, Daekningsbidrag, Konverteringsrate, Hit rate pa tilbud, Pipeline-vaerdi

Marketing Marketing Qualified Leads, Cost per Lead, Konverteringsrate, Customer Acquisition Cost, Kampagne-ROI

Kundeservice Kundetilfredshed, First Contact Resolution, Gennemsnitlig svartid, Gennemsnitlig lesningstid, Overholdelse af SLA

HR og People Medarbejderomsaetning, Sygefraveer, Medarbejdertilfredshed, Time to Hire, Fastholdelse efter 12 maneder

@konomi EBITDA, Cash flow, Budgetafvigelse, Forecast accuracy, Working capital

IT og digital drift Systemoppetid, Antal kritiske incidents, Mean Time to Resolution, Change Failure Rate, Overholdelse af SLA
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