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Summary 

Key words:   Change Management, Lean Management, Back office, Kaupthing 

bank hf. and Búnaðarbanki Íslands hf. 

The merger of Búnaðarbanki Íslands hf. and Kaupthing hf. was the largest merger 

ever to occur in the Icelandic business world, and it had considerable effect on the 

competitive position of the new bank. Due to the synergy created by the merger it 

was considered very likely that both clients and stakeholders would benefit from 

the merger, but the bank's employees had their reservations. The merger created a 

single entity with almost two instances of each cost department.  Kaupthing Bank's 

back office and the back office of Búnaðarbanki Íslands were merged into a single 

back office department, but since their functional scopes were so different, no lay-

offs were needed. 

The fact that the two departments had diverse purposes and the culture was so 

different might be the reason for the partially failed merger of the two 

departments. In order to rectify the partial failure, drastic changes were made and 

the decision was made to introduce lean management.  

This project seeks the answer to the question whether the outlook of the employees 

toward the implementation of lean management in the department has changed 

during the six month duration of the implementation, and whether any measurable 

progress was made. Both quantitative and qualitative methods were used to seek 

the answer to the question above, interviews with selected employees were 

conducted and an on-line survey was launched. 

The thesis reveals that lean management was very suitable in this specific case, but 

the implementation takes both time and effort. This increases the risk of failure 

compared to other projects due to the employee's perception of project, lack of 

oversight and loss of interest. The surveys conducted in this thesis have proven 

themselves to be efficient tools to identify where the projects might suffer from 

lack of interest, and provide the management with alternatives to rectify existing 

problems and respond in a timely matter, to prevent further failure
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Úrdráttur  
Lykil orð:  Samruni, fyrirtækjamenning, starfsánægja, straumlínustjórnun 

Kaupþing banki hf. 

Verkefnið sem metið er til 6 eininga, er unnið sem lokaverkefni á stjórnunarbraut 

við  Viðskipta- og raunvísindadeild við Háskólann á Akureyri undir leiðsögn 

Þórðar S. Óskarssonar, Ph.D. og aðjunkts við Háskóla Íslands.  Einnig naut ég 

aðstoðar Unnar Ágústsdóttur sérfræðings hjá Kaupþingi banka hf. sem var 

tengiliður minn á meðan á verkefninu stóð. 

Við samruna Búnaðarbanka Íslands hf. og Kaupþings hf. varð að veruleika stærsti 

samruninn í íslenska viðskiptaheiminum og hafði hann mikil áhrif á 

samkeppnisstöðu bankans.  Vegna stærðarhagkvæmni sem hlaust af samrunanum 

var líklegt að viðskiptavinir og hluthafar myndu hafa hag af en starfsmenn bankans 

voru með blendnar tilfinningar.  Þar sem tvær einingar af nær öllum stoðdeildum 

varð nú til hlaut að þurfa að fækka eða færa til starfsfólk.  Bakvinnslusvið 

Kaupþings hf. og miðvinnsla Búnaðarbanka Íslands hf. voru sameinuð í eitt 

bakvinnslusvið en þar sem verksvið þeirra voru ólík þurfti ekki að segja upp fólki. 

Sú staðreynd að verkefni þeirra voru ólík og að mikill munur var á 

fyrirtækjamenningu þessara sviða er mögulega orsök þess að full sameining náðist 

ekki.  Til að freista þess að ná fram einni fyrirtækjamenningu og lækka kostnað að 

kröfu viðskiptavina,  var farið í gagngerar breytingar á sviðinu og ákveðið að 

innleiða aðferðir straumlínustjórnunar. Markmiðið með því er að fá starfsfólk til að 

vinna saman að krefjandi verkefnum sem skili starfsfólkinu starfsánægju, sviðinu 

hagræðingu og bættri ímynd og ekki síst ánægðari viðskiptavinum. 

Í verkefninu er leitast við að svara því hvort viðhorf starfsmanna til innleiðingar 

straumlínustjórnunar hjá Viðskiptaumsjón hafi breyst á þeim sex mánuðum sem 

innleiðingin hefur staðið yfir og hvort einhver mælanlegur árangur hafi náðst á 

tímabilinu.  Niðustaða rannsóknarinnar leiddi í ljós að viðhorf starfsmanna til 

innleiðingar straumlínustjórnunar er frekar jákvætt og að strax á þessum fyrstu sex 

mánuðum innleiðingar hefur náðst umtalsverður ávinningur.  Það er því tillaga 

höfundar að það verði haldið áfram að vinna að markvissri innleiðingu 

straumlínustjórnunar á sviðinu. 
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Skilgreiningar 

Starfsdagur:  Með starfsdegi er átt við dag sem er frátekinn til fundarhalda.  Á 

þessum degi er fjallað um ýmsa þætti í rekstri og starfsemi bankans. 

Starfsdeginum lýkur svo með sameiginlegum kvöldverði og skemmtun.  Allir 

starfsmenn voru hvattir til að mæta. 

 

Muda:  Japanskt orð yfir sóun.  Aðgerðir í starfsferlinu sem bæta ekki virði 

viðskiptavinarins er sóun. 

 

Kaizen:  Japanskt orð yfir framfarir, búið til úr tveimur hugmyndum.  Fyrri 

hugmyndin lýsir breytingum og síðari gæðum.  Í straumlínustjórnun er það notað 

yfir stöðugar umbætur. 

 

Lean:  Ensk - Íslensk orðabók segir þetta orð merkja; „að halla sér“ eða að vera 

„grannur og mjósleginn“.  Það merkir einnig að vera „skarpur“ og „bein skeyttur“.  

Í aðferðafræði Lean er merkingin að vera „straumlínulagaður“.  Með því að 

straumlínulaga ferli er verið að sníða af því agnúa og hnökra. 

 

AML:  Upphafsstafirnir í Anti Money Laundering eða gegn peningaþvætti. 

Hópurinn AML hefur verið starfandi frá því 2006 innan Kaupþings.  Í öðrum 

bönkum er ábyrgðin á framlínu sem gerir það að verkum að eftirlitið er ekki 

jafngott.  Eftir hryðjuverkaárásirnar í Bandaríkjunum 11. september 2001, var sett 

á fót verkefni til styrkingar aðferðum við að fyrirbyggja og greina peningaþvætti 

og fjármögnun vegna hryðjuverkastarfsemi.  Eftirlitið snýr að hvers kyns 

peningaþvætti eða þvætti á fjármagni sem fengið er með ólögmætum hætti.  

Viðvarandi eftirlit er með viðskiptum viðskiptavina bankans til að greina óeðlileg 

viðskiptamynstur. 
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5S:  Þetta stendur fyrir fimm orð í japönsku sem byrja á S sem öll fjalla um 

snyrtimennsku og skipulag. Þetta er aðferð sem notuð er til að taka til og hreinsa út 

allan óþarfa í vinnuumhverfinu með það að markmiðið að vinnan verði skilvirkari. 

Orðin standa fyrir að sortera (j. seiri), skipuleggja (j. seiton), snyrtimennska (j. 

seiso), staðla (j. seiketsu) og úttektir (j. shitsuke). 

 

Bakvinnsla.  Hjá stórum fyrirtækjum eins og bönkunum eru mörg verkefni sem 

ekki er þörf á að leysa í framlínu, þe. með viðskiptavinum er unnin í sér aðstöðu 

þar sem gefst meira næði.  Aðstaðan er kölluð bakvinnsla (e. backoffice) eða 

miðvinnsla.  Þar er unnið að alls kyns eftirliti og afstemmingum, skjalagerð, 

skráningar og frágangur, erlend viðskipti og þjónusta við dótturfélög bankanans 

svo fátt eitt sé nefnt. 

 

Stoðdeild.  Það eru þær deildir sem styðja við aðalstarfsemi bankans.  Sem dæmi 

um stoðdeild má nefna Hagdeild, Áhættustýringu, Skjalasafn og Erlend viðskipti. 
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Inngangur  

„Breytingar frekar en stöðugleiki er það sem er eðlilegt í dag“ (Daft, 2004, bls. 400). 

Þegar tvö fyrirtæki eru sameinuð er mikilvægt að virkja starfsfólkið til þátttöku í 

sameiningarferlinu, annars er hætt við að framkvæmdin mistakist.  Stærsta 

verkefnið þegar um miklar breytingar er að ræða er að breyta staðblæ (e. 

organizational climate) eða fyrirtækjamenningu (e. organizational culture).  Best er 

að skapa krísu (e. Crisis) sem þarfnast skjótra viðbragða ef það er ekki til staðar og 

fá starfsmenn til að vinna með það og koma með lausn.  Verkefnið er að breyta því 

hvernig ferlar eru skipulagðir því vandamálin liggja þar.  Með því að fá starfsmenn 

til samstarfs í sameiningarferlinu ná þeir oftast að tengjast því og verða þar með 

jákvæðari og líklegri til að leggja sitt að mörkum til að ná fram árangri og góðum 

lausnum í þeim vandamálum sem upp koma (Thompson, Strickland og Gamble, 

2007, bls. 439-430). 

Mikill uppgangur var í íslensku atvinnulífi á síðustu áratugum síðustu aldar og áttu 

íslensku bankarnir í harðri innbyrðis samkeppni og stefndu á aukna útrás ásamt 

fjölmörgum stórum íslenskum fyrirtækjum.  Samrunar og yfirtökur fyrirtækja voru 

leiðir sem mörg fyrirtæki fóru til að bæta samkeppnisstöðu sína. Kaupþing hf. og 

Búnaðarbanki Íslands hf. sáu sér leik á borði og sameinuðust 2003.  Frá upphafi 

var ljóst að vanda þyrfti til þessarar sameiningar því til mikils var að vinna.  Af 

mörgum er bakvinnslan talin burðarstólpi starfseminnar og því var mikilvægt að 

sameiningin gengi vel fyrir sig en því miður hafði ekki verið unnið markvisst að 

henni í upphafi.  Bakvinnslan er kostnaðarsvið sem afkomusviðin greiddu fyrir og 

fannst þeim kostnaðurinn vera orðinn of hár og kröfðust úrbóta.  Fyrstu viðbrögð 

starfsmannastjóra var að láta sviðið byrja á því að teikna verkferla þeirra verkefna 

sem þar er verið að vinna og stóð hún yfir frá febrúar til apríl 2007.  Sú vinna var 

ekki að skila tilætluðum árangri.  Fyrir rúmu ári síðan hófst hugmyndavinna 

nokkurra starfsmanna bankans ásamt utanaðkomandi ráðgjafa um hvaða leið 

skyldi farin til að ná fram breytingum.  Ákveðið var að fara í stórfelldar breytingar 

og meðal annars skipta sviðinu upp í nýjar einingar eða hópa.  Breytingarnar voru 
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svo kynntar á starfsdegi bakvinnslunnar 15. september 2007.  Í framhaldinu var 

ákveðið að innleiða straumlínustjórnun (e. Lean Management)  sem er 

hugmyndafræði sem á rætur að rekja til Japan (Unnur Ágústsdóttir, munnleg 

heimild, 8. október 2007). 

Í þessu verkefni mun höfundur skoða hvaða hug starfsmenn þriggja hópa af tólf 

innan viðskiptaumsjónar bera til innleiðingarinnar og jafnframt mæla þann árangur 

sem hefur náðst á þessu hálfa ári sem hún hefur staðið yfir.  Fyrst eru bankarnir 

kynntir, fyrir og eftir sameininguna.  Næst er fræðileg umfjöllun um 

breytingastjórnun og straumlínustjórnun.  Þá er sagt frá aðdraganda innleiðingar 

straumlínustjórnununar hjá sviðinu og rannsóknaraðferðin kynnt.  Að lokum er 

gerð greining og mat á niðurstöðum ásamt samanburði við fræðin og teknar saman 

niðurstöður.  Í viðauka má finna spurningalistann sem lagður var fyrir í 

viðhorfskönnuninni og samantekt á niðurstöðum úr henni. 
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Kaupþing hf. og Búnaðarbanki Íslands hf. 

Búnaðarbanki Íslands hf. 

Búnaðarbanki Íslands (hér eftir nefndur Búnaðarbankinn) hóf formlega starfsemi 

sína 1. júlí 1930 og var að fullu í eigu ríkisins.  Á sjöunda áratugnum var bankinn 

búinn að koma sér upp útibúum víða um landið.  Um svipað leyti var losað um 

ýmis höft á fjármagnsmarkaði og 1995 voru svo samþykkt lög um endalok áratuga 

stjórnunar opinberra aðila á fjármagnsflutningum til og frá Íslandi. 

Búnaðarbankinn gerðist aðili að ýmsum fyrirtækjum og má þar nefna Reiknistofu 

bankanna, Greiðslumiðlun - VISA Ísland hf., nú VALITOR hf., Lýsingu hf. og um 

tíma Kaupþingi hf.  

Árið 1998 var Búnaðarbankinn gerður að hlutafélagi sem var alfarið í eigu ríkisins. 

Í kjölfarið var farið að undirbúa einkavæðingu bankans sem var framkvæmd í 

áföngum og lokið í ársbyrjun 2003.  Þegar kom að sameiningu bankanna er 

Búnaðarbankinn búinn að starfa í rúm 70 ár (KB-banki. e.d.). 

Sólon Sigurðsson, fyrrverandi bankastjóri Búnaðarbankans, sagði að mikill 

menningarmunur hefði komið í ljós þegar bankinn stofnaði verðbréfasvið 1997, 

milli gömlu útibúanna og starfsmanna verðbréfasviðsins eða „verðbréfaguttanna“ 

eins og þeir voru gjarnan kallaðir (Anna Gunnhildur Ólafsdóttir, 2005). 

Skipurit bankans var fremur lóðrétt og boðleiðir langar.  Deildaskipt fyrirkomulag 

og dreifð húsakynni og starfsaðstaða gerði það að verkum að hjá 

Búnaðarbankanum var menningarmunur milli deilda.  Festa var komin á 

rekstarfyrirkomulagið og mikið um reglur og fyrirmæli og ákvarðanir voru teknar 

að ofan.  Fræðsluþátturinn var mjög sterkur hjá bankanum. 

Margir þeirra starfsmanna sem hófu störf hjá bankanum hér áður fyrr voru að ráða 

sig til lífstíðar og var starfsmannavelta mjög lítil.  Starfsfólk treysti mjög mikið á 

starfsmannafélagið og trúnaðarmenn þess, enda var starfsmannafélagið að hluta 

stéttarfélag (Jónas Hvannberg, 2005). 
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Skipurit Búnaðarbanka Íslands hf. fyrir sameininguna. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 1.  Skipurit Búnaðarbanka Íslands hf. 7. febrúar 2003  -  fyrir sameiningu.   

Heimild: Ársskýrsla Búnaðarbanka Íslands hf. 2002. 
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Kaupþing hf. 

Í kjölfar þess að losnað hafði um ýmis höft á fjármagnsmarkaði var Kaupþing hf. 

stofnað af átta Íslendingum í febrúar 1982.  Fyrirtækið var fremur smátt í upphafi 

en stækkaði jafnt og þétt.  Sparisjóðirnir keyptu tæplegan helming stofnfjárins árið 

1986.  Þetta sama ár hóf Verðbréfaþing Íslands hf. starfsemi sína og var Kaupþing 

eitt  af stofnaðilum þess.  Búnaðarbankinn eignaðist 50% hlut í Kaupþingi árið 

1990 á móti helmingshlut Sparisjóðanna, sem eignuðust síðan allan hlut 

Búnaðarbankans árið 1996 og voru þeir einu eigendurnir þar til í september 2000 

þegar Kaupþing hf var skráð á Verðbréfaþing Íslands.  Einstaklingar og 

fagfjárfestar juku hlutdeild sína en Sparisjóðirnir drógu úr eignaraðild sinni á móti.  

Kaupþing hf. hefur verið í örum vexti frá 1995 eftir að hann fór að gegna 

lykilhlutverki í fjárfestingarbankastarfsemi á Íslandi.  Bankinn stofnaði fyrsta 

alþjóðlega verðbréfasjóðinn á Íslandi og var fyrsta íslenska fjármálastofnunin til að 

opna fjármálafyrirtæki erlendis og var það í Lúxemborg árið 1997.  

Fjárfestingarbankaleyfi fékkst árið 1997 og viðskiptabankaleyfi árið 2002.  Á 

síðustu árum hefur bankinn aukið starfsemi sína verulega í útlöndum með stofnun 

dótturfélaga og yfirtöku á fjármálafyrirtækjum.  Ber þar hæst yfirtakan á sænska 

bankanum JP Nordiska árið 2002 en við það gjör breyttist staða Kaupþings á 

Norðurlöndunum (KB-banki. e.d.). 

Hjá Kaupþingi var frekar ungt og vel menntað starfsfólk sem hafði sótt menntun 

sína hér heima og erlendis.  Sigurður Einarsson sagði í viðtali að engin formleg 

starfsmannastefna hafi verið hjá Kaupþingi en áhersla lögð á mikilvægi þess að 

starfsmönnum þætti gaman í vinnunni (Jónas Hvannberg, 2005).   

Mikið traust var borið til starfsmanna og þeim gert að axla ábyrgð og leysa mál án 

aðkomu yfirmanna sinna.  Mál voru leyst milli deilda og starfsmanna með myndun 

hópa og með fundum.  Áhersla var lögð á aðbúnað og að fyrirtækið byði 

starfsmönnum samkeppnishæf laun.  Sölumenning var sterk og áttu viðskiptavinir 

forgang umfram allt annað og kom það oft niður á móttöku nýrra starfsmanna sem 

fengu ekki þá aðstoð sem var þeim nauðsynleg, heldur urðu þeir að bjarga sér 

sjálfir.  Hjá Kaupþingi var ákveðið agaleysi sem birtist til dæmis í því að erfitt var 

að fá starfsmenn til að nota stimpilklukkur og iðulega komu þeir of seint á fundi.  
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Kostnaðaraðhald var einnig takmarkað. Félagslíf var mikið og studdi bankinn við 

starfsmenn til að stunda íþróttir og efla heilsu.  Vinnuumhverfið var opið og 

boðleiðir voru stuttar.  Flatt skipurit og hröð samskipti höfðu mikil áhrif á 

fyrirtækjamenninguna. Aðaleinkenni voru stöðugar breytingar enda ungt fyrirtæki 

í mjög örum vexti (Björg Arna Elfarsdóttir, munnleg heimild, 11. apríl 2008; 

Unnur Ágústsdóttir, munnleg heimild, 8. október 2007). 

 

Skipurit Kaupþings hf. fyrir sameininguna. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 2.  Skipurit Kaupþings hf. fyrir sameiningu (í gildi í árslok 2002).  

Heimild: Innranet Kaupþings banka hf. 
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Kaupþing banki hf., sameinaður banki.  

 

Kaupþing banki hf. var myndaður úr tveimur bönkum, Kaupþingi hf. og 

Búnaðarbanka Íslands hf. vorið 2003 og er nú stærsti banki landsins og leiðandi á 

nær öllum sviðum íslensks fjármálamarkaðar.  Hann skilgreinir sig sem norður 

evrópskan banka sem veitir alhliða viðskipta- og fjárfestingabankaþjónustu til 

einstaklinga, fyrirtækja og fagfjárfesta.  Kaupþing er með starfsemi í þrettán 

löndum en auk Íslands eru það Svíþjóð, Danmörk, Finnland, Noregur, Lúxemborg, 

Belgía, Bretland, Mön, Sviss, Dubai, Qatar og í Bandaríkjunum.  Starfsmenn voru 

3.334 í desember 2007 hjá Kaupþingi og dótturfélögum (Kaupþing, 2008). 

Ef tekið er mið af evrópskum fjármálafyrirtækjum hefur Kaupþing vaxið einna 

hraðast á undanförnum árum og er nú svo komið að bankinn er í 593ja sæti yfir 

stærstu fyrirtæki í heimi samkvæmt úttekt Forbes (Forbes, 2008). 

Eftir sameiningu var skipuritið fremur flatt og leitast við að hafa boðleiðir stuttar.  

Höfuðstöðvar bankans voru staðsettar á mörgum stöðum innan Reykjavíkur og var 

fljótlega hafist handa við að byggja nýtt húsnæði við Borgartún sem átti að hýsa 

yfirstjórn bankans og helstu stoðdeildir.  Vegna mikils vaxtar hjá bankanum 

reyndist það ekki vera nægilega stórt og því var húsnæðið stækkað um helming.  

Enn eru stoðdeildir eins og bakvinnslan (nú Viðskiptaumsjón), Upplýsinga og 

tæknisviðið og Fræðslusviðið staðsett utan höfuðstöðvanna. 

Það má segja að fyrirtækjamenning gamla Kaupþings hafi orðið ofan á við 

samrunann, enda stjórnendur þeir sömu.  Starfsmannafélögin voru sameinuð og 

efld og eru t.d. árshátíðir bankans með þeim glæsilegustu.  Árlega er haldinn 

starfsdagur með það að markmiði að koma starfsfólkinu saman á öðrum 

forsendum en þau eru við dagleg störf.  Bankinn styrkir íþróttaiðkun og styður 

heilsueflingu starfsmanna.  Almennt má segja að sameiningin hafi tekist vel að 

mati starfsmanna (Jónas Hvannberg, 2005). 
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Skipurit Kaupþings banka hf. eftir sameininguna. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 3.  Skipurit Kaupþings banka hf. 23.apríl 2008. 

Heimild: Innranet Kaupþings banka hf. 

 

Stjórn Kaupþings 

Innri endurskoðun 

Forstjóri 

Markaðs- 
viðskipti 

 

Fyrirtækja- 
 svið 

Eignastýring 
og 

Einkabankaþj. 

 

Fjárstýring  
 

Fyrirtækja- 
ráðgjöf 

 
 

Viðskipta- 
bankasvið  

Dóttur- og 
hlutdeildarfélög 

Starfsmannasvið 

Viðskiptaumsjón 

Fjármála svið 

Áhættustýring 

Lögfræðisvið 

Markaðssvið 

Upplýsinga- og tæknisvið 



Háskólinn á Akureyri  Straumlínustjórnun Hrafnhildur Jónsdóttir 
Lokaverkefni Viðskiptaumsjón  

9 
 

Fræðileg umfjöllun 

Það er mat margra fræðimanna að orsök þess að margir samrunar ná ekki 

tilætluðum árangri sú að ekki er nægilega hugað að starfsfólki við undirbúning og 

framkvæmd samruna og afleiðingar hans (Marks og Mirvis, 1998, bls. 3-5). 

Breytingastjórnun. 

Peter Drucker (1999) segir að breytingar séu óumflýjanlegar en mikilvægt sé að 

sjá þær fyrir og vera leiðtogi þeirra.  Mikil tækniþróun, auðveldari samgöngur og 

samskipti auk meira frelsis í heiminum á undanförnum áratugum, hafa orðið til 

þess að breytingar verða mun örari en áður þekktist.  Stjórnun breytinga í 

skipulagsheildum snýst um að bregðast við þessum þáttum.  Hún er flókið ferli 

sem snýst ekki síst um mannleg samskipti og viðhorf.  Þegar rætt er um 

breytingastjórnun innan skipulagsheildar er meðal annars átt við endurhönnun 

vinnuferla, gæðastjórnun, niðurskurð og sameiningar fyrirtækja (Drucker, 1999, 

bls. 73-99).  

Daft (2004) segir fyrirtæki ganga í gegnum fjögur stig á líftíma sínum. 

• Frumkvöðlastigið (e. entrepreneurial) sem einkennist af stjórnunarstíl 

athafnamannsins.  Hér er markmiðið að lifa af og mikil þörf fyrir leiðtoga 

eftir því sem fyrirtækið stækkar. 

• Sameignarstigið (e. collectivity) þar sem persónuleg umbun  er  veitt þeim 

sem leggja sig fram t.d. hlutir í fyrirtækinu.  Stjórnunarstíllinn er frekar 

óformlegur og einkennist af persónutöfrum og markmið fyrirtækisins er 

vöxtur.  Á þessu stigi er mikil þörf fyrir valddreifingu. 

• Formfestustigið (e. formalization).  Á þessu stigi er valddreifing með 

eftirliti og umbunað í gegnum formleg kerfi.  Sérstakir hópar vinna að 

nýjungum og nú er markmiðið að ná innri stöðugleika og stærri mörkuðum.  

Mikil skriffinnska er að verða vandamál. 

• Útfærslustigið (e. elaboration).  Teymisvinna einkennir þetta stig.  

Markmið eru farin að snúast um ímynd og orðspor fyrirtækisins.  Umbun 
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er tengd vöru/þjónustu og deildum.  Á þessu stigi er þörf á að blása nýju 

lífi í fyrirtækið.  Ráðlegt er þá að fara að hugsa fyrirtækið sem lítið 

fyrirtæki og straumlínulaga það eða halda áfram sem þroskað fyrirtæki 

(Daft, 2004, bls. 329-330). 

Jick og Peipert (2003) telja að breytingar innan fyrirtækja verði til vegna þess að 

fyrirtæki eru knúin til að breyta. 

Helstu orsakir: 

• Krísa, aðknýjandi og skyndileg þörf til að bregðast við aðstæðum innan eða 

utan fyrirtækis. 

• Stöðnun, fyrirtækið hefur náð fullum þroska og hnignun hafin.  

Markaðshlutdeild fyrirtækisins er farin að minnka, skortur er á vöruþróun 

og hagnaður minnkar. 

• Alþjóðavæðing, vegna aukinnar samkeppni erlendis frá ásamt því að 

innlendir samkeppnisaðilar hefja útrás og ná þannig stærðarhagkvæmni 

(Jick og Peipert, 2002, bls. 1-3). 

Reyndar getur oft verið þörf á breytingum þegar allt virðist leika í lyndi.  

Fyrirtækjum hættir til að verða værukær í viðvarandi velgengni.  Í viðvarandi 

velgengni fer hroki og sjálfsánægja að verða áberandi.  Fyrirtækinu hættir til að 

horfa meira inn á við og einangrast frá umhverfinu.  Íhaldssemi og flækjustig ferla 

eykst og hæfnin til að læra fer minnkandi.  Þessu fylgir að minni áhersla er lögð á 

viðskiptavininn og kostnaður innan fyrirtækisins eykst.  Hraði og nýsköpun 

minnkar.  Þetta leiðir svo til versnandi afkomu.  Fyrirtækið fer í afneitun og 

réttlætingu og dauðahringurinn hefst (Nadler, Shaw og Walton, 1995, bls. 11). 
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Velgengnisgildran (e. trap of success) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 4. Velgengnisgildran. 

Heimild: Nadler, Shaw og Walton, 1995, bls. 11.   

 

Helstu breytingar á síðustu árum eru þær að valdið hefur í meira mæli færst yfir til 

viðskiptavinanna.  Hlutverk og eðli fyrirtækja er sífellt að breytast og í dag er mun 

meiri tenging við birgja en áður tíðkaðist.  Hlutverk stjórnenda og starfsmanna er 

einnig að breytast.  Skipulag er að verða flatara og meiri ábyrgð lögð á starfsmenn.  

Hlutverk stjórnenda í nýju skipulagi snýst meðal annars meira um að auðvelda 

upplýsingaflæði en að gefa fyrirmæli (Quirke. 1995). 

Kotter (1996) lýsir átta stigum breytingaferlisins.  Hann nýtir sér grunnhugmyndir  

Lewins frá 1951 og setur þær í samhengi skipulagsheilda og viðskipta.  Fyrstu þrjú 

þrepin samsvara „þíðu“, næstu fjögur samsvara „hreyfingu“ og það síðasta 

„frystingu“. 

Breytingaferlið: 

Þíðan (e. unfreezing). 

1. Byggt er upp andrúmsloft sem felur í sér mikilvægi breytinga.  Þarna er 

fremur átt við að breytingar séu nauðsynlegar vegna aðsteðjandi vanda en 

Ójafnvægi í 

umhverfinu 

Útkoma 

Minni áhersla 

á viðskiptavini 

Aukinn 

kostnaður 

Minni hraði 

Minni 

nýsköpun 

Einkenni árangurs 

Nærsýni 

Hroki 

Sjálfsánægja og 

einangrun 

Aukið flækjustig 

Íhaldssemi 

Minnkandi hæfni til 

að læra 

Viðvarandi 

velgengni Afneitun 

og 

réttlæting 

Versnandi 

frammistaða 

Endurtekning 



Háskólinn á Akureyri  Straumlínustjórnun Hrafnhildur Jónsdóttir 
Lokaverkefni Viðskiptaumsjón  

12 
 

að þær séu tækifæri til sóknar.  Samkeppnisaðilar og markaður eru 

skoðaðir.  Yfirvofandi vandamál og kreppa eru skilgreind og rædd. 

2. Hópur sem á að leiða breytingar og hefur vald til þess er myndaður.  

Hópurinn þarf að vera nægilega stór og fjölbreyttur til að rödd hans heyrist 

sem víðast og mjög mikilvægt er að hann starfi sem ein heild. 

3. Hópurinn ásamt æðstu stjórnendum og jafnvel stjórn fyrirtækisins móta 

stefnu.  Svo mögulegt sé að leiða breytingaferlið þarf að skapa skýra sýn 

og móta stefnu til að ná henni. 

Hreyfingin (e. moving). 

4. Miðla sýninni og nota allar mögulegar leiðir til að koma henni og stefnunni 

á framfæri.  Hópurinn sýni fordæmi. 

5. Fela þarf starfsfólki aukið vald.  Það þarf að geta samsamað sig 

breytingunum.  Koma þarf til skila að fólk geti haft áhrif á breytingarnar og 

eignað sér þær.  Hindrunum þarf að ryðja úr vegi og er það gert með því að 

einfalda vinnuferla, auka tæknistig og ef með þarf segja upp fólki sem ekki 

hefur áhuga á að taka þátt í breytingunum.  Breyta þarf ferlum og þeirri 

uppbyggingu sem eru í andstöðu við hina nýju sýn.  Hvetja þarf  starfsfólk 

til að taka áhættu, koma fram með óhefðbundnar hugmyndir og hefja 

framkvæmdir á þeim. 

6. Skipuleggja þarf ferlið þannig að það sé tekið í stuttum áföngum og huga 

að sjáanlegum árangri sem fólk getur glaðst yfir.  Hrósa ætti fólki og 

verðlauna fyrir góðan árangur. 

7. Huga að stærri áföngum sem leiða af sér meiri breytingar.  Nota ætti bættan 

trúverðugleika til að breyta öllum kerfum, ferlum og stefnu sem passa ekki 

saman og falla ekki að nýrri sýn.  Ráða ætti nýtt fólk, hækka fólk í stöðum 

og þjálfa það fólk sem getur komið á breytingum. 

Frystingin (e. freezing). 

8. Festa þarf viðhorf í menningunni.  Bæta þarf árangur með því að stuðla að 

bættri framleiðslu og betri þjónustu með því að einbeita sér að 
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viðskiptavinum og gæðum framleiðslunnar.  Auka ætti leiðtogahæfni og 

gera stjórnun skilvirkari.  Benda þarf á samhengið milli nýrrar og breyttar 

hegðunar og árangurs skipulagsheildarinnar.  Tryggja ber að leiðtogahæfni 

aukist (Kotter. 1996, bls. 20-22).  

Breytingar eru ekki það sama og þróun eða framfarir, en framfarir eða þróun verða 

ekki til án breytinga.  Óbreytt skipulagsheild getur verið ávísun á hnignun og beina 

afturför.  Áður fyrr gátu fyrirtæki gert áætlanir langt fram í tímann byggðar á fyrri 

rekstrarárum en nú eru breytingar í umhverfinu orðnar það örar að stöðugt þarf að 

skoða og endurmeta áætlanir.  Í stað strjálla minniháttar breytinga (e. incremental 

change) sem fyrirhafnarlaust var hægt að koma á í fyrirtækjum hafa alþjóðavæðing 

og tækniþróun gert það að verkum að fyrirtækin standa frammi fyrir stöðugum 

breytingum (e. discontinuous change) sem kostar þau meiri fyrirhöfn (Jashapara, 

2004, bls. 215-216).   

Hayes (2002) sagði fyrirtæki snúast um fólk.  Til að geta stjórnað breytingum á 

árangursríkan hátt þarf að skilja áhrif breytinganna á fólk á grundvelli tilfinninga 

og þekkingar.  Á mynd 5. má sjá að fólk stendur frammi fyrir nokkrum 

fyrirsjáanlegum þrepum í breytingarferlinu sem tengjast hæfni til að hafa stjórn á 

aðstæðum.  

• Áfall (e. shock):  Einstaklingurinn upplifir nýtt ástand sem eitthvað 

yfirþyrmandi og er hálf lamaður.  Þetta getur leitt til þess að viðkomandi er 

sannfærður um að breytingarnar muni ekki takast og að hann hafni því 

breytingarferlinu.    

• Höfnun (e. denial):  Einstaklingurinn heldur fast í fortíðina og gömlu 

ferlana.  Mótspyrna gegn breytingum er mest á þessu stigi og leiðir til 

varnarviðbragða.  Ef einstaklingurinn fyllist ofsahræðslu getur það leitt til 

endaloka breytingaferilsins.  Þessu er lýst með viðbrögðunum „Ég mun 

ekki láta þetta takast“.  

• Þunglyndi (e. depression):  Einstaklingurinn upplifir aðstæður þannig að 

hann hafi ekki stjórn á þeim.  Hann verður leiður, reiður, ráðvilltur og 

fráhverfur breytingaferlinu. 
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• Þreifing (e. testing):  Einstaklingurinn samþykkir og tekur þátt í 

breytingunni en er ekki endilega ánægður með hana.  Þetta eru tímamót 

breytingarferilsins því hér er einstaklingurinn tilbúinn að prófa nýjar leiðir 

og hegðun varðandi vinnuna. 

• Samþykki (e. consolidation):  Einstaklingurinn samþykkir nýjar aðferðir og 

hegðun sem og innleiðingu á nýjum siðum og verkferlum.  

• Aðlögun (e. adaptation):  Innhverfing,  hugleiðing og lærdómur sem leiðir 

til árangursríkra aðlögunar einstaklingsins að breytingarferlinu.  

Einstaklingurinn bregst við með „Hlutirnir eru að breytast, tökum þátt í 

breytingunum“ (Jashapara, 2004, bls. 215-217). 

 

Tilfinningaleg viðbrögð við breytingum. 

 

Mynd5. Tilfinningaleg viðbrögð við breytingum. 

Heimild: Jashapara, 2006, bls. 218.   
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Samkvæmt Kotter og Schlesinger (1979) geta tilfinninga viðbrögð gagnvart 

breytingum leitt til talsverðrar mótspyrnu og eru fjórar helstu  ástæðurnar þessar: 

• Þröngsýni (e. parochial self interest): þar sem fólki finnst það missa 

eitthvað af gæðum við breytingarnar eins og úthlutun arðs, möguleika á 

frama og valda ójafnvægi. 

• Misskilningur og skortur á trausti sem kemur af lélegum upplýsingum 

varðandi breytingaferlið og hvaða áhrif það mun hafa á einstaklinginn. 

Traustið byggir einnig á því hvernig tengsl milli starfsmanns og næsta 

yfirmanns og annarra samstarfsmanna.   

• Mismunandi mat eins og ósamhljóða skoðanir og túlkanir koma upp 

varðandi eðli og hag af breytingarferlinu. 

• Lágt þol gagnvart breytingum, sérstaklega þegar þeim fylgir fækkun starfa, 

endurhæfing eða flutningur (Jashapara, 2004, bls. 217-218).  
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Straumlínustjórnun 

Straumlínustjórnun (e. Lean management) er hugmyndafræði sem á rætur að rekja 

til Japan, allt frá því fyrir fyrri heimsstyrjöld, en meginlínurnar voru lagðar hjá 

Toyota í formi Toyota Production System á árunum eftir seinni heimsstyrjöldina.  

Toyota þróaði hugmyndafræðina af nauðsyn til að lifa af kreppuárin eftir seinni 

heimsstyrjöldina og reyndist hún þeim það vel að nú er fyrirtækið einn stærsti 

bifreiðaframleiðandi í heimi. Þessi hugmyndafræði hefur ekki aðeins skapað þeim 

ákveðinn virðingarsess meðal annarra bifreiðaframleiðanda heldur er þessi 

aðferðafræði þeirra talin næst mesta byltingin í iðngreininni á eftir 

fjöldaframleiðslu Fords.  Hugmyndafræði Toyota byggir á leyndri þekkingu (e. 

tacit knowledge) sem er reynsla, innsæi, dómgreind og huglægt mat sem 

einstaklingurinn öðlast með þátttöku og reynslu en ekki af því að lesa uppskrift.  

Þessi leynda þekking felur í sér að „vita hvað“ (e. know how).  Hún felur einnig 

hugmyndafræðina stöðugar umbætur (e. continuous improvement) eða það sem 

lærist með því að framkvæma undir leiðsögn reynds starfsmanns (Liker og Meier, 

2006, bls. 3-5). 

Í hugmyndafræði straumlínustjórnunnar er aðal drifkrafturinn stöðugar umbætur í 

gegnum útrýmingu eða lágmörkun á aðgerðum sem skila ekki ávinningi.  Aðal 

hvatinn að útrýmingu sóunar er virðisaukning fyrir viðskiptavininn og aukin 

hagnaðarvon af framleiðslunni og þjónustunni sem fyrirtækið veitir (Burton, 2003, 

bls. 99-100).  

Þegar umbreytingaferlið hefst með aðferð straumlínustjórnunar þarf að skilja og 

þekkja undirstöðuatriði hugmyndafræðinnar.  Mörg fyrirtæki reyna að breyta 

hegðun fólks með nýjum tækjum og tólum eða stefnum innan fyrirtækisins en það 

hefur almennt ekki reynst vel.  Það er erfitt verk að breyta því hvernig fólk hugsar 

og því hafa mörg fyrirtæki reynt að fara auðveldu leiðina með því að nota leiðir 

sem eru ekki eins bein skeyttar og þess vegna árangurslausar leiðir.  Fyrsta 

ástæðan er að það er erfitt að breyta hugsun og sannfæringu því það er erfitt að sjá 

hana og mæla þar sem hún er svo einstaklingsbundin.  Leiðtogar geta ekki þvingað 

starfsmenn til að breyta sannfæringu sinni.  Eina leiðin til að breyta hegðun og þar 
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með árangri fyrirtækisins er að sannfæra og leiða starfsfólkið að stefnu þess.  Til 

þess þarf að kynna þeim grunngildin fimm en þau eru: 

� Rýna beint alla vinnu þ.e. aðferðir, tengsl og ferla. 

� Útrýma sóun kerfisbundið. 

� Komast að samkomulagi um leiðir,  um hvað á að gera og hvernig 

� Kerfisbundin lausn vandamála  

� Skapa lærdómsfyrirtæki. 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006, bls. 2-3) 

Að rýna beint alla vinnu eins og aðferðir, tengsl og ferla felur í sér að í upphafi 

þarf að greina þau verkferli sem ekki eru að skila virði til viðskiptavina 

fyrirtækisins.  Greiningin er unnin þannig að núverandi staða er kortlögð með 

ferlateikningu og þarf hún að ná yfir allt verkferlið.  Verkferillinn er skoðaður með 

öll tengsl við önnur verkferli og aðferðir í huga.  Markmiðið er að greina hvað það 

er sem viðskiptavinurinn er tilbúinn að borga fyrir, restin er hrein sóun (j. muda).  

Til að útrýma sóun notar straumlínustjórnun gjarnan verkfæri eins og 5S sem er 

mjög hentugt til að koma skipulagi í fyrirtækinu á hreint.  Með samkomulagi um 

leiðir er átt við að oftast er um málamiðlun að ræða en það er nauðsynlegt til að 

ferlar komist á hreint.  Það þarf að nást samkomulag um hvað á að gera og hvernig 

en það er einmitt hvernig sem vill oft gleymast. Með hjálp stöðugra framfara og 

hópavinnu (j. kaizen) er hægt að innleiða miklar breytingar á skömmum tíma í 

afmörkuðum verkefnum í fyrirtækinu.  Þessi aðferð hefur aukið getu starfsmanna 

umtalsvert og breytt gamalgrónu viðhorfi starfsmanna um að best sé að gera 

hlutina eins og þeir hafa alltaf verið gerðir.  Þetta hefur orðið til þess að breytingar 

eiga sér stað í fyrirtækinu án þess að það kosti mikla fjármuni.  Stöðugar umbætur 

þurfa síðan að eiga sér stað.  Þegar búið er að rýna núverandi ástand, 

straumlínulaga það og innleiða nýja verkferla þarf að byrja upp á nýtt.  Nýja 

verkferlið verður gamla verkferlið og stöðugar umbætur hefjast (Flinchbaugh og 

Carlino, 2006, bls. 4-28). 
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Straumlínustjórnun byggir á átta  meginatriðum sem straumlínulaga ferli 

fyrirtækisins en það eru: 

1. Skilgreining virðis (e. define value).  Í þessu skrefi er virðissköpun 

fyrirtækisins tekin til endurskoðunar.  Virði er skilgreint sem tiltekin vara 

eða þjónusta sem uppfyllir þarfir tiltekinna viðskiptavina á tilteknu verði á 

tilteknum tíma.  Að bjóða ekki rétta vöru eða þjónustu á réttan hátt er sóun 

samkvæmt hugmyndafræði straumlínustjórnunnar. 

2. Kortlagning virðisstraums (e. Identify the value stream).  Virðisstraumur er 

samsafn þeirra aðgerða sem eru nauðsynlegar til að koma vöru eða 

þjónustu í gegnum þrjú helstu viðskiptaferli fyrirtækisins, lausnaferli 

(hugmynd, þróun og lausn), upplýsingaferli (pöntun, skipulagning og 

afhending) og efnislegt ferli (hráefni og afurð).  Skilgreindir eru þrír 

mismunandi flokkar aðgerða, þ.e. aðgerðir sem skapa virði, aðgerðir sem 

skapa ekki virði en eru óhjákvæmilegar og aðgerðir sem skapa ekki virði 

og eru óþarfar.  Fjarlægja á allar þær aðgerðir sem ekki eru virðisskapandi.  

Lögð er áhersla á að skilgreina virðisstrauma til annarra samstarfsaðila, 

þannig að komast megi hjá mögulegum tvíverknaði og sóun (Tapping og 

Shuker, 2003, bls. 33- 38). 

3. Flæði (e. continuous flow).  Þriðja skrefið snýst um að láta allar 

virðisskapandi aðgerðir flæða.  Þannig er aðeins framleitt það sem er þörf 

fyrir, þegar þess er þörf og aðeins það magn sem þörf er á.  Með þesu móti 

verður ávinningur sem felst í styttist afgreiðslutíma og lágmörkun á 

biðtíma og verkum í vinnslu. Auðveldara er að greina vandamál og leysa 

fyrr í ferlinu.  Lágmörkun á mannafla og pappírsvinnu. Aukinn 

sveigjanleiki varðandi breytingar á pöntunum viðskiptavina og minni 

gremja starfsmanna.  Einblína þarf á eitt skref í einu, vöruna eða 

þjónustuna og þarfir hennar frekar en t.d. skipulagsheildina og tæknina.  

Með þessum hætti má ná fram stöðugu flæði í virðissköpun fyrirtækisins 

jafnvel þótt um litlar lotur sé að ræða. (Tapping og Shuker, 2003, bls. 100- 

102). 
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4. Framleiðsla samkvæmt eftirspurn (e. demand pull).  Þegar stöðugu flæði er 

náð ganga öll viðskiptaferli fljótar fyrir sig.  Þá er hægt að framleiða hvaða 

vöru sem er, í hvaða útgáfu sem er og hvenær sem er.  Hér má því laga 

framleiðslu að eftirspurn viðskiptavina.  Talað er um að viðskiptavinir togi 

vöruna í gegnum framleiðsluna þegar þeim hentar.  Það sýnir sig einnig að 

eftirspurn viðskiptavina verður stöðugri þegar þeir vita að þeir geta fengið 

það sem þeir vilja með stuttum fyrirvara.  Önnur leið til að stýra flæðinu 

milli ferla er að nota FIFO aðferðina (e. first in, first out).  Með því er 

komið í veg fyrir að vörurnar úreldist (Tapping og Shuker, 2003, bls. 102-

104). 

5 Fullkomnun (e. perfection).  Fyrstu fjögur skrefin hafa gagnvirk áhrif hvert 

á annað.  Þegar flæði er náð kemur sóun í virðisstraumnum í ljós.  Þegar 

viðskiptavinurinn togar vöruna kemur í ljós hvað hindrar stöðugt flæði.  Að 

sama skapi kemst fyrirtækið nær og nær þörfum viðskiptavina eftir því sem 

virði er skilgreint betur.  Jákvæð viðbrögð starfsmanna við framförum er 

einn af lykilþáttum straumlínustjórnunnar og hvetur þá til að leita 

fullkomnunar.  Að leita fullkomnunar gerir kröfur um innra og ytra 

gegnsæi, þ.e. að upplýsingar flæði óhindrað milli starfsmanna og 

stjórnenda, til birgja og viðskiptavina (Tapping og Shuker, 2003, bls. 13). 
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Áhrif samrunans á bakvinnslusvið bankanna.  

Samruni Kaupþings hf. og Búnaðarbanka Íslands hf. hafði mikil áhrif á 

samkeppnisstöðu bankans og sú stærðarhagkvæmni sem hlaust af samrunanum var 

líkleg til þess að viðskiptavinir og hluthafar myndu hafa hag af.  Einn stór 

hagsmunahópur hafði samt blendnar tilfinningar gagnvart samrunanum, en það 

voru starfsmenn bankans.  Samruninn hafði óhjákvæmilega mikil áhrif á innra 

skipulag fyrirtækjanna eins og stoðdeildir þeirra. 

Bakvinnsla Kaupþings og miðvinnsla Búnaðarbankans sem hafði verið á 

Smiðjuveginum voru sameinaðar en starfsstöðvar þeirra var lengi vel óbreytt.  Að 

lokum voru þær fluttar í Ármúla 13 þar sem bakvinnslusvið Kaupþings hafði verið 

til nokkurra ára.  Starfsemi þessara tveggja bakvinnslusviða var nokkuð ólík þar 

sem aðalstarfsemi Búnaðarbankans var viðskiptabankastarfsemi en Kaupþings 

snerist um fjárfestingabankastarfsemi. Bakvinnslusvið Kaupþings átti við nokkur 

vandamál að stríða og eitt þeirra var að ímynd þess var ekki góð ásamt því að 

starfsmenn sviðsins höfðu margir hverjir ekki mikið álit á sviðinu eða starfsemi 

þess.  Þetta ásamt mismunandi fyrirtækjamenningu hafði þau áhrif að ekki náðist 

almennileg sameining bakvinnslusviðanna (Einar Már Hjartarson, munnleg 

heimild 15. janúar 2008). 

Crister Willard, forstjóri Kaupþings í Svíþjóð útskýrði (í fyrirlestri á starfsdegi 

Kaupþings 2003) muninn á því hvernig Íslendingar og Svíar stunduðu viðskipti 

með eftirfarandi líkingu.  „Þegar Íslendingar eru að undirbúa ferð til fjalls sem þeir 

sjá í fjarska, þá eru þeir fyrr en varir komnir að fjallinu.  Ef Svíar eru að 

skipuleggja samskonar ferð, þurfa þeir að ígrunda málið, skipuleggja hluta 

ferðarinnar og ræða málin vel áður en farið er af stað“ (Jónas Hvannberg, 2005). 

Má líkja fyrirtækjamenningunni hjá Kaupþingi hér við Íslendingana og 

Búnaðarbankas við Svíana. 
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Innleiðing straumlínustjórnunnar 
Starfsemi Kaupþings banka hf. skiptist niður á mörg svið sem eru ýmist afkomu- 

eða kostnaðarsvið.  Bakvinnslusviðið er kostnaðarsvið og var kostnaði þess deilt 

niður á afkomusviðin eftir hlutfallsútreikningum.  Þetta voru margir 

framkvæmdastjórar afkomusviðanna óhressir með og töldu þeir að skiptingin væri 

ekki sanngjörn og vildu fá lækkun á kostnaðinum.  Framkvæmdastjóri 

stafsmannasviðs, Svali H. Björgvinsson setti af stað nýtt verkefni með aðstoð 

ráðgjafa frá ParX sem átti að stuðla að lækkun kostnaðar og gera sviðið betur í 

stakk búið til að takast á við alþjóðavæðingu og framtíðarsýn Kaupþings..  

Verkefnið sem var fólgið í því að teikna upp alla ferla innan bakvinnslusviðsins 

stóð yfir frá því í febrúar 2007 og fram í apríl sama ár.  Verkefnið þótti ekki skila 

tilætluðum árangri og var Unnur Ágústsdóttir sérfræðingur hjá áhættustýringu 

fengin til að kanna leiðir til að ná niður kostnaði á sviðinu og fékk hún þá til 

samstarfs við sig ráðgjafann Reyni Kristjánsson starfsmann ParX.  Reynir hafði 

áður verið framkvæmdastjóri ferlasviðs hjá Alcan.  Vegna flækjustigs verkefna hjá 

bakvinnslusviðinu var talið að besta lausnin væri að stokka sviðinu upp og skipta 

því niður í hópa eftir eðli verkefna.  Til að vinna að þessari lausn var skipaður 

starfshópur sem samanstóð af Unni, Reyni og Einari Má Hjartarsyni, 

framkvæmdastjóra bakvinnslusviðsins og lagði hópurinn fram tillögu að 

breytingum á sviðinu sem og að nýju skipuriti sviðsins sem var samþykkt af 

forstjórum Kaupþings (Unnur Ágústsdóttir, munnleg heimild, 8. október 2007).  

Fyrirhugaðar breytingar voru kynntar á starfsdegi bakvinnslusviðsis 15. september 

2007.  Ný framtíðarsýn og markmið sviðsins voru kynnt.  Nafni þess var breytt í 

Viðskiptaumsjón og því skipt upp í deildir og síðan í hópa eftir eðli starfsemi 

þeirra.  Forstöðumenn voru áfram yfir deildum og hópstjórar (ný starfsheiti) yfir 

hópum.  Viðskipta- og gæðastjóri var ráðinn til að stýra innkomu nýrra verkefna 

og halda utan um árangur.  Fimm SLS eða sérfræðingar í straumlínustjórnun voru 

síðar ráðnir og er hlutverk þeirra að vera starfsmönnum sviðsins innan handar við 
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innleiðinguna sem og að sjá um fræðslu á straumlínustjórnun. Störf þeirra liggja 

þvert á sviðið eins og sjá má á skipuriti á mynd 5. 

Skipurit Viðskiptaumsjónar (áður Bakvinnslusviðs). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 6.  Skipurit Viðskiptaumsjónar (í gildi 23. apríl 2008,  sjá má hópana þrjá sem tóku þátt í rannsókninni, 

Útgjaldadreifingu, Tryggingar og Þjónustu).  

Heimild: Innranet Kaupþings banka hf. 
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starfsfólk til frumkvæðis og athafna.  Í október 2007 var tekin ákvörðun um að 

innleiða straumlínustjórnun.  Reynir hafði unnið að samskonar verkefni hjá Alcan 

sem hafði tekist vel og skilað fyrirtækinu miklum sparnaði og þó svo að 

hugmyndafræði straumlínustjórnunnar hafi upphaflega verið ætluð fyrirtækjum í 
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Einarsdóttir 

 
Sambankalán  

Skuldabréf 
Ábyrgðir 

Skjalagerð og 
frágangur 

 

Útgjaldadreifing 
Forstöðumaður 

Bryndís Ýr 
Viggósdóttir 

 
 

Þjónusta 
Forstöðumaður  

Þórunn 
Kristinsdóttir 

 
 

Regluvarsla 
Forstöðumaður 
Viðar Reynisson 

 
 

AML  
 

Frágangur Viðskipta 
Forstöðumaður  

Delia Howser 
 
 

Markaðsupplýsingar 
Frágangur 

fjárstýringar 
Erlendar millifærslur 
Frágangur viðskipta 

Viðskipta- og  árangursstjóri  
Gunnar Magnússon 

Straumlínustjórnunar sérfræðingar. 
Fimm starfsmenn sviðisins 

Útgjaldadreifing 

Tryggingar 

Þjónusta 
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Kaupþing er því fyrsta þjónustufyrirtækið á Íslandi til að innleiða 

straumlínustjórnun.   

Straumlínustjórnun og aðferðir hennar voru fyrst kynntar fyrir stjórnendum og 

síðan fyrir hópunum.  Hóparnir fengu það verkefni að rýna í sín daglegu störf, 

verkefni og verkferla og greina vandamál í starfseminni.  Reglulegum fundum 

forstöðumanna með hópstjórum var komið á.  Þar eiga hópstjórarnir að miðla 

reynslu sinni af verkefnum hópsins til hinna og samhæfa aðgerðir eins og mat á 

árangri og umbun.  Hópfundir eru haldnir vikulega og skiptast meðlimir hópsins á 

að stýra fundunum.  Fundum er stýrt eftir ákveðnu ferli þar sem byrjað er á 

fróðleikshorninu.  Þar skiptast starfsmenn á að vera með stuttar kynningar  á 

nýjum aðferðum eða öðrum fróðleik.  Síðan er verkefnaáætlun hópsins skoðuð og 

yfirfarið hvaða verkefni eiga að hafa forgang umfram önnur, hvaða verkefni eru í 

vinnslu og hvernig þeim miðar.  Ný verkefni eru rædd og metið hvort hægt sé að 

byrja á þeim.  Verkefni sem hafa klárast eru rýnd og metið hvað hefði mátt gera 

betur.  Þegar ný umbótaverkefni eru sett af stað er byrjað á því að teikna núverandi 

ferli með það í huga að tímamæla alla þætti ferilsins.  Mikið atriði er að skilja 

núverandi stöðu mála, eðli verkefna og ferlanna og gera mælingar áður en þeim er 

breytt svo hægt sé að mæla árangur umbótanna.  Eftir að ferlið hefur verið teiknað 

er það skoðað með það fyrir augum að útrýma bið og óþarfa aðgerðum.  Þegar 

hópurinn hefur náð samstöðu um nýtt verkferli er það innleitt og mælingar 

framkvæmdar á ný, gerður samanburður við gömlu mælinguna og árangurinn 

skráður niður.  Öll verkefni hópsins og mælingar á þeim eru settar upp á 

vinnutöflu hópsins.  Ferlateikningar og þar með markvissar mælingar á eldri 

ferlum hófst ekki strax í upphafi innleiðingar og gerir það að verkum að ekki eru 

til mælingar á öllum umbótum sem hafa verið gerðar.  Taflan er stór og staðsett 

þannig að hún er öllum sýnileg og er hún notuð til að skipuleggja allt sem 

viðkemur störfum hópsins. Hvert verkefni er skráð á spjald sem og ábyrgðarmaður 

verkefnis, tímaáætlun og helstu verkþættir verkefnisins.  Þessum spjöldum er 

raðað á töfluna eftir ákveðnu kerfi eftir stöðu verkefna.  Á töfluna er líka sett upp 

þekkingarkort sem lýsir þekkingarþörf starfsmanna, verkferlar, fræðsluáætlun 

ásamt  mælingum og árangri hópsins.  Vandamál sem hópurinn glímir við eru 
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einnig sett upp á töfluna.  Starfsmenn eru hvattir til að skoða töflurnar hjá hinum 

hópunum til að læra af þeim.  Með því að dreifa ábyrgð er verið að gera starfið 

skilvirkara og meira krefjandi þar sem allir starfsmenn eiga að koma að 

umbótaverkefninu.  Hóparnir áttu jafnframt að vinna með markmið 

Viðskiptaumsjónar og leggja fram áætlun um hvernig hópurinn ætlaði að stuðla að 

því að ná fram settum markmiðum.  Markmiðin með breytingunum sem sett voru 

fram á starfsdegi Viðskiptaumsjónar þann 15. september 2007 voru þessi: 

• Ný stjórnskipuleg virkni. 

• Betur skilgreind hlutverk. 

• Aukin skilvirkni. 

• Skapa alþjóðlegt umhverfi fyrir ný verkefni. 

• Betri og betur skilgreind þjónusta. 

• Bætt ímynd, auka virðingu sviðs innan þess sem utan. 

Síðan þá hafa markmiðin tekið á sig skýrari mynd frá því innleiðingarferlið hófst 

og eru í dag: 

• Bæta ímynd og virðingu 

• Auka starfsánægju 

• Auka ánægju viðskiptavina 

• Lækka kostnað á hvern verkþátt 

Á þessum sama starfsdegi voru sett fram hlutverk Viðskiptaumsjónar: 

• Sérhæfing í vinnslu verkþátta sem eru hluti af viðskiptaferlum afkomusviða 

með það að markmiði að auka gæði, öryggi, þjónustustig, þróun og 

hagkvæmni við framkvæmd. 

• Starfsemin tekur mið af því að afkomusvið bankans geti starfað með sem 

bestum hætti og náð betri árangri. 

• Vöxtur í starfsemi Viðskiptaumsjónar mun taka mið af vexti bankans í 

heild þar sem aukin verkefni fyrir erlenda starfsmenn verða í auknum mæli 

unnin af starfsmönnum Viðskiptaumsjónar. 

• Þróun aðferða og úrbætur á ferlum. 

• Sérfræðiþekking viðskiptaferla. 

• Leita uppi tækifæri til að bæta viðskiptaferla bankans 
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• Mælir heildarárangur sinna viðskiptaferla og skilar viðskiptavinum sínum 

yfirlit yfir bættan árangur í framkvæmd einstakra þátta.  

Borið hefur á þekkingarskorti annarra sviða bankans hvað varðar starfsemina og 

innleiðinguna á straumlínustjórnun hjá Viðskiptaumsjón.  Til að bæta úr því var 

gerð markaðsáætlun.  Markmiðið með henni er að kynna straumlínustjórnun fyrir 

útibúum og öðrum sviðum innan bankans.  

Markaðsáætlun Viðskiptaumsjónar. 

• Fara í heimsóknir til starfsmanna útibúa og sviða þar sem verkefnið er 

kynnt, tenging þess við útibú og önnur svið og deildir bankans. 

• Bjóða starfsmönnum útibúa og sviða Kaupþings í heimsókn til 

Viðskiptaumsjónar, sýna svæðið og hvað er verið að gera og halda smá 

kynningu um verkefnið 

• Kynning á verkefni og árangri þess inn á fundi með framkvæmdastjórum 

og áhrifum þess og tengingu við önnur svið bankans. 

• Kynna umbótaverkefni sem unnin eru innan Viðskiptaumsjónar til annarra 

starsmanna Viðskiptaumsjónar og út fyrir sviðið þar sem við á. 

• Fréttabréf sem gefa á út mánaðarlega sett á innranet Kaupþings og sent í 

tölvupósti til starfsmanna Viðskiptaumsjónar.  Helsta efni á að sýna hvað 

um er að vera og hvað er á döfinni, Árangur af umbótavinnunni og þróun 

kostnaðar.   

• Fræðsla í aðferðafræði straumlínustjórnunnar til annarra sviða og deilda í 

gegnum fræðsludeild. 

• Setja upp skjávara fyrir starfsmenn Viðskiptaumsjónar með hlutverkum, 

markmiðum, framtíðarsýn og slagorðum.   

• Setja markmið Viðskiptaumsjónar á Opal pakka og músamottur. 

(Unnur Ágústsdóttir, munnleg heimild, 18.03.2008) 
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Rannsóknaraðferð  
Markmið þessarar rannsóknar er að svara því hvort viðhorf starfsmanna 

Viðskiptaumsjónar til innleiðingar straumlínustjórnunar hafi breyst á þeim sex 

mánuðum sem hún hefur staðið yfir og eins hvort ferlið hafi breytt viðhorfi 

starfsmanna til vinnustaðarins og starfsánægju þeirra. Eins hvort mælanlegur 

árangur hefur náðst á þessu sama tímabili. 

Bæði eigindlegar og megindlegar aðferðir voru notaðar í rannsókninni. Til að 

kanna breytingu á viðhorfi starfsmanna var stuðst við viðhorfskönnun.  

Viðhorfskönnun hafði verið gerð hjá Viðskiptaumsjón í október 2007.  Markmiðið 

með henni var að greina viðhorf starfsmanna til eigin starfs, starfsumhverfis og 

stjórnunarhátta hjá Viðskiptaumsjón Kaupþings.  Framkvæmdin var netkönnun 

sem var send á 120 starfsmenn Viðskiptaumsjónar og fengust svör frá 111 

starfsmönnum þannig að heildar svörun var 92,5%.  Í megindlegu 

rannsóknaraðferðinni var útbúinn könnunarlisti sambærilegur þeim sem hafði 

verið sendur í viðhorfskönnuninni í október 2007.   Hjá Viðskiptaumsjón starfa, 

eins og áður er getið, um120 manns í fimm deildum og er þeim skipt niður í 12 

hópa og voru valdir með tilviljunarúrtaki (klasaúrtak, e. multistage sampling) þrír 

hópar til samanburðar.  Hóparnir sem völdust eru útgjaldadreifing, tryggingar og 

þjónusta. Útgjaldadreifing er staðsett á Akureyri en hinir tveir hóparnir eru 

staðsettir í Sóltúni í Reykjavík.  Upplýsingar um þátttakendur eins og netföng voru 

fengnar af innraneti bankans og aðeins voru teknir fastráðnir starfsmenn.  Slóð að 

viðhorfskönnuninni sem var netkönnun var send þátttakendum í tölvupósti þann 

15. apríl 2008 og var henni svarað á netinu. 

Viðhorfskönnunin sem var opin til 18. apríl, samanstóð af 30 fullyrðingum og var 

notast við Likert kvarða á bilinu 1-5, þar sem svörin voru á bilinu „mjög 

ósammála“ og yfir í „mjög sammála“.  Könnunarforritið Outcome var notað við 

rannsóknina.  Könnunin var send á alla starfsmenn hópanna þriggja eða á 31 

starfsmann og af þeim svöruðu 22 þannig að svarhlutfallið var 70,97%.  

Markmiðið með þessari rannsókn var að sjá hvort viðhorf starfsmanna hefði breyst 
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frá því fyrri könnunin var gerð og hvort innleiðing straumlínustjórnunnar hefði 

haft áhrif á viðhorf starfsmanna til vinnustaðarins og starfsánægju.  Leyfi fyrir 

könnuninni fékkst hjá Einari Má Hjartarsyni framkvæmdastjóra 

Viðskiptaumsjónar. 

Fylgst var með mælingum á árangri hjá þessum þremur hópum og árangur metinn 

út frá spöruðum vinnustundum, pappírssparnaði og huglægum árangri.  Mælingar 

hófust í október og var framkvæmdin sú að hóparnir tímamældu vinnuferla sem 

áttu að endurskoðast þannig að þar náðist grunnviðmið. Síðan voru ferlarnir rýndir 

og metnir með það í huga að útrýma bið og sóun og eftir innleiðingu nýs verklags 

var mælt aftur.  Mismunurinn á mælingum fyrir breytingu og eftir er þá 

mælanlegur í formi tíma- og pappírssparnaði.  Hóparnir mátu sjálfir huglægan 

árangur sem gat verið ánægja yfir betur unnu verki eða betri gæðum. 

Eigindlega rannsóknaraðferðin var fólgin í viðtölum við hópstjóra hópanna 

þriggja. Viðtölin fóru fram dagana 10. og 11. apríl 2008.  Viðtöl við hópstjóra 

þjónustu- og tryggingarhóps fóru fram í fundarherbergi í Sóltúni en viðtal við 

hópstjóra útgjaldadreifingar var framkvæmt með símafundi.  Hvert viðtal tók um 

eina klst.  Markmiðið með þessari rannsókn var að fá fram viðhorf þeirra til 

innleiðingarinnar, starfsánægju og frammistöðu hópanna. 
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Greining og mat. 

Viðtöl. 

Samantekt úr viðtölum við hópstjóra hópanna þriggja sem lentu í úrtakinu. 

Tryggingahópur. 

Fyrsti viðmælandi var Björg Arna Elfarsdóttir sem er hópstjóri tryggingarhóps.  

Hún hóf störf hjá Kaupþingi hf. í desember 1999, fyrst samhliða skólanámi og 

síðan í fullu starfi frá 2000.  Fyrir og fyrst eftir sameiningu bakanna vann hún hjá 

vörsludeild en færðist yfir í umsjón gagnagrunna í október 2005 sem við 

skipulagsbreytingarnar í september 2007 var skipt upp tvo hópa og varð hún þá 

hópstjóri tryggingahóps.  Fram kom að henni finnst persónulega mjög gaman að 

vinna hjá Kaupþingi.  Henni finnst sér vera treyst af yfirmönnum og að verkefnin 

séu ögrandi og skemmtileg.  Hópurinn samanstendur af starfsmönnum sem komu 

frá Búnaðarbankanum og nýjum starfsmönnum.  Hún segir starfsánægju vera 

innan hópsins og að hann nái vel saman en þó sé áberandi neikvæðni hjá þeim 

starfsmönnum sem áður unnu hjá Búnaðarbankanum, gagnvart þeim verkefnum 

sem krefjast aukinnar vinnu og álags.  Þetta komi niður á vinnu við að ná 

markmiðum hópsins en hver hópur átti að setja sér markmið í takt við 

markmiðasetningu Viðskiptaumsjónar.  Þekking á verkefnum er mikil en áhugi 

fyrir að bæta við sig þekkingu og taka á sig ábyrgð er ekki eins mikil hjá þeim sem 

voru að vinna hjá Búnaðarbankanum og hinum sem komu nýir inn.  Að mati 

Bjargar Örnu er verkaskipting innan hópsins jöfn og þar sem verkefnin eru að 

færast reglulega á milli starfsmanna er nauðsynlegri þekkingu vel viðhaldið.  

Varðandi innleiðingu straumlínustjórnunar er hópurinn ekki mjög jákvæður þar 

sem hann lítur á innleiðinguna og þau verkefni sem henni fylgja sem aukaverkefni 

í stað þess að þau eigi að auðvelda þeim dagleg verkefni.  Þar sem starfsmennirnir 

eru mis jákvæðir á aukna vinnu er það að valda togstreitu innan hópsins.  Björg 

Arna telur helstu orsök þess að innleiðingin hefur ekki gengið sem skildi vera þá 

að árangursmælingar voru ekki framkvæmdar strax í upphafi þannig að 

niðurstöður árangurs lágu ekki fyrir og að í byrjun hafi leiðbeiningar vegna 
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innleiðingarferilsins verið óljósar og í reynd að þróast á tímabilinu.  Yfirmenn 

voru ekki nægilega sýnilegir í upphafi og sýndu ekki verkefnum eða árangri 

hópsins áhuga.  Frumkvæði yfirmanna í innleiðingu straumlínustjórnunar sé ekki 

nægilegt og upplýsingaflæði mjög ábótavant.  Björg Arna telur að sameiningin 

hafi í heildina gengið vel og að fyrirtækjamenning fyrrum Kaupþings hf. hafi orðið 

ofan á.  Viðhorf annarra starfsmanna til gömlu bakvinnslu Búnaðarbankans hafi 

ekki verið gott og að það viðhorf hafi fylgt yfir til sameinaðarar miðvinnslu 

bankanna.  „Við vorum skíturinn undir skónum“ segir Björg Arna og vill meina að 

sameining bakvinnslunnar hafi ekki tekist og að innleiðing straumlínustjórnunar sé 

gott tækifæri til að klára sameininguna og til að breyta viðhorfum innan sem utan 

Viðskiptaumsjónar.  Björg Arna segir að starfsmenn hópsins hafi orðið varir við 

aukið jákvæði í garð Viðskiptaumsjónar eftir að innleiðingin hófst og einnig að 

innleiðingin gefi góð tækifæri starfsþróunar en frumkvæðið þurfi að koma 

starfsmönnum (Björg Arna Elfarsdóttir, munnleg heimild, 10. apríl 2008). 

Þjónustuhópur. 

Ingibjörg Jensdóttir er hópstjóri þjónustuhóps.  Hún hóf störf hjá 

Búnaðarbankanum fyrir 10 árum, fyrst í útibúi og síðan hjá bakvinnslu útibúa.  

Ingibjörg segir viðhorf  innan hópsins skiptast eftir aldri.  Yngri starfsmenn séu 

jákvæðari á innleiðingu straumlínustjórnunar og sjá í henni tækifæri til að auka við 

verkþekkingu og aukna fjölbreytni í verkefnum.  Þeir séu öllu jöfnu tilbúnir til að 

axla ábyrgð.  Eldri starfsmenn séu orðnar þreyttar á miklu og stöðugu vinnuálagi 

og séu ekki tilbúnar að bæta á sig verkefnum vegna innleiðingar 

straumlínustjórnunar.  Þær búi yfir gríðarlega mikilli þekkingu en séu ekki tilbúnar 

að bæta við sig þekkingu og séu íhaldssamar á gömul vinnubrögð.  Hópurinn 

þekkir markmið hópsins en er ekki samstíga við að vinna að þeim.  Eldri 

starfsmennirnir túlka umbótavinnuna þannig að aukinn sparnaður í vinnutíma veiti 

í raun tækifæri til að fækka fólki og þannig sé verið að útrýma starfsmönnum með 

umbótavinnunni.  Kannski er þetta viðhorf ekki skrítið ef horft er til þess að 

hópurinn skilaði strax í byrjum nokkuð góðum árangri sem var fólginn í spöruðum 

vinnustundum og þá notuðu yfirmenn tækifærið og færðu til starfsmenn.  Þannig 

missti hópurinn frá sér tvo starfsmenn og vinnuálagið hélst óbreytt.  Ingibjörg telur 
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að innleiðing straumlínustjórnunar hafi haft jákvæð áhrif á vinnuna og að vinnan 

hafi orðið skilvirkari og skilað sér í ánægðari viðskiptavinum sem fái sneggri og 

betri þjónustu.  Hún er ánægð með fyrirkomulag hópfundanna og segir starfsmenn 

duglegri við að skiptast á skoðunum og að virkni starfsmanna á fundunum hafi 

aukist.  Verkefni innan hópsins eru mjög ólík og ætti eiginlega að skipta hópnum 

upp í tvo hópa að mati Ingibjargar.  Þannig gæti hugsanlega náðst meiri árangur.  

Dreifing verkefna er ekki jöfn og kemur það til af viðhorfi starfsmannana sem 

gerir það að verkum að hópstjóri og forstöðumaður eru oft að taka til sín verkefni 

sem aðrir ættu að vera að vinna.  Upplýsingaflæði frá yfirmönnum er ekki nægilegt 

en hefur þó verið að aukast.  Framkvæmdastjóri mætti vera sýnilegri og hrósa eða 

koma með athugasemdir vegna árangurs hópsins.  Varðandi samruna bankanna og 

þróun fyrirtækjamenningar taldi Ingibjörg að sameiningin hefði gengið vel fyrir 

sig.  Hún telur að sjálfsmynd hópsins þurfi að styrkjast áður en hann fari að reyna 

að breyta ímynd sinni útávið, að innan hópsins sé talið að fyrrum Kaupþings 

starfsmenn líti niður á fyrrum starfsmenn Búnaðarbanka.  Ingibjörg gagnrýnir að 

eitt  af fyrstu verkefnum innleiðingarinnar sem átti að setja af stað og sneri að 

umbun hafi gufað upp.  Smáhlutir eins og páskaliljurnar sem var dreift til allra 

starfsmanna fyrir páskana með kveðju frá framkvæmdastjóra hefði glatt marga og 

mætti gera meira af slíku (Ingibjörg Jensdóttir, munnleg heimild, 10. apríl 2008).   

Útgjaldadreifing. 

Hópstjóri útgjaldadreifingar er Guðrún Sigurðardóttir.  Guðrún hefur unnið hjá 

Kaupþingi banka hf. frá því í nóvember 2004 og allan tímann hjá 

útgjaldadreifingu.  Hópurinn samanstendur af fyrrverandi Búnaðarbanka 

starfsmönnum og nýjum háskólamenntuðum starfsmönnum og segir hún þetta vera 

breiðan hóp þar sem starfsmenn bæti hvern annan upp.  Starfsánægja sé mikil, 

þekkingargrunnur sé mjög góður og almennur vilji til að bæta við sig þekkingu.  

Verkefni hópsins séu hvorki mörg né flókin og verkaskipting skýr og góð og hafi 

orðið betri eftir að vinnutaflan fór upp.  Hópurinn sé samstíga í að leysa verkefni 

og allir mjög áhugasamir um að bæta og koma með hugmyndir.  Upplýsingaflæðið 

er frekar lítið en er að batna.  Ekkert samband sé við hópana fyrir sunnan og hafa 

þau því ekki verið að upplifa sig sem hluta af Viðskiptaumsjón en það er að 
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breytast með innleiðingu straumlínustjórnunar þar sem samskipti milli stjórnenda 

hafa aukist.  Þau eru ánægð með nýja fréttabréfið og segja það auka þekkingu 

þeirra á vinnu hinna hópanna innan Viðskiptaumsjónar.  Markmið og hlutverk 

Viðskiptaumsjónar eru skýr en það mætti samt skerpa aðeins á því innan hópsins.  

Framkvæmdastjórinn mætti vera sýnilegri en hann hefur komið norður tvisvar 

sinnum á þessu hálfa ári sem innleiðingin hefur staðið yfir og engin önnur 

samskipti við hópinn hafa átt sér stað þannig að hópurinn verður ekki var við hvort 

framkvæmdastjórinn sé að fylgjast með árangri hópsins. Forstöðumaður hópsins er 

hins vegar mjög dugleg að skapa fordæmi og hvetur starfsmenn til frumkvæðis.  

Hún er jákvæð og hrósar fyrir vel unnin verk.  Varðandi samruna bankanna og 

fyrirtækjamenningu taldi Guðrún að hún gæti ekki svarað því þar sem hún var ekki 

að vinna hjá bönkunum þegar samruninn átti sér stað.  Hennar myndgerving af 

Búnaðarbankanum var að hann væri gamall bændabanki en að hjá Kaupþingi væru 

menn í teinóttum jakkafötum.  Kaupþing banki hf. væri kokteill af þessu báðu.  

Viðhorf almennings til bankans væri frekar neikvætt og að hennar mati spilar þar 

inn umræðan um hækkun vaxta á húsnæðislánum.  Guðrún telur að innleiðing 

straumlínustjórnunar hafi bæði jákvæð og neikvæð áhrif.  Viðskiptavinirnir upplifi 

betri þjónustu en líka meiri skriffinnsku og reglur. Viðhorf annarra starfsmanna til 

Viðskiptaumsjónar hafi hvorki verið jákvætt né neikvætt en að viðhorf til hópsins 

hafi verið jákvætt.  Guðrún hefur heyrt neikvæðar raddir um að á sviðinu vinni 

fólk sem ekki gat unnið annars staðar en hún hefur ekki verið að upplifa slíkt 

viðhorf gagnvart hópnum.  Þau gerðu eigin þjónustukönnun sem var send á 

þjónustufulltrúana sem eru þeirra helstu viðskiptavinir og kom hún mjög jákvætt 

út fyrir hópinn.  Í heildina séu starfsmenn útgjaldadreifingar ánægðir með 

innleiðingu straumlínustjórnunar og líta á vinnuna sem tækifæri, hópurinn sé ekki 

alltaf sammála en þrátt fyrir það sé ekki til neikvæðni hjá hópnum.  

Viðhorfskönnun og viðtöl dregin saman. 

Hér á eftir fer fram samanburður á könnunum sem voru lagðar fyrir í október 2007 

og apríl 2008.  Könnunin sem var sett fram í formi fullyrðinga sem var hægt að 

svara með fyrirframgefnum valmöguleikum sem voru:  Mjög ósammála, Nokkuð 
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ósammála, Hvorki né, Nokkuð sammála, Mjög sammála og Veit ekki/svara ekki.  

Svarmöguleikarnir gáfu stig frá 1 upp í 5 þ.e. mjög ósammála gaf 1 og mjög 

sammála gaf 5.  Veit ekki/svara ekki gaf ekki stig.   

Könnunin var greind niður í 10 þætti: Starfsánægja - Verkefni og ábyrgðarskipting 

– Starfsandi - Vinna í hópum – Upplýsingaflæði - Traust og virðing - Hollusta, 

stolt og samsvörun við vinnustað - Þekking á markmiðum, stefnu og hlutverkum 

Viðskiptaumsjónar - Ánægja með yfirmenn - Viðhorf til breytinga.  Í nokkrum 

þáttanna er samanburður gerður við íslenska viðmiðið (sýnt sem lína þvert yfir 

myndir) en það er afrakstur uppsafnaðra gagna sem ParX ehf. hefur safnað í 

gegnum tíðina með sínum fyrirtækjakönnunum (Brynja Bragadóttir, munnleg 

heimild. 5. maí 2008). 

 

Starfsánægja:  Í þessum þætti voru tvær fullyrðingar: 

� Almennt er ég ánægð/ur í starfi mínu hjá viðskiptaumsjón. 

� Ég er venjulega sátt/ur við þau verkefni sem mér eru falin í vinnunni. 

Niðurstöður sýna að hjá þjónustu og útgjaldadreifingu hefur starfsánægja aukist frá 

því í október en minnkaði hjá tryggingum.  Útgjaldadreifing skoraði hæst eða 4,59 

og var yfir íslenska viðmiðinu sem er 4,19 (sýnt með línu þvert yfir mynd) en 

þjónusta var næst með 4,0 stig og síðan tryggingar með 3,75. Samkvæmt viðtölum 

við hópstjóra útgjaldadreifingar hefur starfsánægja aukist eftir að innleiðing 

straumlínustjórnunar hófst og er það í fullu samræmi við niðurstöðu 

könnunarinnar.  Hjá þjónustuhóp hefur lítið gerst á þessu tímabili og er það einnig 

í samræmi við niðurstöður úr viðhorfskönnuninni. Hjá tryggingahóp gætir 

misræmis þar sem hópstjóri telur starfsánægju vera mikla innan hópsins en 

hópurinn sjálfur metur svo að starfsánægja hafi minnkað eftir að innleiðingin 

hófst.  
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Mynd 7.  Starfsánægja. Mælingar á hópunum Útgjaldadreifing, Tryggingar og Þjónusta. 

Heimild: Viðhorfskönnun október 2007 og viðhorfskönnun apríl 2008. 

 

Verkefni og ábyrgðarskipting:  Hér voru tvær fullyrðingar: 

• Verkefni mín samræmast vel þekkingu minni og færni. 

• Ábyrgðarskipting er skýr í mínum hóp. 

Hjá þjónustu og útgjaldadreifingu varð aukning en hjá tryggingum lækkaði 

stuðullinn milli kannana.  Útgjaldadreifing skoraði hæst eða 4,36 og var yfir 

íslenska viðmiðinu sem er 4,15 en þjónusta var næst með 4,08 stig og síðan 

tryggingar með 3,50.   

 
Mynd 8. Verkefni og ábyrgðarstig. Mælingar á hópunum Útgjaldadreifing, Tryggingar og 

Þjónusta. Heimild: Viðhorfskönnun október 2007 og viðhorfskönnun apríl 2008. 
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Niðurstöður könnunnarinnar í þessum lið var í samræmi við það sem kom fram í 

viðtölum við hópstjórana og var það helst eftirtektarvert að tryggingahópur taldi 

verkefni sín ekki vera í samræmi við þekkingu og færni en það kemur ekki fram á 

hvorn veginn hallar.  Einnig að ábyrgðarskipting innan þjónustuhóps er orðin mun 

skýrari frá því í október samkvæmt niðurstöðu viðhorfskönnunarinnar. 

 

Starfsandi:  Hér voru fullyrðingarnar eftirfarandi:  

• Góður starfsandi er ríkjandi innan viðskiptaumsjónar. 

• Í mínum starfshóp ríkir góður starfsandi. 

• Hópurinn vinnur vel sem ein heild.  

Í þessum þætti hækka allir hóparnir frá síðustu könnun og eru tryggingar og 

útgjaldadreifing vel yfir íslenska viðmiðinu sem er 4,14.  Tryggingar mældust með 

4,33, útgjaldadreifing með 4,53 og þjónusta með 3,89. Niðurstaða könnunar 

varðandi starfsanda er í samræmi við það sem kom fram hjá hópstjórum 

þjónustuhóps og útgjaldadreifingar en misræmis gætir í viðhorfi hóps og hópstjóra 

tryggingahóps sem talaði um að hópurinn væri ekki jafnstíga í að vinna verkefni 

sín og að það væri að valda togstreytu innan hópsins.   

 

 
Mynd 9. Starfsandi. Mælingar á hópunum Útgjaldadreifing, Tryggingar og Þjónusta.  

Heimild: Viðhorfskönnun október 2007 og viðhorfskönnun apríl 2008. 
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Vinna í hópum:  Þessi þáttur byggðist á fjórum fullyrðingum: 

• Ég er sátt/ur við störf hópsins hvað varðar markmiðasetningu. 

• Ég er sátt/ur við störf hópsins hvað varðar verklag. 

• Ég er sátt/ur við störf hópsins hvað varðar afköst. 

• Reglur um vinnuaðferðir og verklag eru oftast skýrar í mínum hóp. 

Í þessum þætti skora útgjaldadreifing 4,30 og er yfir íslenska viðmiðinu (4,18). 

Þjónusta skorar 4,13  og hækkaði verulega frá síðustu könnun og tryggingar 

skorðu 3,75.  Í viðtölunum við hópstjórana kom fram að þær voru allar á því að 

skerpa þyrfti á markmiðum Viðskiptaumsjónar og hópanna.  Allir voru sammála 

um að þau yrðu vör við meiri ánægju hjá viðskiptavinum og að afköst hefðu aukist 

eftir að innleiðing straumlínustjórnunnar hófst.  Hins vegar telja starfsmenn 

tryggingahóps að reglur um vinnuaðferðir og verklag  séu ekki eins skýrar og þær 

voru í október en hópurinn skoraði einnig lágt í þeirri könnun. 

 
Mynd 10. Vinna í hópum. Mælingar á hópunum Útgjaldadreifing, Tryggingar og Þjónusta.  

Heimild: Viðhorfskönnun október 2007 og viðhorfskönnun apríl 2008. 

 

Upplýsingaflæði:  Í þessum þætti var það fullyrðingin: 

• Upplýsingaflæði innan Viðskiptaumsjónar er gott. 

Í könnuninni í október skoraði þjónusta 2,69 sem er undir íslenska viðmiðinu 

(3.15) en hækkaði sig verulega og er í apríl komið í 3,50.  Útgjaldadreifing 

hækkaði líka verulega eða úr 3,92 upp í 4,45.  Tryggingahópurinn lækkaði hins 

vegar úr 3,81 niður í 3,50.  Að mati hópstjóranna allra má bæta upplýsingaflæði 



Háskólinn á Akureyri  Straumlínustjórnun Hrafnhildur Jónsdóttir 
Lokaverkefni Viðskiptaumsjón  

36 
 

verulega innan Viðskiptaumsjónar. Hópar útgjaldadreifingar og þjónustu virðast 

telja upplýsingaflæðið hafa batnað mikið síðan í október en tryggingahópurinn 

telur upplýsingaflæðið hafa versnað. 

  
Mynd 11. Upplýsingaflæði. Mælingar á hópunum Útgjaldadreifing, Tryggingar og Þjónusta.  

Heimild: Viðhorfskönnun október 2007 og viðhorfskönnun apríl 2008. 

 

Traust og virðing: Tvær fullyrðingar eru í þessum þætti: 

• Álit mitt á vinnustað skiptir máli. 

• Mér er treyst á mínum vinnustað. 

Hækkun varð á þessum þætti hjá öllum hópunum og voru þeir allir yfir íslenska 

viðmiðinu sem er 4,08.  Þjónusta skoraði 4,33 stig, tryggingar 4,42 og 

útgjaldadreifing 4,59.  Í viðtölunum kom fram að hópstjórar útgjaldadreifingar og 

tryggingahóps töldu að álit starfsmanns á vinnustaðnum skipti máli og að borið 

væri traust til starfsmanna en að þeir þyrftu að sýna frumkvæði og láta vita að þeir 

sæktust eftir verðugum verkefnum.  Þetta kemur skýrt fram í niðurstöðum 

viðhorfskönnunarinnar.  
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Mynd 12. Traust og virðing. Mælingar á hópunum Útgjaldadreifing, Tryggingar og Þjónusta.  

Heimild: Viðhorfskönnun október 2007 og viðhorfskönnun apríl 2008. 

 

Hollusta, stolt og samsömun við vinnustað:  Ein fullyrðing í þessum þætti: 

• Ég er stolt/ur af þeirri þjónustu sem Viðskiptaumsjón veitir öðrum 

sviðum Kaupþings. 

Útgjaldadreifing skoraði hæst eða 4,70 stig og næst kom þjónusta með 4,50 stig.  

Tryggingar skoruðu lægst eða 3,0 stig og voru langt undir íslenska viðmiðinu sem 

er 4,15. Þessi þáttur kom ekki fram í viðtölum við hópstjórana.  

 
Mynd 13. Hollusta, stolt og samsömun við vinnustað. Mælingar á hópunum Útgjaldadreifing, 

Tryggingar og Þjónusta. Heimild: Viðhorfskönnun október 2007 og viðhorfskönnun apríl 

2008. 
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Þekking á markmiðum, stefnu og hlutverkum Viðskiptaumsjónar:  Tvær 

fullyrðingar í þessum þætti: 

• Ég þekki vel markmið og stefnu Viðskiptaumsjónar. 

• Ég þekki vel hlutverk Viðskiptaumsjónar. 

Í þessum þætti nær enginn hópanna íslenska viðmiðinu sem er 4,16. 

Þjónusta er með 4,0 og útgjaldadreifing hækkar örlítið frá síðustu könnun og er 

með 4,10 en tryggingar lækka mjög mikið.  Hópstjórarnir töldu allir að skerpa 

mætti á markmiðum og stefnu Viðskiptaumsjónar og eru þar með sammála 

viðhorfskönnuninni. Eftirtektarvert er hvað þekkingunni hefur hrakað milli 

mælinga hjá tryggingahóp. 

 
Mynd 14. Þekking á markmiðum, stefnu og hlutverkum Viðskiptaumsjónar. Mælingar á 

hópunum Útgjaldadreifing, Tryggingar og Þjónusta. Heimild: Viðhorfskönnun október 2007 

og viðhorfskönnun apríl 2008. 

 

Ánægja með yfirmenn:  Þessi þáttur samanstendur af þremur undirþáttum og 

verða undirþættirnir teknir fyrst hver um sig og síðan saman sem ein heild. 

Framkvæmdastjóri:  Í þessum þætti eru þrjár fullyrðingar:  

• Framkvæmdastjóri setur sviðinu skýr markmið. 

• Framkvæmdastjóri fylgist með árangri deilda/hópa. 

• Framkvæmdastjóri hrósar hópum fyrir vel unnin verk. 
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Þessi þáttur hækkar hjá þjónustu úr 2,97 í 3,83 og hjá útgjaldadreifingu úr 3,48 í 

3,81 en tryggingar lækka úr 3,62 í 3,58.  Hópstjórarnir töldu allir að 

framkvæmdastjóri mætti vera sýnilegri og skerpa á markmiðnum sviðsins en það 

hefði bara verið gert á starfsdegi sviðsins í september 2007.  Hóparnir töldu 

framkvæmdastjóra sýna árangri hópanna meiri eftirtekt en áður og hækkaði 

meðaltalið þar til muna og eins fannst þeim framkvæmdastjórinn vera farinn að 

hrósa meira en í fyrri könnun. 

 

Forstöðumaður:  Í þessum þætti eru 4 fullyrðingar:   

• Forstöðumaður útskýrir vel markmið deildar. 

• Forstöðumaður hvetur starfsmenn til að sýna frumkvæði (t.d. í þróun 

vinnuaðferða eða verklags). 

• Forstöðumaður stuðlar að góðum anda í deildinni. 

• Forstöðumaður hrósar hópunum fyrir vel unnin verk. 

Þessi þáttur um forstöðumanninn hækkar hjá þjónustu úr 3,27 í 3,67 og hjá 

útgjaldadreifingu úr 4,51 í 4,66 en tryggingar lækka úr 3,94 í 3,56 og mælist mesti 

munurinn í minni hvatningu forstöðumanns til frumkvæðis.  Hópstjóri 

útgjaldadreifingu telur forstöðumann hópsins vera mjög jákvæðan og duglegan að 

hvetja sína starfsmenn og hrósa þeim og stuðla að góðum anda í hópnum.  Hinir 

hópstjórarnir sögðu að það væri breyting til batnaðar og greinilegur vilji þeirra 

forstöðumanna til að taka sig á. 

 

Hópstjóri:  Þátturinn inniheldur fjórar fullyrðingar:  

• Hópstjóri stuðlar að góðum anda í hópnum. 

• Hópstjóri hvetur starfsmenn til að sýna frumkvæði (t.d. í þróun 

vinnuaðferða eða verklags. 

• Hópstjóri útskýrir vel breytingar fyrir starfsmönnum (t.d. breytingar 

á skipulagi svið/deildar eða verkferlum). 

• Hópstjóri dreifir verkefnum með sanngjörnum hætti. 

Viðhorf til hópstjóra hækkar hjá þjónustu úr 4,04 í 4,54, hjá útgjaldadreifingu úr 

4,0 í 4,52 en lækkar úr 4,23 í 4,0 hjá tryggingum.  Hópstjórarnir töldu allar sig geta 
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gert betur og þá sérstaklega í að dreifa verkefnum. Almennt voru hóparnir ánægðir 

með sína hópstjóra. 

 

Þessir þrír þættir eru teknir saman skorar þjónusta nú 4,03 en var með 3,47 síðast, 

útgjaldadreifing hækkar úr 4,04 í 4,38 en tryggingar lækka í 3,73 úr 3,96. Allir 

hóparnir eru yfir íslenska viðmiðinu sem er 3.37. 

 
Mynd 15. Ánægja með yfirmenn. Mælingar á hópunum Útgjaldadreifing, Tryggingar og 

Þjónusta. Heimild: Viðhorfskönnun október 2007 og viðhorfskönnun apríl 2008. 

 

Viðhorf til breytinga: Hér var ein spurning: 

• Hvernig leggjast þær breytingar í þig sem nú standa yfir hjá 

Viðskiptaumsjón? (t.d. breytingar sem varða nýtt skipulag og verklag 

á sviðinu). 

Í heildina tóku 9.09% ekki afstöðu og svöruðu Veit ekki/svara ekki. 13,64% 

svöruðu Hvorki vel né illa, 22,73% svöruðu Frekar vel og 54,55% Mjög vel.  

Viðhorfið hefur batnað hjá þjónustu og útgjaldadreifingu en versnað til muna hjá 

tryggingum.  Samhljóma þessu var mat hópstjóra allra hópanna.  Fram kom hjá 

hópstjóra útgjaldadreifingar að innleiðing straumlínustjórnunar hefði haft jákvæð 

áhrif hvað varðar fjölbreytni í verkefnum og greinilegt að starfsmenn hópsins 

kunna vel að meta það.  Hópstjóri þjónustuhóps sagði að vinnufundirnir hefðu 

orðið til þess að neikvæðu starfsmennirnir hefðu farið að tjá sig meira um þau 

verkefni sem væri verið að vinna með og virðist það skila sér bættu viðhorfi til 
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yfirstandi breytinga.  Tryggingahópurinn er hins vegar orðinn neikvæðari 

samkvæmt könnuninni og hópstjórinn telur helstu ástæðu þess vera að ekki var 

markvisst unnið að innleiðingunni frá upphafi og að hópurinn hafi jafnvel farið of 

geyst af stað og ekki verið að árangursmæla rétta hluti þannig að sýnilegur árangur 

hefði getað verið meiri. 

 
Mynd 16. Viðhorf til breytinga. Mælingar á hópunum Útgjaldadreifing, Tryggingar og Þjónusta. 

Heimild: Viðhorfskönnun október 2007 og viðhorfskönnun apríl 2008. 

 

 Árangursmælingar.  

Hóparnir hófu allir mælingar á verkferlum áður en breytingar voru gerðar á þeim 

en mismikið þó.  Taflan hér að neðan sýnir árangur Viðskiptaumsjónar, annars 

vegar í vinnusparnaði mældum í klukkustundum og hins vegar í pappírssparnaði 

mældum á ársgrundvelli.  Tímabil mælinganna er frá október 2007 til mars 2008, 

að báðum mánuðum meðtöldum.  

Niðurstöður árangursmælinga sem sjá má á mynd 17. á bls 42. sýna umtalsverðan 

árangur hjá Viðskiptaumsjón.  Við mælingarnar er stuðst við að hver starfsmaður 

vinni að jafnaði 150 tíma á mánuði þannig að sparnaður á þessum sex mánuðum 

eru 8,56 stöðugildi.  Þar af er um helmingur árangursins að nást hjá 

útgjaldadreifingu eða 4,27 stöðugildi og þjónustuhópur hefur náð tæpu einu 

stöðugildi eða 0,88.  Útgjaldadreifing á einnig góðan hlut í pappírssparnaði en 

hann er mældur í blöðum.  Árangur útgjaldadreifingar er 33.600 blöð eða 10,10 

prósent af heildinni.  Hinir hóparnir tveir hafa hvorugur náð að spara í pappír. 
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Árangur Viðskiptaumsjónar frá okt. 2007 til mars 2008. 

Hópur 
Vinnusparnaður Pappírssparnaður 

Markaðsupplýsingar 6 0 
Frágangur Fjárstýringar 0 4.548 
Erlendar greiðslur 126 145.650 
Frágangur verðbréfa 25 0 
Regluvarsla 203 56.700 
Útgjaldadreifing 640 33.600 
Sambankalán 36 0 
Ábyrgðir 30 785 
Skuldabréf 56 63.936 
Skjalagerð og Frágangur 10 27.476 
Tryggingar 20 0 
Þjónusta 132 0 
 1.284 332.695 

 

Mynd 17. Árangur Viðskiptaumsjónar frá og með október 2007 til og með mars 2008.  

Hóparnir sem hér eru til skoðunar eru merktir með grænum lit.   

 Heimild: Gunnar Magnússon, árangursstjóri Viðskiptaumsjónar, apríl 2008. 

 

Búnaðarbankinn hefur verið kominn á formfestustigið og á leiðinni yfir í 

útfærslustigið  samkvæmt kenningu Dafts.  Formfesta var orðin mikil og mikið um 

reglur og skriffinnsku og því þörf á að blása nýju lífi í fyrirtækið og má segja að 

það hafi svo sannarlega verið gert með samruna Búnaðarbankans og Kaupþings.  

Með Kaupþingi komu nýjar áherslur á reksturinn og þeim fylgdi léttari 

fyrirtækjamenning.   Samanborið við kenningu Dafts má segja að Kaupþing hafi 

verið á sameignarstiginu þar sem stjórnunarstíllinn var fremur óformlegur og 

einkenndist af persónutöfrum og markmiðið var vöxtur.  Vöxturinn var svo 

sannarlega markmið hins nýja sameinaða banka og velgengnin mikil og spurning 

hvort hann hafi ekki verið við það að falla í velgengnisgildruna þar sem viðvarandi 

velgengni var farin að valda því að kostnaðarmeðvitundin var farin að minnka. 

Samkvæmt Nadler ofl. (1995) getur oft verið þörf á breytingum einmitt þegar allt 

virðist leika í lyndi og má segja að Viðskiptaumsjón hafi tekið þann pólinn í 

hæðina.  Viðskiptaumsjón er kostnaðarsvið og voru afkomusviðin sem greiddu 

hlutfallslega fyrir rekstur Viðskiptaumsjónar farin að kveinka sér undan 
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kostnaðinum.  Hjá Viðskiptaumsjón var einnig sá vandi til staðar að ímynd 

sviðsins inna bankans var ekki góð og enn virtist sem sameining 

bakvinnslusviðanna hefði ekki tekist sem skildi.  Með því að nýta sér fræðin og 

gera stórfelldar breytingar á sviðinu var meiningin að ná fram hagræðingu og 

auknum gæðum þjónustunnar jafnframt því að bæta ímynd sviðsins og auka 

virðingu.  Hugmyndafræði straumlínustjórnunar fellur vel að breytingarferli 

Kotters því þar er verið að vinna með sömu þættina og má segja að 

innleiðingarferlið sé á seinni hluta hreyfingarstigsins.  Með því að nýta sér 

hugmyndafræði straumlínustjórnunar átti að ná fram öllum þáttunum sem Kotter 

lýsir í breytingarferlinu auk þess sem sú samvinna sem innleiðingin krafðist átti að 

þjappa starfsfólkinu betur saman.  Niðurstöður viðhorfskönnunar í apríl 2008 og 

árangursmælingar sýna að það er breyting til batnaðar en tryggingahópur sker sig 

þó úr.  Viðtölin við hópstjórana og viðhorfskannanirnar sýna jafnframt að 

breytingarnar hafa ekki verið starfsfólkinu auðveldar.  Samkvæmt Hayes gengur 

fólk í gegnum ýmis tilfinningastig og ljóst að staða þess á tilfinningaskalanum er 

æði misjöfn þó svo flestir innan Viðskiptaumsjónar séu á stigi samþykkis og 

aðlögunar.  
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Tillögur. 
Höfundur leggur til að haldið verði áfram með innleiðingu straumlínustjórnunar 

hjá Viðskiptaumsjón.  Mörgum fyrirtækjum sem hafa ætlað sér að innleiða 

straumlínustjórnun hefur mistekist og því þarf að gæta þess að viðhalda áhuga 

starfsmanna sviðsins á verkefninu og eru stjórnendur þar í lykil hlutverki. 

Markaðsáætlun sem var lögð fram hjá sviðinu er góð og í henni er að finna 

einfaldar leiðir til að kynna starfsemi sviðsins út á við og ætti að viðhalda henni í 

framtíðinni.  Skipuleggja þarf næstu skref innleiðingarinnar með það í huga að um 

langtíma ferli er að ræða. Upplýsingaflæði og skortur á þekkingu hvað varðar 

markmið og stefnu Viðskiptaumsjónar þarf að bæta og mætti setja af stað 

hugmyndasamkeppni um leiðir til úrbóta í anda straumlínustjórnunnar og gæti hún 

verið sett upp sem keppni milli hópa.  Viðtöl við starfsmenn eru góð leið til að fá 

skilning á þeim vandamálum og lausnum sem eru til staðar.  Við innleiðinguna 

gæti verið gott að setja reglulega af stað verkefni sem tengjast vinnunni og krefst 

samvinnu starfsmanna út fyrir hópana þannig að þeir blandist betur og kynnist 

hverjir öðrum.  Koma þyrfti á umbunarkerfi sem allir þekktu, þannig að það virki 

betur sem hvati til að ná fram settum markmiðum.   
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Umræða. 
Á þeim tíma sem þetta verkefni var í vinnslu voru talsverðar breytingar innan 

Viðskiptaumsjónar.  Skipurit þess tók breytingum fimm sinnum á þessum sex 

mánuðum.  Flutningar á starfsaðstöðu starfsmanna innan Sóltúns 26 voru tíðir en 

Viðskiptaumsjón er þar á tveimur hæðum.  Starfsmenn voru færðir á milli hópa og 

fengu ný hlutverk.  Málverk sem áður höfðu prýtt veggina voru sett til hliðar og 

upp komu stórar vinnutöflur.  Fundir voru tíðari en styttri og skipulagðari.  Þrátt 

fyrir allar þessar breytingar voru flestir jákvæðir og tilbúnir til að takast á við 

innleiðingarferlið og telur höfundur það vera helstu ástæðu þess að það er að 

ganga svo vel sem raun ber vitni.  Fyrirtækjamenningin fyrir og eftir sameiningu 

telur höfundur að sé verðugt rannsóknarefni og þá með það í huga að bankinn er 

sífellt að kaupa fleiri banka og fjármálafyrirtæki og er þessa dagana í 

sameiningarviðræðum við SPRON.  Mjög mikilvægt er að allir upplifi sameiningu 

slíkra stofnana á sem jákvæðastan hátt.  Svo skemmtilega vildi til að hópstjórarnir 

sem komu við sögu í þessu verkefni komu allir úr sitt hvorri áttinni eða frá 

Búnaðarbanka, Kaupþingi og síðan utan frá og endurspeglaði það viðhorf þeirra. 
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Niðurstaða. 
Innleiðing straumlínustjórnunar er að mati höfundar góð leið til lausnar þeim 

málum sem Viðskiptaumsjón þarf að leysa til að koma til móts við viðskiptamenn 

sína.  Aðferðafræði straumlínustjórnunar er einnig heppileg við að leysa önnur mál 

innan sviðsins eins og að uppfæra þekkingarmat starfsmanna, auka virkni allra 

starfsmanna í úrvinnslu verkefna og dreifa ábyrgð.  Hún er einnig leið til að ná 

fram leyndri þekkingu starfsmanna en fram hefur komið að margir hverjir búa yfir 

gríðarlegri þekkingu sem hverfur með þeim út úr fyrirtækinu að loknum 

vinnudegi.  Sú leið að fá starfsmönnum krefjandi verkefni eykur sjálfstraust 

viðkomandi og stuðlar að starfsánægju.  Niðurstaða höfundar er að 

Viðskiptaumsjón hafi valið rétta leið til að gera þær breytingar sem talin var þörf á 

og að viðhorf starfsmanna til innleiðingarinnar sé jákvæðara nú en í október.  Hafa 

þarf í huga að um langtímaverkefni er að ræða sem best er að taka í mörgum 

skrefum.  Orð Hayes um að fyrirtæki snúist um fólk þarf ætíð að hafa í huga og því 

mikilvægt að fá starfsfólkið með sér í breytingarferlið af heilum hug.  Stjórnendur 

eru lykil starfsmenn í ferlinu og þurfa að vera tilbúnir að skuldbinda sig verkefninu  

og vera öðrum starfsmönnum fyrirmynd og hafa það í huga að í þessu verkefni er 

hlutverk þeirra að vera leiðbeinendur en ekki að gefa fyrirmæli.  Breytingarferlið 

er langt og því getur verið auðvelt að villast af leið og þá sérstaklega er hætt við að 

starfsmönnum þyki verkefnið leiðigjarnt og upplifi það sem aukaverkefni og verði 

þannig ekki tilbúnir að halda áfram af fullum krafti.  Því er nauðsynlegt að brydda 

upp á skemmtilegum verkefnum endrum og eins til að halda starfsfólkinu við 

efnið.  Gera ætti með reglulegu millibili kannanir til að greina viðhorf starfsmanna 

til innleiðingarinnar og starfsánægju til að geta brugðist við yfirsteðjandi vanda.  

Það að Kaupþing sé fyrsta þjónustufyrirtækið á Íslandi sem innleiðir 

straumlínustjórnunn er mikil áskorun og spennandi að sjá hvort Viðskiptaumsjón 

standi ekki undir nafni og klári ferlið. 
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Viðaukar 
V1.  Viðhorfskönnun starfsmanna Viðskiptaumsjónar. 

 

Könnunin var send út 15. apríl 2008 sem vefkönnun og fengu starfsmenn tengil að 

henni sendan í tölvupósti. Könnuninni var lokað 18. apríl 2008.  Hún var send til 

30 þátttakenda og svöruðu 22 þannig að  svörun var 70.97% . 

Könnunin var í formi fullyrðinga og voru svarmöguleikarnir:  

Mjög ósammála, nokkuð ósammála, hvorki né, nokkuð sammála, mjög sammála 

og veit ekki/svara ekki  nema fyrir þá síðustu en þar var svarmöguleikinn: frekar 

illa, hvorki vel né illa, frekar vel, mjög vel og veit ekki/svara ekki. 

 

Fullyrðingar sem lagðar voru fyrir voru eftir farandi: 

• Almennt er ég ánægð/ur í starfi mínu hjá Viðskiptaumsjón. 

• Ég er venjulega sátt/ur við þau verkefni sem mér eru falin í vinnunni. 

• Verkefni mín samræmast vel þekkingu minni og færni. 

• Ábyrgðarskipting er skýr í mínum starfshóp. 

• Góður starfsandi er ríkjandi innan Viðskiptaumsjónar. 

• Í mínum starfshóp ríkir góður starfsandi. 

• Hópurinn vinnur vel sem ein heild. 

• Ég er sátt/ur við störf hópsins hvað varðar markmiðasetningu. 

• Ég er sátt/ur við störf hópsins hvað varðar verklag. 

• Ég er sátt/ur við störf hópsins hvað varðar  afköst 

• Reglur um vinnuaðferðir og verklag eru oftast skýrar í mínum hóp. 

• Upplýsingaflæði innan Viðskiptaumsjónar er gott. 

• Álit mitt á vinnustað skiptir máli. 

• Mér er treyst á mínum vinnustað. 

• Ég er stolt/ur af þeirri þjónustu sem Viðskiptaumsjón veitir öðrum sviðum 

Kaupþings. 

• Ég þekki vel markmið og stefnu Viðskiptaumsjónar. 
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• Ég þekki vel hlutverk Viðskiptaumsjónar. 

• Framkvæmdastjóri setur sviðinu skýr markmið. 

• Framkvæmdastjóri fylgist með árangri deilda/hópa. 

• Framkvæmdastjóri hrósar hópum fyrir vel unnin verk. 

• Forstöðumaður útskýrir vel markmið deildar. 

• Forstöðumaður hvetur starfsmenn til að sýna frumkvæði (td. í þróun 

vinnuaðferða eða verklags). 

• Forstöðumaður stuðlar að góðum anda í deildinni. 

• Forstöðumaður hrósar hópum fyrir vel unnin verk. 

• Hópstjóri stuðlar að góðum anda í deildinni. 

• Hópstjóri hvetur starfsmenn til að sýna frumkvæði (td. í þróun 

vinnuaðferða eða verklags). 

• Hópstjóri útskýrir vel breytingar fyrir starfsmönnum (td. breytingar á 

skipulagi sviðs/deildar eða verklagi). 

• Hópstjóri dreifir verkefnum með sanngjörnum hætti. 

• Hvernig leggjast þær breytingar í þig sem nú standa yfir hjá 

Viðskiptaumsjón? (t.d. breytingar sem varða nýtt skipulag og verklag á 

sviðinu). 

• Hópurinn minn er:  og hér var val um tryggingahópur, þjónustuhóður eða 

útgjaldadreifing. 
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V2.  Samantekt á spurningalistum. 

Starfsánægja            

Spurning 1 Almennt er ég ánægð/ur í starfi mínu hjá Viðskiptaumsjón   

  Þjónusta Tryggingar Útgjaldadr.   

 kvarði 
fjöldi 
svara útr.  okt. 

fjöldi 
svara útr. okt 

fjöldi 
svara útr. okt. Þjónusta nú 4,00 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,92 

Nokkuð ósammála  2 0 0  1 2  0 0  Tryggingar nú 3,50 

Hvorki né  3 1 3  1 3  0 0  Tryggingar okt 4,39 

Nokkuð sammála  4 4 16  1 4  3 12  Útgjaldadr. nú 4,73 

Mjög sammála  5 1 5  1 5  8 40  Útgjaldadr. okt 4,33 

  6 24  4 14  11 52    

Meðaltal   4,00 3,92  3,50 4,39  4,73 4,33 Íslenskt viðmið 4,18 

             

Spurning 2 Ég er venjulega sátt/ur við þau verkefni sem mér eru falin í vinnunni  

  Þjónusta Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,00 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,85 

Nokkuð ósammála  2 0 0  1 2  0 0  Tryggingar nú 4,00 

Hvorki né  3 1 3  0 0  1 3  Tryggingar okt 4,59 

Nokkuð sammála  4 4 16  1 4  4 16  Útgjaldadr. nú 4,45 

Mjög sammála  5 1 5  2 10  6 30  Útgjaldadr. okt 3,92 

  6 24  4 16  11 49    

Meðaltal   4,00 3,85  4,00 4,59  4,45 3,92 Íslenskt viðmið 4,19 

Meðaltal alls vegna starfsánægju 4,00 3,89  3,75 4,49  4,59 4,13  4,19 

             

Starfsánægja meðaltal            

Þjónusta nú 4,00            

Þjónusta okt 3,89            

Tryggingar nú 3,75            

Tryggingar okt 4,49            

Útgjaldadr. nú 4,59            

Útgjaldadr. okt 4,13            

               

Íslenskt viðmið 4,19            
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Verkefni og ábyrgðarskipting        
Spurning 3 Verkefni mín samræmast vel þekkingu minni og færni    

  Þjónusta Tryggingar Útgjaldadr.   

 kvarði 
fjöldi 
svara útr.  okt. 

fjöldi 
svara útr. okt 

fjöldi 
svara útr. okt. Þjónusta nú 3,83 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,67 

Nokkuð ósammála  2 0 0  1 2  1 2  Tryggingar nú 3,25 

Hvorki né  3 1 3  1 3  1 3  Tryggingar okt 4,13 

Nokkuð sammála  4 5 20  2 8  4 16  Útgjaldadr. nú 4,18 

Mjög sammála  5 0 0  0 0  5 25  Útgjaldadr. okt 3,58 

  6 23  4 13  11 46    

Meðaltal   3,83 3,67  3,25 4,13  4,18 3,58 Íslenskt viðmið 4,31 

             

Spurning 4 Ábyrgðarskipting er skýr í mínum hóp      

  Þjónusta Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,33 

Mjög ósammála  1 0 0  1 1  0 0  Þjónusta okt 3,31 

Nokkuð ósammála 2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 3,75 

Hvorki né  3 0 0  0 0  0 0  Tryggingar okt 3,68 

Nokkuð sammála  4 4 16  1 4  5 20  Útgjaldadr. nú 4,55 

Mjög sammála  5 2 10  2 10  6 30  Útgjaldadr. okt 4,00 

  6 26  4 15  11 50    

Meðaltal   4,33 3,31  3,75 3,68  4,55 4,00 Íslenskt viðmið 3,99 
Meðaltal alls vegna verkefni og 
ábyrgðarskipting 4,08 3,49  3,50 3,91  4,36 3,79  4,15 

             

           

           

Verkefni og ábyrgðarstig meðaltal            

Þjónusta nú 4,08            

Þjónusta okt 3,49            

Tryggingar nú 3,50            

Tryggingar okt 3,91            

Útgjaldadr. nú 4,36            

Útgjaldadr. okt 3,79            

               

Íslenskt viðmið 4,15            
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Starfsandi             

Spurning 5 Góður starfsandi er ríkjandi innan viðskiptaumsjónar    

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,83 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,50 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 4,25 

Hvorki né  3 1 3  1 3  0 0  Tryggingar okt 3,84 

Nokkuð sammála  4 5 20  1 4  5 20  Útgjaldadr. nú 4,50 

Mjög sammála 5 0 0  2 10  5 25  Útgjaldadr. okt 4,12 

  6 23  4 17  10 45    

Meðaltal   3,83 3,50  4,25 3,84  4,50 4,12 Íslenskt viðmið 3,85 

             

Spurning  6 Í mínum starfshóp ríkir góður starfsandi       

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,67 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,57 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 5,00 

Hvorki né  3 3 9  0 0  1 3  Tryggingar okt 4,45 

Nokkuð sammála  4 2 8  0 0  4 16  Útgjaldadr. nú 4,45 

Mjög sammála 5 1 5  4 20  6 30  Útgjaldadr. okt 4,17 

  6 22  4 20  11 49    

Meðaltal   3,67 3,57  5,00 4,45  4,45 4,17 Íslenskt viðmið 4,26 

             

Spurning 7 Hópurinn vinnur vel sem ein heild       

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,17 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,38 

Nokkuð ósammála  2 0 0  1 2  0 0  Tryggingar nú 3,75 

Hvorki né  3 1 3  0 0  0 0  Tryggingar okt 4,26 

Nokkuð sammála  4 3 12  2 8  4 16  Útgjaldadr. nú 4,64 

Mjög sammála 5 2 10  1 5  7 35  Útgjaldadr. okt 4,33 

  6 25  4 15  11 51    

Meðaltal   4,17 3,38  3,75 4,26  4,64 4,33 Íslenskt viðmið 4,30 

Meðaltal alls vegna starfsanda 3,89 3,48  4,33 4,18  4,53 4,21  4,14 

             

Starfsandi  

 

            

Þjónusta nú 3,89            

Þjónusta okt 3,48            

Tryggingar nú 4,33            

Tryggingar okt 4,18            

Útgjaldadr. nú 4,53            

Útgjaldadr. okt 4,21            

               

Íslenskt viðmið 4,14            
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Vinna í hópum            

Spurning 8 Ég er sátt/ur við störf hópsins hvað varðar markmiðasetningu  

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,83 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,23 

Nokkuð ósammála  2 0 0  1 2  0 0  Tryggingar nú 3,50 

Hvorki né  3 2 6  1 3  2 6  Tryggingar okt 3,50 

Nokkuð sammála  4 3 12  1 4  6 24  Útgjaldadr. nú 4,09 

Mjög sammála 5 1 5  1 5  3 15  Útgjaldadr. okt 3,80 

  6 23  4 14  11 45    

Meðaltal   3,83 3,23  3,50 3,50  4,09 3,80 Íslenskt viðmið 4,03 

             

Spurning 9 Ég er sátt/ur við störf hópsins hvað varðar verklag    

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,67 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,38 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 4,25 

Hvorki né  3 2 6  1 3  0 0  Tryggingar okt 3,52 

Nokkuð sammála  4 4 16  1 4  7 28  Útgjaldadr. nú 4,3 

Mjög sammála 5 0 0  2 10  3 15  Útgjaldadr. okt 3,83 

  6 22  4 17  10 43    

Meðaltal   3,67 3,38  4,25 3,52  4,30 3,83 Íslenskt viðmið 4,29 

             

Spurning 10 Ég er sátt/ur við störf hópsins hvað varðar afköst    

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,67 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,58 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  1 2  Tryggingar nú 4,25 

Hvorki né  3 0 0  1 3  0 0  Tryggingar okt 4,16 

Nokkuð sammála  4 2 8  1 4  4 16  Útgjaldadr. nú 4,36 

Mjög sammála 5 4 20  2 10  6 30  Útgjaldadr. okt 4,17 

  6 28  4 17  11 48    

Meðaltal   4,67 3,58  4,25 4,16  4,36 4,17 Íslenskt viðmið 4,52 

             

Spurning 11 Reglur um vinnuaðferðir og verklag eru oftast skýrar í mínum hóp  

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,33 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,00 

Nokkuð ósammála  2 0 0  2 4  0 0  Tryggingar nú 3,00 

Hvorki né  3 0 0  1 3  0 0  Tryggingar okt 3,43 

Nokkuð sammála  4 4 16  0 0  6 24  Útgjaldadr. nú 4,45 

Mjög sammála 5 2 10  1 5  5 25  Útgjaldadr. okt 3,83 

  6 26  4 12  11 49    

Meðaltal   4,33 3,00  3,00 3,43  4,45 3,83 Íslenskt viðmið 3,88 

Meðaltal alls vegna vinna í hópum 4,13 3,30  3,75 3,65  4,30 3,91  4,18 
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Vinna í hópum             

Þjónusta nú 4,13            

Þjónusta okt 3,30            

Tryggingar nú 3,75            

Tryggingar okt 3,65            

Útgjaldadr. nú 4,30            

Útgjaldadr. okt 3,91            

               

Íslenskt viðmið 4,18            

 

              

             

             

Upplýsingaflæði            

Spurning 12 Upplýsingaflæði innan Viðskiptaumsjónar er gott    

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,50 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 2,69 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 3,50 

Hvorki né  3 3 9  2 6  1 3  Tryggingar okt 3,81 

Nokkuð sammála  4 3 12  2 8  4 16  Útgjaldadr. nú 4,45 

Mjög sammála 5 0 0  0 0  6 30  Útgjaldadr. okt 3,92 

  6 21  4 14  11 49    

Meðaltal   3,50 2,69  3,50 3,81  4,45 3,92 Íslenskt viðmið 3,15 

             

  

 

            

             

             

Upplýsingaflæði             

Þjónusta nú 3,50            

Þjónusta okt 2,69            

Tryggingar nú 3,50            

Tryggingar okt 3,81            

Útgjaldadr. nú 4,45            

Útgjaldadr. okt 3,92            

               

Íslenskt viðmið 3,15            
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Traust og virðing           

Spurning 13 Álit mitt á vinnustað skiptir máli       

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,17 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 4,00 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 4,50 

Hvorki né  3 1 3  0 0  0 0  Tryggingar okt 4,07 

Nokkuð sammála  4 3 12  2 8  6 24  Útgjaldadr. nú 4,45 

Mjög sammála 5 2 10  2 10  5 25  Útgjaldadr. okt 3,83 

  6 25  4 18  11 49    

Meðaltal   4,17 4,00  4,50 4,07  4,45 3,83 Íslenskt viðmið 3,73 

             

Spurning 14 Mér er treyst á mínum vinnustað        

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,5 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 4,27 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 4,33 

Hvorki né  3 0 0  0 0  0 0  Tryggingar okt 4,31 

Nokkuð sammála  4 3 12  2 8  3 12  Útgjaldadr. nú 4,73 

Mjög sammála 5 3 15  1 5  8 40  Útgjaldadr. okt 4,25 

  6 27  3 13  11 52    

Meðaltal   4,50 4,27  4,33 4,31  4,73 4,25 Íslenskt viðmið 4,43 

Meðaltal alls vegna traust og virðing 4,33 4,14  4,42 4,19  4,59 4,04  4,08 

             

Traust og virðing             

Þjónusta nú 4,33            

Þjónusta okt 4,14            

Tryggingar nú 4,42            

Tryggingar okt 4,19            

Útgjaldadr. nú 4,59            

Útgjaldadr. okt 4,04            

               

Íslenskt viðmið 4,08            
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Hollusta,stolt og samsömun við vinnustað     

Spurning 15 Ég er stolt/ur af þeirri þjónustu sem Viðskiptaumsjón veitir öðrum sviðum Kaupþings. 

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,50 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 4,00 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 3,00 

Hvorki né  3 0 0  2 6  0 0  Tryggingar okt 4,47 

Nokkuð sammála  4 3 12  0 0  3 12  Útgjaldadr. nú 4,70 

Mjög sammála 5 3 15  0 0  7 35  Útgjaldadr. okt 4,10 

  6 27  2 6  10 47    

Meðaltal   4,50 4,00  3,00 4,47  4,70 4,10 Íslenskt viðmið 4,15 

             

             

             

           

           Hollusta, stolt og samsömun við 
vinnustað            

Þjónusta nú 4,50            

Þjónusta okt 4,00            

Tryggingar nú 3,00            

Tryggingar okt 4,47            

Útgjaldadr. nú 4,70            

Útgjaldadr. okt 4,10            

               

Íslenskt viðmið 4,15            
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Þekking á markmiðum, stefnu og hlutverkum Viðskiptaumsjónar  

Spurning 16 Ég þekki vel markmið og stefnu Viðskiptaumsjónar    

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,83 

Mjög ósammála  1 0 0  1 1  0 0  Þjónusta okt 4,00 

Nokkuð ósammála  2 0 0  1 2  0 0  Tryggingar nú 2,50 

Hvorki né  3 1 3  1 3  2 6  Tryggingar okt 3,97 

Nokkuð sammála  4 5 20  1 4  6 24  Útgjaldadr. nú 4,00 

Mjög sammála 5 0 0  0 0  2 10  Útgjaldadr. okt 3,83 

  6 23  4 10  10 40    

Meðaltal   3,83 4,00  2,50 3,97  4,00 3,83 Íslenskt viðmið 3,95 

             

Spurning 17 Ég þekki vel hlutverk Viðskiptaumsjónar      

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,17 

Mjög ósammála  1 0 0  1 1  0 0  Þjónusta okt 4,08 

Nokkuð ósammála  2 0 0  1 2  0 0  Tryggingar nú 2,75 

Hvorki né  3 0 0  0 0  0 0  Tryggingar okt 4,17 

Nokkuð sammála  4 5 20  2 8  8 32  Útgjaldadr. nú 4,20 

Mjög sammála 5 1 5  0 0  2 10  Útgjaldadr. okt 3,92 

  6 25  4 11  10 42    

Meðaltal   4,17 4,08  2,75 4,17  4,20 3,92 íslenskt viðmið 4,37 

   4,00 4  2,63 4,07  4,10 3,88  4,16 

             

           
Þekking á markmiðum, stefnu og 
hlutverkum viðskiptaumsjónar            

Þjónusta nú 4,00            

Þjónusta okt 4,04            

Tryggingar nú 2,63            

Tryggingar okt 4,07            

Útgjaldadr. nú 4,10            

Útgjaldadr. okt 3,88            

               

Íslenskt viðmið 4,16            
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Ánægja með yfirmenn          

Spurning 18 Framkvæmdastjóri setur sviðinu skýr markmið     

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,67 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,18 

Nokkuð ósammála  2 0 0  1 2  0 0  Tryggingar nú 3,00 

Hvorki né  3 3 9  0 0  2 6  Tryggingar okt 4,04 

Nokkuð sammála  4 2 8  1 4  5 20  Útgjaldadr. nú 4,00 

Mjög sammála 5 1 5  0 0  2 10  Útgjaldadr. okt 3,86 

  6 22  2 6  9 36    

Meðaltal   3,67 3,18  3,00 4,04  4,00 3,86   

             

Spurning 19 Framkvæmdastjóri fylgist með árangri deilda/hópa    

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,00 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 2,90 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 4,00 

Hvorki né  3 1 3  1 3  2 6  Tryggingar okt 3,78 

Nokkuð sammála  4 4 16  2 8  4 16  Útgjaldadr. nú 4,00 

Mjög sammála 5 1 5  1 5  2 10  Útgjaldadr. okt 3,33 

  6 24  4 16  8 32    

Meðaltal   4,00 2,90  4,00 3,78  4,00 3,33   

             

Spurning 20 Framkvæmdastjóri hrósar hópum fyrir vel unnin verk    

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,83 

Mjög ósammála  1 0 0  1 1  0 0  Þjónusta okt 2,83 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  1 2  Tryggingar nú 3,75 

Hvorki né  3 2 6  0 0  4 12  Tryggingar okt 3,05 

Nokkuð sammála  4 3 12  1 4  3 12  Útgjaldadr. nú 3,44 

Mjög sammála 5 1 5  2 10  1 5  Útgjaldadr. okt 3,25 

  6 23  4 15  9 31    

Meðaltal   3,83 2,83  3,75 3,05  3,44 3,25 
íslenskt 
viðmið 2,68 

Framkvstj. Meðaltal alls 3,83 3  3,58 3,62  3,81 3,48   

             

Spurning 21 Forstöðumaður útskýrir vel markmið deildar     

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,67 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,64 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 3,75 

Hvorki né  3 2 6  1 3  0 0  Tryggingar okt 4,04 

Nokkuð sammála  4 4 16  3 12  4 16  Útgjaldadr. nú 4,64 

Mjög sammála 5 0 0  0 0  7 35  Útgjaldadr. okt 4,36 

  6 22  4 15  11 51    

Meðaltal   3,67 3,64  3,75 4,04  4,64 4,36   

             



Háskólinn á Akureyri  Straumlínustjórnun Hrafnhildur Jónsdóttir 
Lokaverkefni Viðskiptaumsjón  

61 
 

Spurning 22 Forstöðum. hvetur starfsm.til að sýna frumkv ( td. Í þróun vinnuaðf. eða verklags). 

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,67 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,36 

Nokkuð ósammála  2 0 0  1 2  0 0  Tryggingar nú 3,25 

Hvorki né  3 3 9  2 6  0 0  Tryggingar okt 4,15 

Nokkuð sammála  4 2 8  0 0  3 12  Útgjaldadr. nú 4,73 

Mjög sammála 5 1 5  1 5  8 40  Útgjaldadr. okt 4,55 

  6 22  4 13  11 52    

Meðaltal   3,67 3,36  3,25 4,15  4,73 4,55 
íslenskt 
viðmið 3,62 

             

Spurning 23 Forstöðumaður stuðlar að góðum anda í deildinni    

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,83 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 2,91 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  1 2  Tryggingar nú 3,75 

Hvorki né  3 1 3  2 6  0 0  Tryggingar okt 4,12 

Nokkuð sammála  4 5 20  1 4  2 8  Útgjaldadr. nú 4,55 

Mjög sammála 5 0 0  1 5  8 40  Útgjaldadr. okt 4,64 

  6 23  4 15  11 50    

Meðaltal   3,83 2,91  3,75 4,12  4,55 4,64   

             

Spurning 24 Forstöðumaður hrósar hópum fyrir vel unnin verk    

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 3,50 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,18 

Nokkuð ósammála  2 0 0  1 2  0 0  Tryggingar nú 3,50 

Hvorki né  3 3 9  1 3  0 0  Tryggingar okt 3,46 

Nokkuð sammála  4 3 12  1 4  3 12  Útgjaldadr. nú 4,73 

Mjög sammála 5 0 0  1 5  8 40  Útgjaldadr. okt 4,50 

  6 21  4 14  11 52    

Meðaltal   3,50 3,18  3,50 3,46  4,73 4,50   

   3,67 3,3  3,56 3,94  4,66 4,51   

Spurning 25 Hópstjóri stuðlar að góðum anda í hópnum.     

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,50 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 4,36 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 4,25 

Hvorki né  3 0 0  1 3  1 3  Tryggingar okt 4,19 

Nokkuð sammála  4 3 12  1 4  2 8  Útgjaldadr. nú 4,64 

Mjög sammála 5 3 15  2 10  8 40  Útgjaldadr. okt 3,91 

  6 27  4 17  11 51    

Meðaltal   4,50 4,36  4,25 4,19  4,64 3,91   
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Spurning 26 

 
Hópstj. hvetur starfsm. til að sýna frumkvæði (td. Í þróun vinnuaðf. eða verklags). 

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,50 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 4,00 

Nokkuð ósammála  2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 4,50 

Hvorki né  3 0 0  0 0  1 3  Tryggingar okt 4,23 

Nokkuð sammála  4 3 12  2 8  2 8  Útgjaldadr. nú 4,64 

Mjög sammála 5 3 15  2 10  8 40  Útgjaldadr. okt 3,91 

  6 27  4 18  11 51    

Meðaltal   4,50 4,00  4,50 4,23  4,64 3,91   

             

Spurning 27 Hópstjóri útskýrir vel breytingar fyrir starfsmönnum ( td. breytingar á skipulagi 
svið/deildar eða verkferlum) 

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,67 

Mjög ósammála  1 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 3,90 

Nokkuð ósammála  2 0 0  1 2  0 0  Tryggingar nú 3,75 

Hvorki né  3 0 0  0 0  1 3  Tryggingar okt 4,12 

Nokkuð sammála  4 2 8  2 8  5 20  Útgjaldadr. nú 4,36 

Mjög sammála 5 4 20  1 5  5 25  Útgjaldadr. okt 3,82 

  6 28  4 15  11 48    

Meðaltal   4,67 3,90  3,75 4,12  4,36 3,82 
íslenskt 
viðmið 3,40 

             

Spurning 28 Hópstjóri dreifir verkefnum með sanngjörnum hætti     

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr. Þjónusta nú 4,50 

Mjög ósammála (1) 1 0 0  1 1  0 0  Þjónusta okt 3,90 

Nokkuð ósammála (4) 2 0 0  0 0  0 0  Tryggingar nú 3,50 

Hvorki né (3) 3 0 0  1 3  2 6  Tryggingar okt 4,38 

Nokkuð sammála (2) 4 3 12  0 0  2 8  Útgjaldadr. nú 4,45 

Mjög sammála (1) 5 3 15  2 10  7 35  Útgjaldadr. okt 4,36 

  6 27  4 14  11 49    

Meðaltal   4,50 3,90  3,50 4,38  4,45 4,36 
íslenskt 
viðmið 3,79 

Meðaltal alls vegna ánægja með 
yfirmenn 4,03 3,47  3,73 3,96  4,38 4,04  3,37 

   4,54 4,04  4,00 4,23  4,52 4,00   
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Ánægja með yfirmenn             

Þjónusta nú 4,03            

Þjónusta okt 3,47            

Tryggingar nú 3,73            

Tryggingar okt 3,96            

Útgjaldadr. nú 4,38            

Útgjaldadr. okt 4,04            

               

Íslenskt viðmið 3,37            

 

              

             

             

             

             

             

             

 
Viðhorf til breytinga           

Spurning 29 

 
Hvernig leggjast þær breytingar í þig sem nú standa yfir hjá Viðskiptaumsjón (td. 
breytingar sem varða nýtt skipulag og verklag á sviðinu)? 

  Þjónustuhópur Tryggingar Útgjaldadr.   

           Þjónusta nú 4,33 

Frekar illa 2 0 0  0 0  0 0  Þjónusta okt 4,18 

Hvorki vel né illa 3 1 3  1 3  1 3  Tryggingar nú 4,00 

Frekar vel  4 2 8  2 8  1 4  Tryggingar okt 4,53 

Mjög vel  5 3 15  1 5  8 40  Útgjaldadr. nú 4,70 

  6 26  4 16  10 47  Útgjaldadr. okt 4,50 

Meðaltal   4,33 4,18  4,00 4,53  4,70 4,50   

             

             

Viðhorf til  breytinga            

Þjónusta nú 4,33            

Þjónusta okt 4,18            

Tryggingar nú 4,00            

Tryggingar okt 4,53            

Útgjaldadr. nú 4,70            

Útgjaldadr. okt 4,50            
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V3.  Verkáætlun, tímasettir áfangar, raunniðurstaða og frávik.  

Höfundur valdi að taka fyrir innleiðingu straumlínustjórnunar hjá Viðskiptaumsjón 

þegar það var ljóst að verkefnið væri að fara í gang í október 2007.  Í grófum 

dráttum var áætlunin að kynna sér verkefnið og setja niður hvaða fræðum það 

tengdist og kynna sér síðan fræðin.  Þessu átti að vera lokið um miðjan febrúar.  Þá 

átti einnig að vera kominn grunnur að kynningu á fyrirtækinu.  Þar sem höfundur 

vildi ná reynslu af innleiðingarferlinu sem myndi ná yfir sem næst hálfu ári áður 

en viðhorfskönnun yrði gerð og var hún áætluð upp úr miðjum mars. Viðtöl við 

hópstjóra og samantekt á mælingum árangurs átti að framkvæma í lok mars. 

Úrvinnsla úr viðhorfskönnun og viðtölum voru svo áætluð í byrjun apríl og í 

framhaldi af því að ljúka verkinu þannig að hægt væri að lesa það vel yfir og gera 

á því nauðsynlegar endurbætur.  Raunniðurstaðan varð sú að þetta gekk nokkuð 

eftir en framkvæmd könnunnar tafðist alveg um hálfan mánuð og þar með allir 

verkþættir þar á eftir.   

 

V4.  Fundir og framvinda verkefnisins. 

05.10.2007. Fundur með Einari Má Hjartarsyni og fengið leyfi til að vinna þetta verkefni innan 

viðskiptaumsjónar. 

08.10.2007. Fundur með Unni Ágústsdóttir þar sem hún samþykkti að verða tengiliður bankans 

í þessu verkefni.  Ræddum innleiðingu straumlínustjórnunar hjá Viðskiptaumsjón. 

22.10.2007 Fundur með Einari Má.  Almenn umræða um verkefnið.  

22.11.2007. Sendur tölvupóstur til Þórðar S. Óskarssonar. Ph.D. aðjunkts við Viðskipta- og 

hagfræðideild Háskóla Íslands þar sem óskað var eftir leiðsögn hans vegna þessa 

verkefnis.  Þórður samþykkti það og var fundur ákveðinn 27. nóvember. 

27.11.2007. Fundur með Þórði þar sem höfundur gaf munnlega lýsingu á verkefninu.  

Samkomulag um að hann fengi skriflega punkta svo fræðileg nálgun yrði skýrari.  

Hugmynd um að nálgast verkefnið með samruna eða yfirtöku í huga. 

15.01.2008 Fundur með Einari Má og fengnar upplýsingar um aðdraganda breytinganna hjá 

Viðskiptaumsjón .  
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29.01.2008. Punktar sendir til Þórðar í tölvupósti.  Vegna misskilnings hélt höfundur að 

fræðilega nálgunin yrði rædd á næsta fundi.  Samkomulag að fræðilegi kaflinn yrði 

kominn fyrir næsta fund sem var ákveðinn 7. febrúar. 

02.02.2008 Þjóðarbókhlaða, safnaði heimildum í fræðilega kaflann..  

03.02.2008 Þjóðarbókhlaða, safnaði heimildum í fræðilega kaflann. 

07.02.2008. Fundur með Þórði þar sem farið var yfir verkefnið. 

12.02.2008. Bókasafn Háskólans í Reykjavík heimsótt og gluggað í bækur. 

18.03.2008 Fundur með Unni þar sem aðferðir við innleiðingu straumlínustjórnunar voru 

ræddar. 

10.04.2008 Eigindlegi hluti rannsóknarinnar. Viðtal við hópstjóra tryggingahóps og 

þjónustuhóps. 

11.04.2008. Eigindlegi hluti rannsóknarinnar.  Símaviðtal við hópstjóra útgjaldadreifingar. 

11.04.2008. Hitti Björgu Örnu til að fræðast um fyrirtækjamenningu fyrrum Kaupþings. 

13.04.2008. Hafist handa við að útbúa viðhorfskönnun. 

14.04.2008.  Haldið áfram að útbúa og lesa yfir viðhorfskönnun. 

15.04.2008. Viðhorfskönnun tilbúin og sendur tengill að henni í tölvupósti til viðtakenda. 

18.04.2008. Viðhorfskönnun lokað og teknar út skýrslur. 

19.04.2008. Vinna við samantekt á viðhorfskönnun. 

20.04.2008. Vinna við samantekt á viðhorfskönnun og viðtölum. 

23.04.2008. Fundur með Þórði þar sem farið var yfir verkefnið.  Góðar ábendingar um 

tengingar við fræðin.  

05.05.2008  fengnar upplýsingar um íslenska viðmiðið hjá Brynju Bragadóttur ráðgjafa hjá 

ParX. 


