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Abstract

This research project is a final essay for a B.Sc. degree in business
administration from the University of Akureyri in Iceland. The topic of
this project is the implementation of lean management at the
telecommunications company Tal. The aim was to take a look at how it
was implemented, if it was done according to theories on lean
management and if there has been any measureable gain from the
implementation.

To evaluate these aspects theories on lean management were
studied, theories thought to be relevant to the subject were chosen and
discussed. The main research method used was indepth interviews with
managers of the firm to retrieve information on how the
implementation was performed, what their perspective on
implementation was, what their expectations were and where they saw
opportunities to eliminate waste. Numerical data was gathered to
evaluate measureble gain and as a part of the practical case study a
questionnaire was submitted to all employees to get a closer look on
their perspective and job satisfaction considering the changes.

The results show that Tal used unconventional ways of
implementing lean management and the implementation was based
more on intuition than theories. The perspective of managers on
changes in strategy appears to affect the perspective of employees and
despite the fact of unconventional paths in the implementation process

there has been a measurable gain in success.
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pakkarord

,, It takes a village to raise a child “
- Afrisk spakmeeli
Pessi spakmeli eiga svo sannarlega vid po ekki sé verid ad reda um

barn i petta skiptid. bad fara fair i gegnum svo stort ferli ad ljuka vid
verkefni sem petta an pess ad fa mikla adstod. Til ad byrja med langar
mig ad pakka leidbeinanda minum honum bori Adalsteinssyni fyrir
einstaklega gott og faglegt samstarf, fyrir gott adhald og fyrir ad hafa
trd @ minum hugmyndum en ad koma mér & jordina pegar per urdu of
haleitar. Stjornendum og starfsménnum Tals faeri ég pakkir fyrir gott
samstarf og fyrir &huga sinn & pvi ad taka pétt i rannsékninni.

Samstarfsfolk mitt hja Arion banka og vinkonur eiga skilid
miklar pakkir fyrir polinmadi, skilning a adstedum og studning pa
sérstaklega yfirmadur minn han Elisabet Arnadéttir sem pekkir pessar
adsteedur af eigin raun og hefur veitt mér svigrim og skilning til ad
ljuka vid petta og gera pad vel.

Fjolskyldunni minni feeri ég einnig miklar pakkir fyrir studning
og polinmadi. Sérstaklega langar mig ad pakka madur minni sem er
avallt til stadar fyrir mig og mina, hefur éendanlega tri & mér og hefur
i 6fa skiptin hugsad um bornin min pegar leerdomurinn kalladi. Elsku
litlu domurnar minar tveer hafa verid otrilega duglegar i ad syna
mommu sinni polinmadi og skilning en verda ansi fegnar ad pessu
ferli sé ao ljuka.

Sidast en ekki sist feer Steinar eiginmadur minn minar allra bestu
pakkir fyrir ad vera kletturinn minn i 6llu sem ég tek mér fyrir hendur.
Fyrir ad hafa 6bilandi tri & mér og oft miklu meiri en ég hef sjalf, an
hans hefdi petta aldrei klarast par sem hann er einn duglegasti og mest
drifandi einstaklingur sem ég hef nokkurn timan kynnst og hann og
deetur okkar eru drifkrafturinn i minu lifi.

Reykjavik, 19. mai 2014
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Utdrattur

Rannsoknarverkefni petta er lokaritgerd til B.Sc. préfs i Vidskiptafreedi
fra Haskélanum a Akureyri. Umfjollunarefni verkefnisins er innleiding
straumlinustjornunar hja fjarskiptafélaginu Tali og markmidid var ad
skoda hvernig innleiding for fram par, hvort han hafi farid fram
samkvemt freedum um straumlinustjornun og hvort malanlegur
avinningur hafi hlotist af innleidingu.

Til ad leggja mat & pessi atridi voru freedilegar kenningar & svidi
straumlinustjornunar  skodadar, kenningar sem poéttu eiga Vvid
vidfangsefnid valdar og peim gerd skil. Helsta ranns6knardadferdin
sem var notud var ad taka djupviotdl vid stjérnendur til ad fa
upplysingar um pad hvernig innleidingin for fram, hvert vidhorf peirra
var til innleidingar, hvada ventingar stjornendur hofou og hvar peir
toldu moguleika & pvi ad eyda soéun. Toluleg gogn voru fengin til ad
leggja mat & malanlegan arangur og sem lidur i hagnytu verkefni var
spurningakonnun 16gd fyrir alla starfsmenn til ad fa innsyn i vidhorf og
anaegju starfsmanna vid breytingar sem pessar.

Helstu nidurstédur syna ad Tal for heldur 6hefobundnar leidir vid
innleidingu og byggdi hana frekar & innszi heldur en fredum. Vidhorf
stjornenda gagnvart stefnubreytingum sem pessum virdist hafa ahrif a
vidhorf starfsmanna og pratt fyrir ad hafa farid 6hefdbundar leidir vid

innleidingu hefur nadst nokkud gédur meelanlegur avinningur.
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Inngangur

I natima pjodfélagi leitast stjornendur fyrirteekja jafnan vid ad
lagmarka kostnad og hamarka virdi peirrar voru eda pjonustu sem er
verid ad selja med pvi ad nyta audlindirnar sinar sem best. Ein leid til
ad na pessu fram er innleiding straumlinustjornunar. P6 ad pessi leid sé
upphaflega fundin upp fyrir verksmidjuframleidslu virdist hdn vera ad
rydja sér rams a fleiri svioum og pa heimfaerd og adlogud ad pvi svidi
sem & vid hverju sinni. Pjonustufyrirteki likt og Arion banki,
Viétryggingafélag Islands og fjarskiptafélagid Tal hafa hafi®
innleidingu straumlinustjornunar og adlagad adferdina ad sinum
vinnustad.
par sem hofundur pessa verkefnis er starfsmadur Arion banka
hefur petta efni verid henni hugleikid og pétti henni dhugavert ad
kanna hvernig ferlid vid innleidingu gengur og hvernig avinningur eftir
innleidingu hefur skilad sér. bar er margt sem hagt er ad skoda eins og
hvernig innleidingarferlid hefur gengid, hvad pad er sem hefur gengio
vel, hvar vandamalin lagu og hvernig voru pau leyst. Einnig er
ahugavert ad ryna i gogn og skoda hvort sjaanlegur avinningur hefur
hlotist af pessari breytingu i rekstri. I pessu verkefni verda pessi atridi
skodud med hlidsjon af innleidingu straumlinustjérnunar hja
farskiptafélaginu Tali og unnid verdur Ut fra rannséknarspurningunum:
- Hver er avinningur fjarskiptafélagsins Tals af innleidingu
straumlinustjornunar?

- Hvernig hefur innleidingarferli Tals farid fram?

- Hefur pad fario fram samkvemt fredum um straumlinu-

stjérnun?
- Er eitthvad sem pyrfti ad skoda og eda endurmeta vid
innleidingarferlid?

- Hversu mikil ahrif hefur vidhorf stjornenda a innleidingu?

Pessi atridi verda skodud ut fra eigindlegum og megindlegum
rannsoknum par sem skodud verda tolfreedileg gogn fra Tali og tekin

verda djlpvidtol vid lykilstjornendur fyrirtekisins. [ framhaldi af pvi



verdur send spurningakénnun a alla starfsmenn Tals til ad fa innsyn i
peirra upplifun og peirra vidhorf til innleidingarinnar.

Skyrslugerdin er uppsett & pann hatt ad i upphafi er freedilegum
kenningum og hugmyndum sem varda efnid lyst. I framhaldi af pvi er
greining a hermidaeminu sem er til rannsoknar. Rannsoknaradferdum
eru svo gerd skil adur en gogn rannsoknanna eru greind. Settar verda
fram tillogur, fjallad um hagnytt gildi og umraedur um vinnslu
verkefnisins. Ad lokum verda helstu nidurstddur teknar saman.
Heimildir verda sottar i fraedibaekur, ritryndar heimildir, a

veraldarvefinn og til fjarskiptafélagsins Tals.



1 Stefnur og adferdir vid stjornun

Fjéldinn allur af adferoum og kenningum er til vid ad innleida nyja
stefnu i fyrirteeki. EkKi er hegt ad segja ad ein adferdin sé betri en
onnur par sem adferdirnar eru olikar og misjafnt er hvad hentar hverju
sinni. I pessum kafla verdur stiklad & storu vardandi innleidingu og
motun & nyrri stefnu. Adferdafraedinni straumlinustjornun, sem er
helsta vidfangsefni pessa verkefnis, verdur gerd skil. Straumlinu-
stjornun hins vegar hefur ein og sér verid efni i margra tuga ara
rannséknir og fjoldi boka og greina hefur verid gefinn Ut um petta efni.
Hér verda pvi helstu atridi tekin fram sem eiga vid og eru notud vid
arvinnslu i gegn um verkefnid. Ad lokum er svo umfjollun um

verkefnastjornunartélid scrum.

1.1 Innleiding og motun stefnu

Innleiding a nyrri stefnu hja fyrirteekjum er vandasamt ferli. Petta stig
breytingastjornunar er liklegast til ad fara Grskeidis pvi pad er tvennt
6likt ad annars vegar taka akvoroun um stefnu og méta hana og svo
hins vegar ad hrinda breytingunum i framkvaemd (Cocks, 2010, bls.
260). Eftir rannsoknir sinar settu peir Thompson og Strickland fram
likan i fimm aféngum um hvernig etti ad standa ad stefnumétun og

litur pad svona ut

Markmid
sett

Moétun stefnu - Innleiding og
adgerdaraztlun Framkvaemd

Framtidarsyn
motud

Mat & &rangri
og leidréttingar
a stefnu

Endurskodad eftir porfum i ljési raunverulegrar
frammistddu, breyttra adsteedna, nyrra teekifera
og nyrra hugmynda

1

Mynd 1: Fimmpatta likan Thompson og Strickland uppsett af hofundi

(Thompson og Strickland, 2003, bls. 7)



A pessu likani sést ad ymislegt parf ad akveda og framkvaema adur en
til innleidingar kemur. 1 innleidingarferlinu sjalfu er svo mikilvaegt ad
stjornendur pekki vel stefnuna sem peir hafa markad og trdi & hana.
Pad parf pd ekki ad vera ad stjornendur einir hafi komid ad pvi ad méta
nyja stefnu. Millistjornendur og adrir starfsmenn geta buid yfir
gridarlega mikilli pekkingu & starfseminni og pvi haft mikid til
malanna ad leggja i stefnumdétun (Johnson, Scholes og Whittington,
2011, bls. 499). | framhaldi af stefnumétun leggja stjornendur sitt
traust & millistjornendur og leidtoga innan fyrirteekisins til ad fram-
fylgja stefnunni og pvi parf ad kynna peim hana vel og & réttan hatt svo
ad peir skilji hana og seu vel i stakk bunir til ad fylgja stefnunni
(Cocks, 2010, bls. 263). bad parf ekki ad vera ad réttu adilarnir i pessa
mikilveegu vinnu séu starfandi pegar i fyrirteekjum pegar akvordun er
tekin um slikar breytingar. Starfsmannateymid parf ad vera sterkt en
teymi getur ekki verid sterkara en veikasti hlekkurinn. P& purfa
stjornendur ad vera tilbdnir i pad erfida verkefni ad endurnyja
hugsanlega hluta af starfsmannateyminu (Maclnnes, 2009, bls. 28). Pad
folk sem hentar parf ekki endilega ad hafa bestu teknilegu pekkinguna
& vinnunni heldur parf ad velja folk med rétt vidhorf og gildi sem
stemma vid stadble fyrirteekisins (Cocks, 2010, bls. 263).

1.2 Straumlinustjérnun

Upphafsmadur straumlinustjérnunar i peirri mynd sem hadn er til i dag
var Japaninn Taiichi Ohno, en hann hefur einnig verid sagdur hafa
natimaveett kenningar Henry Ford um framleidslu. Fyrir Taiichi Ohno
var pessi adferd i raun mjog audveld og adspurdur arid 1988 hvad
Toyota veeri ad gera i dag var svarid einfalt ,,allt sem vid erum ad gera
er ad skoda timalinuna, fra timapunktinum sem vidskiptavinur leggur
inn pontun pangad til vid faum greitt fyrir voruna. Og vid erum ad
stytta pessa timalinu med pvi ad fjarlegja ekki-virdis-aukandi séun‘
(Ohno, 1978/1988, bls. ix).



Pontun Greidsla

Stytta med pvi ad fjarlegja ekki-virdis-aukandi sdun

Mynd 2: Timalina frd pdntun til greidslu

(Ohno, 1978/1988, bls. ix)

pad eru til morg nofn yfir pad sem & islensku hefur verid kallad
straumlinustjornun: Toyota Production System, Toyota Management
System, Lean Production og Lean Management (Emiliani, 2006, bls.
167). Allt stefnir petta ad pvi sama, ad eyda séun og auka geadi i
framleiodslu. bad parf tveer stodir til ad stydja vid kerfid og eru pad Just-
In-Time og sjalfvirkni med mennskum &hrifum (e. autonomation) og
verdur komid ad pessum atrioum sidar (Ohno, 1978/1988, bls. 77). Pad
sem pessi hugmyndafraedi skiladi i framleidslu Toyota samanborid vid
framleidslu vestrenna rikja var ad 4 medan vestrenar pjodir
framleiddu tvo bila framleiddi Toyota einn en & medan 100 bilar komu
galladir ar framleidslu vestraenu rikjanna kom einungis einn galladur ar
framleidslu Toyota (Piercy og Rich, 2009, bls. 55).

Seinna meir var hugsunin & bakvid straumlinustjérnun skilgreind
nanar og ferlid sagt vera ad eyda séun og 6parfa adgerdum og ad tengja
saman pau ferli sem skapa virdi. Settar voru fram fimm meginreglur
um pessar adgerdir (Hicks, 2007, bls. 236):

1. Tilgreina virdi — Skilgreina virdid ndkvemlega med tilliti til
vidskiptavinar hvad vardar akvedna voru eda akvedna pjénustu a
akvednum tima.

2. bekkja virdisstreymi — pekkja virdisstreymid fyrir hverja voru eda
hvern voruhdp og eyda séun innan pess.

3. Lata virdi fleda — Lata pau skref fleda sem eftir eru og eru virdis-
aukandi.

4. Lata vioskiptavininn toga (e. pull) virdid — Bua til og bjéda upp a
pad sem vidskiptavininn vantar bara pegar hann vantar pad.

5. Leita eftir fullkomnun — Leita eftir fullkomnun med pvi ad

fjarleegja i litlum skrefum séun sem kemur i 1jos til vidbétar.



1.2.1 Séun

Samkvaemt freedunum eru pessir fimm peettir mikilveegir i upphafi og
eru skrefin fimm ad innleidingu svo haegt sé ad nota verkfeeri
straumlinustjornunar (Hicks, 2007, bls. 236).

Til ad na pvi markmidi ad eyda séun er naudsynlegt ad vita vid hvad er
verid ad fast og skilgreina pad hvad soun er. Fyrir Ohno var soun
tvenns konar. Annars vegar fyrsta stigs séun (e. primary waste), mesta
soun sem hagt er ad hugsa sér, ad halda lager en par kemur Just-In-
Time adferdin inn. Hins vegar annars stigs soun (e. secondary waste)
en han felst i of mérgum starfsménnum, vélum og of miklum vérum.
Pad sem petta skapar ad hans mati er ad farid er i ad bua til vinnu, sem
er ekki endilega naudsynleg, fyrir starfsfolk ef of mikid er af pvi
(Ohno, 1978/1988, bls. 54). Ohno setti fram formalu yfir vinnuafl og
soun med mjog almennri rékhugsun og skynsemi sem hann var hrifinn
af og virdist virka til einféldunar (Ohno, 1978/1988, bls. 19-20):

Nuverandi framleidslugeta = vinna + séun

Samkveemt pessari formilu naest fullkomin framleidslugeta pegar
vinnan er ordin 100% og séunin engin (Ohno, 1978/1988, bls. 19-20).
Hann skilgreindi einnig sjo tegundir af sdun og seinna meir var attundu
tegundinni bett vid:

- Soun vid offramleidslu

- Soun & tima sem fer i bid

- Soun i flutningum

- Soun i framleidslunni sjalfri

- Soun i birgdahaldi

- Soun i hreyfingu

- Soun i framleidslu galladra vara

- Soun i vannytingu & starfsfolki

Med pvi ad skilgreina pessa lidi innan fyrirteekis etti ad vera haegt ad
byrja ad koma i veg fyrir séun (Hicks, 2007, bls. 236-237).



I framleidslu er oft skilningur & pvi og pekking i hverju sé6un
liggur. I pjonustu og upplysingatakni liggur pad ekki eins fyrir i hverju
sounin felst. Pad er pvi naudsynlegt ad leita hana uppi og proa skilning
& pvi i hverju han felst i viokomandi starfsemi (Hicks, 2007, bls. 234).

Ein af mdrgum leidum ad pvi markmidi er ad skilgreina
vandamalid vel nidur i rot vandans og spyrja ,af hverju?“ fimm
sinnum. Med pvi ad gera petta er haegt ad komast ad raunverulegri
astedu vandamals, leysa pad og koma i veg fyrir ad pad komi fyrir
aftur. (Ohno, 1978/1988, bls. 17). Demi um petta er ad adalkerfi
fyrirteekis liggi nidri:

1. Afhverju la kerfid niori?
Pvi ad ekki var haegt ad tengjast kerfinu.
2. Af hverju var ekki haegt ad tengjast kerfinu?
Pvi ad kerfid er hyst a 6drum stad og netsamband & milli stadanna
14 nidri.
3. Af hverju & netsamband a milli stada niori?
Pvi ad bilun var i endablinadi sem sér um sambandid & milli
stadanna
4. Af hverju var bilun i endabinadinum?
Pvi ad netéaras var gerd & endabunadinn sem hystur er i kerfisrymi
5. Af hverju tokst ad gera aras a4 endabuinadinn?
Pvi ad pad var 6ryggisgalli i hugbunadi & endablnadi.

Med pessari adferd ma sja ad hagt er ad komast ad raunverulegri
rot vandans sem var 6ryggisgalli i hugbunadi og laga pad svo petta
verdi ekki aftur asteda pess ad kerfid liggur nidri (Ohno, 1978/1988,
bls. 17).

1.2.2 Virdisstreymi

Virdisstreymi er allt pad sem fyrirteeki parf ad framkvema til ad
afhenda voru eda pjonustu fullbuna til vidskiptavina (Maclnnes, 2009,
bls. 50). Munurinn & virdisstreymi og hinni hefébundnu virdiskedju
liggur i pvi ad virdiskedjan tekur & starfsemi fyrirtekis i heild en
virdisstreymid tekur & akvednum hlutum innan fyrirteekis sem eykur

virdi peirrar &kvednu voru eda pjénustu sem verid er ad skoda (Hines



og Rich, 1997, bls. 46) og mdorg virdisstreymi geta verid til stadar
innan eins fyrirteekis (Maclnnes, 2009, bls. 50).
Virdisstreymi hefur verid skipt nidur i fjora hluta:

1. Fla&di athafna frd upphaflegri akvordun vidskiptavinar um porf til
afhendingar & vorunni eda pjonustunni i gegnum nokkur ferli sem
lokast.

2. Stadfesting & peim audlindunum sem parf til ad ljuka vid voruna
eda pjonustuna og afhenda hana, en peer eru til deemis mannaudur,
upplysingateekni, efni, teekjablnadur, adstada og leidbeiningar.

3. Umbreytingin & gdgnum i upplysingar til ad leidbeina og beta
virdisstreymis athafnir.

4. Skilgreiningin & athéfnum sem eru virdisaukandi eda ekKi
virdisaukandi og afgreidslutima peirra (Maclnnes, 2009, bls. 50).

Til ad koma pessu i verk eru notud virdisstreymiskort (e. value
stream maps) og er markmidid med slikum kortum ad koma auga &
allar tegundir séunar i virdisstreyminu og taka skref i attina ad pvi ad
eyda souninni (Abdulmalek og Rajgopal, 2007, bls. 225). I pessi kort
eru notud einfold tdkn til ad syna r6d atburda, upplysingafleaedi,
audkenningu og stadsetningu audlinda, greiningu & virdissképun og
soun og afgreidslutima akvedinna virdisstreymisatburda (Maclnnes,

2009, bls. 50-51).

1.2.3 Just-In-Time

Lysingin sem Ohno gaf & pvi hvad Just-In-Time veeri var ad petta veeri:
,,a0 lata verksmidju starfa fyrir fyrirteeki likt og likaminn starfar fyrir
einstaklinginn®“ (Ohno, 1978/1988, bls. xi).

A sidari arum hefur skilgreiningin & Just-In-Time prdast og er nd
s0gd vera pad sem snyst um ad na avallt fullkomnu jafnveegi milli
frambods og eftirspurnar a peim tima og stad sem eftirspurn fer fram
og i pvi magni og peim gedum sem eftirspurn er eftir (Maclnnes,
2009, bls. ix).
Pad sem pessi adferd gengur ut & er ad framleidsluadili haldi ekki
birgdalager. Eingongu er framleitt eftir porfum og pdntunum og

framleidslan fer i raun i 6fuga att midad vid pad sem pekkist almennt. |



stadinn fyrir ad liggja med birgdir af varahlutum & lager pa flytjast
vorur i framleidslu & milli stada og pa kemur ad framleidslu nesta
hlutar sem vantar i. Askileg stada veeri svo ad i framleidsluferlinu séu
peir hlutir sem vantar i hvert skipti tilbdnir & réttum tima & réttum stad i
ferlinu (Ohno, 1978/1988, bls. 32).

1.2.4 Sjélfvirkni med mennskum ahrifum (e. autonomation)

Ohno velti pvi mikid fyrir sér hver veeri hagstedasta adferdin vid
framleidslu: ad allt veeri framleitt i hondunum, framleidsla feeri fram ad
hluta i hondum og hluta i vélum, framleidsla veri fullkomlega
vélknuin og ad framleidsla veeri vélknuin en starfsfolk purfi ad hafa
umsjon med vélunum. | skodunum og UGtreikningum var besta
nidurstadan st ad framleidsla veeri vélknuin en einn starfsmadur pyrfti
ad hafa umsjon med vélinni og petta kalladi Ohno ad gefa vélunum
mannlegt vit. VVélar sem pyrftu starfsmann vid inntak og Uttak komu
ekki til greina par sem mikil séun lagi i pvi ad tveir starfsmenn ynnu
ekki a fullri getu ef framleidsla feeri eitthvad nidur & vid (Ohno,
1978/1988, bls. 6-7, 113). bratt fyrir petta attu starfsmenn ad vinna
saman i hopum eda teymum frekar en ad vera einn starfsmadur &
stangli inni & milli vélanna. Tilgangurinn var ad sinna mannlegum
porfum um ad vera partur af hopi. Fimm til sex einstaklingar sem
sinntu hver sinum vélum voru pvi settir & sama stad svo ad Ur yroi
sameining og hopvinna & medal starfsmanna (Ohno, 1978/1988, bls.
68).

Hugmyndin a bakvid petta er st ad finna gallana um leid og peir
verda til og taka strax & vandamalinu svo framleidslan flaedi ekki afram
med gollum (Genaidy, Minkarah, Salem, og Solomon, 2006, bls. 170).
A framleidsluvélum hja Toyota var sjalfvirkur banadur sem stoppadi
framleidslu ef upp komu villur eda gallar i framleidslunni. Umsjonin
med Vélinni folst pa i pvi ad kanna hvad veri ad ef vélin stoppadi.
Verkefni starfsmannanna vid vélarnar var pvi ad fylgjast med pvi pegar
velarnar stoppudu, kanna astedu pess og finna lausn & vandamalinu.
par sem vélbdnadur getur seint ordid fullkominn var lika moguleiki

fyrir starfsfolkid ad stodva vélarnar ef einhver vard var vid éedlilega



hluti. P4 var um leid hagt ad finna rot vandans og lagfera til pess ad
sem feestir hlutir kemu galladir ut. P4 var einnig hagt ad finna
vandann & sem stystum tima &dur en margir hlutir yrou framleiddir
galladir. Med pvi ad gera hlutina & pennan hatt hvetur petta til stddugra
umbota og lagfeeringa & framleidsluferlum (Ohno, 1978/1988, bls. 6-7).

1.2.5 Kanban

Islensk pyding & kanban er i raun skilti (e. sign board) en pad er adferd
til ad nd fram Just-In-Time hugmyndafredinni en pad er han sem
heldur adferd Ohno gangandi (Ohno, 1978/1988, bls. 5-6). Hugmyndin
um kanban vard til i matvéruverslun og hugmyndafredin 4 bakvid
kanban er einféld. | matvoruversluninni keyptu vidskiptavinir akvedid
morg stykki af voru. Starfsmadur a afgreidslukassa skradi hja sér
hversu morg stykki af vorunni seldust, peim upplysingum var komid
afram til innkaupadeildar sem gat keypt inn samkvaemt pvi. Hja Toytoa
var petta framkvemt & pann héatt ad kanban fylgdi 6llum vorum i
gegnum framleidsluferlid pangad til varan var fullunnin. bar var
kanban midi med 6llum upplysingum um afhendingarstad, flutning og
framleioslu og var nokkurs konar pontunarmidi fyrir hvern stad i
framleidslunni (Ohno, 1978/1988, bls. 27-28, 41).

Sex reglur eru um notkun & kanban. Reglurnar eru eftirfarandi:

Virkni kanban Reglur fyrir notkun

Seinni ferli sja fjolda hluta
gefna upp a kanbaninum & fyrri
stigum ferlanna.

1 Gefur upp afhendingar- eda
flutningsfyrirmeeli.

Ferli snemma i
2 Gefur upp framleidslu- framleidsluferlinu framleida
upplysingar. hluti i pvi magni og r6d sem

sem er gefid upp & kanban.

Kemur i veg fyrir

3 offramleidslu og aukna Ekkert er framleitt né flutt an

. kanban.
flutninga.
4 Virkar sem verkbeidni afost Auvallt skal festa kanban vid
Vio vorur. vorur.
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Kemur i veg fyrir galladar Galladar vorur eru ekki sendar
g5 Vorur med pvi ad finna hvar ~ afram & sidari framleidslustig.

gallinn i framleidslunni Utkoman er 100% gallalaus

liggur. framleidsla.

Varpar ljosi & vandamal sem
6 eru til stadar og hefur stjérn &

birgdum.

A0 feekka fjolda kanban eykur
neemni peirra.

(Ohno, 1978/1988, bls. 30)
Ohno taldi ad med pvi ad nota kanban rétt og fara eftir reglunum
skiladi pad oOllum &rangrinum. Ef ekki pa geeti pad skapad frekari
vandamal. Vegna kanban geta starfsmenn byrjad sina vinnu sjalfir og
tekid sjalfsteedar akvardanir en kanban veitir yfirménnum lika yfirsyn
yfir pad hvad peir purfa ad gera og framkvaema (Ohno, 1978/1988, bls.
29).

I seinni tid hefur kanban einnig ordid ad adferdafredi vid
verkefnastjornun ut af fyrir sig. Pad er pa teeki sem haegt er ad innleida
a hluta fyrirtekja @ medan straumlinustjornun er faerd inn i heildar-
stefnu fyrirtekis og innleidd pvert & pad allt. Pad sem kanban-
adferdafreedin stok gengur Ut & er ad gera sér grein fyrir verkefnafleedi
og skipta verkefnum upp i smarri einingar. ber einingar eru svo
skradar a spjald sem er hengt upp a vegg eda toflu og flyst spjaldio a
milli reita eftir pvi hvar i ferlinu verkid er statt. par & einnig ad
takmarka fjolda verkefna i vinnslu og ad mela timann sem hvert
verkefni tekur med pvi markmidi ad gera sér grein fyrir pvi hver
vinnslutiminn er og ad leitast vid ad sa timi sé sem styttstur og sé

fyrirsjaanlegur (Kniberg og Skarin, 2010, bls. 4-5).

1.2.6 Stoougar umbeaetur - kaizen

Pad sem kaizen merkir er ad na fram litlum framférum med stédugum
endurbotum (Wittenberg, 1994, bls. 1), en pad er einn lidur i
straumlinustjornun ad vera stoougt a verdi vardandi pad hvad haegt er
ad gera betur og fa starfsfolkido med i ad setja fram sinar hugmyndir.
Petta er haegt ad vinna & marga vegu, medal annars med pvi ad
starfsmenn fai tekiferi til ad koma sinu & framferi a reglulegum

fundum en einnig er haegt ad setja saman teymi starfsmanna sem hittast
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og fara yfir hvad veeri hagt ad gera betur tengt gedum, vidhaldi og
leekkun & kostnadi medal annars, skilgreina vandamalid og koma med
lausnir. betta hefur lika g6d ahrif til ad virkja starfsmenn og peir verda
medvitadri um hvad fram fer innan fyrirteekisins (Genaidy o.fl., 2006,
bls. 171-172).

1.3 Scrum

Oraid scrum dregur nafn sitt af rudningi (e. rugby) og er adferd innan
verkefnastyringar. Pessi adferd er mikid notud i upplysinga-
teeknigeiranum til pess ad skipuleggja flokin verkefni sem liggja fyrir
pannig ad pau séu unnin & skipulagdan og skapandi hatt med pad ad
leidarljosi ad skapa sem mest virdi fyrir fyrirteekio (Schwaber og
Sutherland; 2013, bls. 3).

Adferdarfredinni fylgja nokkud skyrar reglur og hlutverk sem
farid skal eftir svo ad hun skili sem bestum arangri. Myndud eru teymi
innan fyrirteekja sem hafa skilgreind hlutverk: scrum meistari (e. scrum
master), eigandi voru (e. product owner) og prounaradilar (e.
developers) (Kniberg og Skarin, 2010, bls. 11). Hvert og eitt hlutverk
innan teymisins hefur svo nokkud vel skilgreindu hlutverki ad gegna
sem skilar sér i hdmarks arangri & skilgreindum tima sem verkefnid a
ad taka (Schwaber og Sutherland; 2013, bls. 4). Verkefnin eru unnin i
sprettum sem eru yfirleitt ein til fjorar vikur ad lengd. I hverjum spretti
eru pau verkefni skilgreind sem & ad leysa og hefur teymid lagt sitt mat
& umfang peirra hluta sem liggur fyrir ad purfi ad smida og akvedur
fyrirfram hvada hluta verkefnis pad treystir sér til ad takast a vid i
skilgreindum spretti (Schwaber og Sutherland; 2013, bls. 7-8).
Verkefnin sem parf ad vinna koma fra starfsfolki hvers fyrirteekis eda
vidskiptavinum, og sameiginlega kallast pessir adilar hagsmunaadilar.
Pegar buid er ad skipuleggja hvern sprett hefst hann og teymid vinnur
ad pvi ad prdéa pa lausn sem bedid hefur verid um. Daglega hittist
teymid & stuttum stédufundum par sem leitast er vid ad svara prem
spurningum:

1. Hvad gerdi ég fyrir teymid i geer?
2. Hvaod #tla ég ad gera fyrir teymid i dag?
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3. Hvad er ad hindra teymid?
(Schwaber og Sutherland; 2013, bls. 10)

Hlutverk scrum meistara er ad sja til pess ad teymid vinni eftir
scrum adferdarfraedinni og tekur hann vid 6llum peim hindrunum sem
verda & vegi teymisins hverju sinni. Hann sér til pess ad yta peim fra
svo ad teymid geti haldid ohindrad afram vinnu sinni (Schwaber og
Sutherland, 2013, bls. 6). Hlutverk eiganda voru er svo ad sja til pess
ad oll verkefni sem Gskad hefur verid eftir séu unnin og ad pau séu
unnin i peirri r6d sem hann hefur akvedid i samstarfi vid hagsmunadila.
S4 sem er eigandi voru svarar einnig spurningum fra teyminu a
daglegum scrum fundum sem geta til deemis snuid ad akvedinni virkni
hlutar sem verid er ad prdéa (Schwaber og Sutherland; 2013, bls. 5)

I lok hvers spretts er haldinn syningarfundur par sem teymid
hittir hagsmunadila og synir peim pa vinnu sem hefur verid unnin.
Hagsmunadilar taka pa vid peirri vinnu og sampykkja hana eda koma
med athugasemdir um ad eitthvad megi betur fara. | framhaldi af
syningarfundi hittist teymid eitt og sér og heldur rynifund. A pessum
fundi er leitast vid ad fara yfir pad sem vel tokst til i nylidnum spretti
asamt pvi ao fara yfir hvad hefdi matt betur fara og pa um leid ad reyna
ad finna leidir til ad halda afram ad tileinka sér pad sem vel tokst til og
finna lausnir & pvi sem hefdi matt fara betur. Med pessum hetti métast
teymid i pa att ad verda betra med hverjum spretti sem lidur (Schwaber
og Sutherland; 2013, bls. 11-12).
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2 Tal

Fyrirteekid Tal var stofnad arid 2008 eftir ad farsimafyrirteekido SKO og
internetfyrirteekid HIVE voru sameinud undir einu og sama nafninu,
Tal (Samkeppniseftirlitid, 2008, bls. 1-6). Fyrirtekid SKO hafdi starfad
& fjarskiptamarkadnum fra arinu 2006 og hafdi stefnt ad pvi ad bjdda
Odyra farsimapjonustu gegn pvi ad vidskiptavinir fyrirteekisins
pjonustudu sig ad miklu leyti sjalfir i gegnum vef félagsins
(,,PUsundasti vidskiptavinur SKO*, 2006). Fyrirteekid HIVE hafdi &rin
fyrir sameiningu verid ad rydja sér til rdms sem eitt af storu
internetpjonustuadilum & landinu og hafdi skapad sér umtalsverda
markadshlutdeild (Pést- og fjarskiptastofnun, 2009, bls. 29).

Sameinad félag Tals var i eigu fjarfestingarfélagsins Capital
Plaza 49% annars vegar og Teymis hins vegar 51% (Samkeppnis-
eftirlitid, 2008, bls. 1). Arid 2009 var Teymi gert skylt ad krofu
Samkeppniseftirlitsins ad selja eignarhlut sinn i félaginu
(Samkeppniseftirlitid, 2009, bls. 9). Arid 2010 keypti Audur 1,
fjarfestingarsjodur Audar Capital, nu Virding, 95% hlut i Tali & moti
Kijartani Olafssyni sem keypti 5% hlut ad undangengnu séluferli &

félaginu (,,Uppgjor milli Tals, 2012).

2.1 Uppbygging Tals

Tal & og rekur litio sem ekkert af sinum kerfum sjalft til ad veita sina
bjonustu. I GSM pjonustu er fyrirteekid flokkad sem MVNO (e. Mobile
Virtual Network Operator). Fyrirtekid & sina eigin GSM simstdd en
han er hyst og rekin alfarid af fjarskiptafélaginu Simanum. Tal kaupir i
ofandlag adgengi ad GSM dreifikerfi Simans og bidur sinum
vidskiptavinum uppé flest alla pjonustu sem er i bodi i dag & GSM
markadi. Med pessu sparar félagid ser toluverda fjarmuni i rekstri
kjarnakerfa og getur einbeitt sér betur ad markads- og sélumalum sem
og pjénustumalum (Steinar Karl Kristjansson munnleg heimild, 19.
febraar 2014).

Pad sama er upp a teningnum hvad vardar internetpjonustu en

félagid bidur upp & allar helstu tegundir internetsambanda sem i bodi
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eru 4 Islandi i dag, ADSL (e. Asymmetric digital subscriber line),
VDSL (e. Very-high-bit-rate digital subscriber line) og ljosleidara.
Félagid semur vid mismunandi heilds6luadila til pess ad geta veitt
bessa pjonustu, koparpjonustuna (ADSL og VDSL) kaupir félagid af
Milu en ljésleidarasambondin eru keypt af Gagnaveitu Reykjavikur.
Tal kaupir svo gagnamagnid sem vidskiptavinir félagsins nota af
Simafélaginu (Steinar Karl Kristjansson munnleg heimild, 19. febrdar
2014).

Felagid bidur upp a tvenns konar heimasimapjonustu, svokallada
fastlinu og hinsvegar VolIP (e. Voice over Internet Protocol).
Koparpjonustuna (fastlinuna) kaupir félagid i heildsélu af Simanum en
VolIP pjonustuna kaupir Tal af Simafélaginu (Steinar Karl Kristjansson
munnleg heimild, 19. febrdar 2014).

Tal hefur adlagad alla sina s6lu og pjonustuferla veflegt ad
6llum adilum og reynt ad halda upplifun fyrir starfsmenn eins einfaldri
og mogulegt er pé bakendinn geti verid flokinn med tilliti til fjdlda
heildséluadila (Steinar Karl Kristjansson munnleg heimild, 19. februar
2014).

2.2 Skipulagsheildin

[ stjorn félagsins sitja fjorir einstaklingar fra verdbréfafyrirtaekinu
Virdingu. Framkvemdastjori félagsins situr einnig stjérnarfundi. Hann
sér um daglegan rekstur félagsins med dyggri adstod forstddumanna
sem styra hver sinu svidi en svidin eru fjogur:

- bjonustusvid

- Verkefna- og teeknisvid

- SOlu- og markadssvid

- Fjarmaélasvid
Undir hverju svidi eru millistjornendur sem hafa starfstitilinn hopstjori
og svara sinum forstédumonnum (Petrea Ingileif Gudmundsdottir

munnleg heimild, 7. mars 2014). Skipurit félagsins litur pvi svona ut:
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Petrea Ingileif Gudmundsddttir

Framkveemdastjori
|
I I I ]
Steinar Karl Frida Rut Lara Arnadéttir Gudmundur H.
Kristjansson Hallgrimsdéttir Bjdrnsson
Verkefna- og taeknisvid pjonustusvid Fjarmalasvid So6lu- og markadssvid

Mynd 3: Skipurit Tals teiknad af héfundi

Heildarfjoldi starfsmanna & launaskra telur 66 adila en par af eru 11
hlutastarfsmenn (Frida Rut Hallgrimsdéttir munnleg heimild, 28. april
2014).

2.2.1 bjonustuvid

A svidinu starfa um 30 starfsmenn sem allir sinna vidskiptavinum
felagsins og sja til pess ad pjonustukréfum seé meett. Svidid annast alla
bjonustu vid vidskiptavini Tals par sem vidskiptavinir geta fengid
aostod vid fyrirspurnum sinum. Pjénustuveri er skipt upp i nokkrar
minni einingar og hefur hver hopur skilgreind verkefni hverju sinni.
Steersti hluti pjonustuvers Tals sinnir simsvérun i pjonustundmeri
Tals, 1817. Inn i pjonustuver koma allar gerdir fyrirspurna
vidskiptavina, allt fra spurningum um vorur i sélu til vandamala vegna
bjénustu sem vidskiptavinur kaupir af félaginu. Simsvorunin kemur
einnig vandamalum  vidskiptavina afram til annars  stigs
bilanagreiningar ef ekki er mogulegt ad leysa vandamalid i fyrstu
snertingu (Frida Rut Hallgrimsdottir munnleg heimild, 7. mars 2014).
Hopurinn reikningasvérun sinnir fyrirspurnum sem koma inn i
gegnum simantmer pjénustuvers, 1817, dsamt pvi ad sinna netspjalli
Tals sem og svara fyrirspurnum sem koma i gegnum tolvupost. Ad
auki sinnir hopurinn margvislegum verkbeidnum sem berast vidsvegar
ar fyrirteekinu fra 6drum starfsmonnum. Hopurinn hefur pad ad
meginmarkmidi ad pjonusta vidskiptavini Tals vegna reikninga
félagsins (Frida Rut Hallgrimsdéttir munnleg heimild, 7. mars 2014).
Pjonustubord sér um ad svara beionum (e. tickets) sem koma

inn i beidnakerfi Tals. Beidnir verda til med tdlvupdstsendingum
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vidskiptavina. Pessi hopur sinnir einnig svorun a netspjalli Tals sem er
adgengilegt vidskiptavinum um vefsiou félagsins, www.tal.is. Til
vidbotar vid ad svara pjonustubeidnum og netspjalli sinnir pessi hépur
einnig annars stigs verkbeidnum sem koma fra simsvorun 1817 eda
annars stadar ur fyrirteekinu. pessi mal tengjast oftast naer bilunum sem
vidskiptavinir hafa hringt inn og 1atid vita af. bessi hopur leysir pvi
malin eda kemur peim &fram & heildsala hverju sinni (Frida Rut
Hallgrimsdottir munnleg heimild, 7. mars 2014).

Tal rekur eina verslun i Grimsba par sem hofudstédvar félagsins
eru. A timabili voru verslanirnar prjar og a fjolférnum stédum likt og i
verslunarmidstodvum en vegna hagraedingar og fjarlegdahagkvemni
var tekin akvordun um ad feera verslunina til hofudstédva. | versluninni
eru tveir fastir starfsmenn asamt hlutastarfsfolki sem kemur inn eftir
pérfum. Helstu verkefni verslunarinnar er pjénusta og sala a bunadi og

vorum (Frida Rut Hallgrimsdottir munnleg heimild, 7. mars 2014).

2.2.2 Verkefna- og teeknisvid

A verkefna- og teknisvidi Tals skiptast starfsmennirnir i tvo hopa,
kerfispjonustu annars vegar og forritunarhdp hins vegar. bvi til
vidbotar sinnir svidid styringu ymissa verkefna pvert & allt fyrirtekid
asamt morgum tilfallandi verkefnum (Steinar Karl Kristjansson
munnleg heimild, 8. mars 2014).

Tal rekur litio af kjarnakerfum sem veitir vidskiptavinum Tals
pjonustu eins og &dur hefur komid fram. Kerfispjonustan sér um
rekstur allra kerfa félagsins. Svidid rekur kerfissal félagsins sem
stadsettur er a Sudurlandsbraut og hysir allan helsta vélbinad sem parf
til daglegs reksturs en par ma nefna postpjon starfsmanna, pdstpjon
vidskiptavina, bokhaldskerfi, GSM reikningagerdarkerfi, diskastedur
félagsins asamt syndarumhverfi. Kerfispjénustuh6épurinn sinnir svo
einnig rekstri og pjonustu vid starfsmenn Tals en pad verkefni er &rid
med teplega 70 starfsstodvar virkar med Ollu pvi sem peim tengist
(Steinar Karl Kristjansson munnleg heimild, 8. mars 2014).

Stor hluti af verkefna- og taeknisvidi snyr ad frampréun og

uppbyggingu kerfa félagsins. Forritunarhopurinn tekur ad sér
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verkefni sem snla ad kerfum félagsins sem sum hver hafa verid byggd
upp fra grunni. Kappkostad er ad hafa upplifun heimasmidadra kerfa
adgengilega og einfalda svo haegt sé ad maeta pjonustumarkmidum vel i
pjonustuveri (Steinar Karl Kristjadnsson munnleg heimild, 8. mars
2014).

2.2.3 SOlu- og markadssvid

S6lu- og markadssvid skiptist upp i markadsdeild, s6luver, gagna-
vinnslu og vettvangspjonustu. Markadsdeildin sinnir margvislegum
verkefnum sem snda medal annars ad voruproun, verdlagningu vara,
markadsmalum, vefsidu félagsins, stadferslu og stefnu Ut & vid asamt
fleiru. Félagid rekur oflugt s6luver sem hefur pad adalmarkmid ad
auka nylidun i vidskiptastofni félagsins. Sala fer ad mestu leyti fram i
formi simaso6lu og er han rekin alla virka daga vikunnar til klukkan 21.
I gagnavinnslu eru allar pantanir fra verslunum og séluveri afgreiddar
og peim komid i ferli. Deildin sér til pess ad nylidun stofns sé tryggdur
med pvi ad fylgja eftir pontunum til heildsala Tals hverju sinni og sér
um Utkeyrslu banadar til vidskiptavina. Vettvangspjonusta tekur vid
uppsetningarbeionum fra vidskiptavinum sem hafa déskad eftir pvi ad
koma i vidskipti hja Tali &samt pvi ad sinna bilanabeidnum sem hafa
komid fra pjonustuveri (Gudmundur H. Bjérnsson munnleg heimild, 7.
mars 2014).

2.2.4 Fjarmalasvio

Svidid annast 6Oll fjarmalatengd mal par sem adalbdkari sér um ad boka
og greida reikninga. Reikningakeyrslan er mikilvaegasta verkefni
svidsins og eitt af mikilvaegustu verkefnum fyrirtaekisins i heild. 1
henni eru 6ll gogn vardandi notkun vidskiptavina a pjonustu tekin
saman Ur kjarnakerfum og pau keyrd Gt & reikninga sem vidskiptavinir
greida fyrir keypta pjonustu. Til viobétar vid petta sér fjarmalasvidid
um manadarlega skyrslugerd til stjornar og til Post- og
fjarskiptastofnunar. Annad fyrirteeki sér um launagreidslur og eru peer
bvi ekki hluti af verkefnum fjarmalasvids (Lara Arnadéttir munnleg
heimild, 5. mars 2014).
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2.3 Innleidingarferlid

Ferlid vid innleidingu var ekki svo langt hja Tali. Fyrsta svidid sem for
i innleidingu var verkefna- og taeknisvid og héfst hin med notkun
scrum adferdafraedarinnar i forritunarteymi svidsins sumarid 2013.
Pegar nyr framkvaemdastjori kom inn i félagio, med téluverda reynslu
af scrum, i oktdber 2013, var mjog fljétlega farid i stefnumotunarvinnu
med pad ad markmidi ad kanna hvers konar adferdafraedi keemi til med
ad henta Tali best. Forstédumadur verkefna- og teknisvids hafdi heyrt
toluvert af innleidingu straumlinustjornunar i Arion banka og fannst
pbetta &hugaverd leid fyrir Tal ad skoda. Eftir innleidingu tok Arion
banki upp & pvi, eftir téluverdar eftirspurnir, ad bjéoa fyrirtekjum ad
koma til sin & kynningu eda nokkurs konar érnamskeid i pvi hvernig
straumlinustjornun veeri framkvemd par. Forstodumennirnir fjorir
meettu & kynningu hj& Arion banka i byrjun desember 2013 og i beinu
framhaldi af pvi var tekin akvéréun um ad koma upp svipudu kerfi hja
Tali sem adlagad veri ad peirra starfsumhverfi (Petrea |.
Gudmundsdottir munnleg heimild, 7. mars 2014).

I desember féru forstédumenn pjonustusvids og solu- og
markadssvids i vinnu vid ad innleida straumlinustjornun og setja upp
toflur & sinum svidum til ad stydja vid hana. A sdlu- og markadssvidi
var pd bedid med gagnavinnslu- og vettvangspjonustuteymin og
stendur innleiding til par & naestu vikum. Verkefna- og teeknisvid hafoi
aour verido med toflu hja sér fyrir forritunarteymid en beetti & pessum
tima kerfispjonustunni inn a téfluna. Fjarmalasvidid for sidast af stad i
innleidingu. Pad kom i hlut forstddumanns verkefna- og teknisvids ad
innleida adferdina fyrir reikningakeyrsluna sem fjarmalasvio sér um og
var pad gert i jandar 2014. Um pad bil premur vikum seinna, eda i
febrdar 2014, fér forstodumadur fjarmalasvids i innleidingu a restinni
af sinu svidi (Petrea I. Gudmundsdéttir munnleg heimild, 7. mars
2014).

Olikt odrum fyrirtekjum sem hafa farid i innleidingu 4
straumlinustjornun var tekin akvoéroun hja Tali um ad pau,

stjornendurnir, saju alfario um innleidinguna sjalf. pau féru pvi oll i
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pad ad kynna sér adferdafreedina og setja petta upp hver a sinu svidi
olikt pvi hvernig Arion banki til deemis for i innleidingu. par var danskt
radgjafafyrirteeki fengio til ad koma ad og pjalfa sérstakt teymi innan
bankans sem sér svo um innleidingu & starfsstodvum (Petrea I.

Gudmundsdottir munnleg heimild, 7. mars 2014).

2.4 Framkveemd og utfeersla

Akvedid var ad taka svipada nalgun & utferslu straumlinustjérnunar hja
Tali likt og hja Arion banka, ad minnsta kosti pessu sjaanlega. I hverri
deild voru settar upp toflur sem kortleggja verkefni lidandi stundar og
verkefni fram i timann. Toflurnar eru 6likar og hafa verio adlagadar ad
hverju svidi fyrir sig og i sumum tilvikum fengu starfsmenn ad taka
patt i uppsetningu a téflunum. Peir fengu ad koma med athugasemdir
og tillogur vardandi hvad etti heima par, hvad peim finnist ekki
snidugt ad kemi fram og hvad peim finnist dhugavert ad fara yfir
daglega (Frioa Rut Hallgrimsdottir munnleg heimild, 7. mars 2014).
Myndir af t6flum svidanna ma sja i vidauka eitt. Hvert svid hittist svo
reglulega & toflufundum. Mismunandi er hins vegar eftir svidum
hvernig peir fundir eru skipulagdir (Petrea I. Gudmundsdoéttir munnleg
heimild, 7. mars 2014).

2.4.1 bjonustusvid

Adferdin vid innleidingu & pjonustusvidi var ad leyfa starfsfolki ad taka
virkan patt i uppsetningu & téflunni. Starfsfélk fékk ad hafa ahrif & pad
hvada upplysingar veeru birtar um peirra frammistédu likt og svorud
simtdl, svaradar beidnir og upplysingar um heildarframmistddu hopsins
4 medal annars svarhlutfalli og bidtima. A pessu svidi purfa allir ad
vera tilbunir ad byrja ad vinna og svara sima a slaginu klukkan niu &
morgnanna. bar er pvi sa hattur hafdur a ad fundir hefjast & hverjum
morgni klukkan korter i niu og er styrt af forstddumanni. pa er byrjad a
ad fara yfir stemmninguna i hopnum med peim heatti ad hver
starfsmadur feer litinn segul og setur segulinn i pann reit sem hans
stemmning segir til um, en i bodi er broskarl, hlutlaus karl og fylukarl.

Eftir pad er farid yfir skipulag dagsins, hvert hlutverk hvers og eins sé
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og a hvada tima dagsins. Farid er yfir verkefnastoou eins og han
stendur og hvernig afgreidsla gekk daginn adur i télum. parna koma
fram tilkynningar til starfsmanna ef einhverjar eru og starfsmenn hafa
teekifeeri til ad tja sig og koma med tillogur ad umbotaverkefnum sem
peir telja porf & Tolurnar, sem eru settar upp daglega, syna
frammistédu hopsins i heild daginn adur og einnig hvad hver og einn
gerdi (Frida Rut Hallgrimsdottir munnleg heimild, 7. Mars 2014).

Teekniframproun segir forstodumadur svidsins ad hafi hjalpad
peim toluvert. Til ad geta framkveemt paer melingar sem porf er a
samkvaemt adferdafraedinni var nytt skyrslugerdarkerfi tekid i notkun
sem heldur utan um 6ll simtol. Ur pvi kerfi er send skyrsla daglega &
allt starfsfolk pjonustusvids og synir hun hvernig alagid dreifdist yfir
daginn &dur. Daemi um alagsskyrslu ma finna i vidauka tvo. Nyja
adferd til ad skapa virdisaukandi pjonustu til vidskiptavina var haegt ad
innleida vegna teekniframfara en vidskiptavinum er gefinn kostur & pvi
ad yta & fimm pegar peir hringja i pjonustuver og fa vitneskju um hvar
beir eru i rédinni. Pad sem péa gerist er ad vidskiptavinurinn getur lagt a
og hringt er i hann og honum veitt adstod pegar komid er ad honum i
rodinni. petta er virdisaukandi fyrir vidskiptavini med peim hatti ad
peir geta notad bidtimann til ad sinna 6drum hlutum (Frida Rut
Hallgrimsdottir munnleg heimild, 7. Mars 2014).

Samhlida skyrslugerdarkerfinu var einnig tekid upp beidnakerfi
sem kallad er ,ticketkerfi“. betta kerfi umbreytir télvup6stum sem
berast pjonustusvidi i beidni (ticket) sem vistast midlegt i kerfid fyrir
alla sem hafa adgang til ad skoda. A degi hverjum hafa svo akvednir
starfsmenn pad abyrgdarhlutverk ad leysa Ur og svara pessum beidnum.
Beidni og Urlausn vistast i kerfid undir kennimerkjum vidskiptavinarins
og einfaldar petta baedi utanumhald og skraningu & pvi hvernig verid er
ad adstoda hvern og einn vidskiptavin auk pess ad audvelda
forstddumanni svidsins ad halda utan um verkefni og mela arangur i
svorun hvers dags (Frida Rut Hallgrimsdottir munnleg heimild, 7. Mars
2014).
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2.4.2 Verkefna- og teeknisvio

Adferd forstddumanns svidsins vid innleidingu var si ad fa
starfsmennina i 1id med sér, f& peirra alit og abendingar um hvernig
heegt veeri ad framkveema. Til ad byrja med var pad eingdngu annar
hopurinn af tveimur sem for i gegnum innleidinguna, forritunarteymio.
I sameiningu var taflan sett upp, verkefni kortlogd og sett upp &
tofluna. Seinna meir kom svo kerfispjonustan inn lika. Par eru haldnir
fundir vid tofluna & hverjum morgni, med scrum snidi og hefur
forstddumadur stjornad fundunum eda verid toflustjori. Helsta aherslan
a peirra fundum er ad fara yfir stodu verkefna og pessi prju atridi hja
hverjum og einum:

- Hvad gerdi ég i geer?

- Hvaod tla ég ad gera i dag?

- Hvad er ad hindra mig i ad vinna vinnuna mina?
Med fyrri tveimur spurningunum faest stada a pvi verkefni sem starfs-
madurinn er ad vinna ad og med pridju spurningunni kemur i 1jés hvort
purfi ad gripa inn i og adstoda starfsmanninn vid vinnu sina (Steinar

Karl Kristjansson munnleg heimild, 8. mars 2014).

2.4.3 S6lu- og markadssvio

Innleiding & pessu svidi héfst med pvi ad forstddumadur setti sjalfur
upp toflu og starfsmenn hofu fundina. Toflufundir pessa svids eru
tviskiptir. Tvisvar i viku hittast forstéoumadur og millistjérnendur, &
manudagsmorgnum og seinni part fostudags par sem forstddumadur er
toflustjori. Til ad byrja med er farid yfir stemmninguna i hdpnum og
hver starfsmadur setur segul vid broskarl, hlutlausan karl eda fylukarl.
A manudagsfundunum er farid yfir vikuna framundan, skipulag og
hvad er ad gerast almennt. Farid er yfir tolur sidustu viku, seldar
bjonustur og brottfall asamt afgreiddum og uppséfnudum beidnum til
vettvangspjonustu. Tilkynningar til starfsmanna eru kynntar a
fundunum og farid yfir hrés ef einhver eru. Markmid eru sett i hverri
viku fyrir vikuna sem framundan er. A féstudagsfundum fer fram

svipad ferli en par er farid yfir markmidin, hvort pau nadust og hvort
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gripa parf til adgerda ef pau nadust ekki. Hin hlidin a téflufundunum
for svo fram & pann veg ad millistjérnendur stjérnudu fundum daglega
par sem farid var yfir svipad ferli. petta préfudu pau i um pad bil
manud en fannst avinningurinn ekki vera naegur svo fundunum var
feekkad i einn a viku og forstddumadur kemur inn a pessa fundi um pad
bil einu sinni i manudi. P4 ad fundir séu eingdngu einu sinni i viku fer
hver starfsmadur ad toflunni daglega og setur sér markmid um sélu
fyrir daginn. EKKi er buid ad innleida straumlinustjornun & alla hluta
bessa svids. bad sem er eftir er gagnavinnsla og vettvangspjénusta en a
dofinni er ad fara i innleidingu par (Gudmundur H. Bjérnsson munnleg
heimild, 7. mars 2014).

2.4.4 Fjarmalasvio

A fjarmalasvidi er framkveemdin 6lik midad vid onnur svid en par eru
tveer toflur hvor & sinum stad. Innleidingin vafdist toluvert fyrir
forstddumanni svidsins par sem hann taldi verkefni fjarméalasvids 6lik
verkefnum annarra svida. Hann atti erfitt med ad na utan um pad med
hvada heetti veeri hegt ad straumlinulaga hans svid. Forstddumadur
verkefna- og teknisvids kom par inn i og adstodadi vid ad setja upp
toflu fyrir reikningakeyrsluna i samrddi vid starfsmenn fjarmalasvids
en reikningakeyrslan er stersta og mikilvaegasta verkefni sem svidid
sér um. Eftir ad toflunni fyrir reikningakeyrsluna hafdi verid komid
upp og komin var smavegis reynsla a pann hluta setti hann upp adra
toflu fyrir svidid i heild en s tafla er litil og med tiltélulega faum
upplysingum &. Vid minni téfluna eru fastir fundir einu sinni i viku, &
manudagsmorgnum, og toflustjorn flyst a milli starfsmanna. Par er
farid yfir stemmningu starfsmanna, hvernig 6llum lidur i vinnunni og
eru starfsmenn bednir ad setja litinn segul vid broskarl, hlutlausan karl
eda fylukarl. T framhaldi er svo farid yfir verkefni vikunnar sem er
framundan. begar reikningakeyrslan er i gangi er fundad vid pa toflu
daglega og jafnvel tvisvar & dag. A pessa toflufundi er folk fra 6drum
svidum fyrirteekisins stundum fengid ad og pvi potti pad vid hefi ad
pbad yrdi svo onnur tafla eingdngu fyrir fjarmalasvidid. Reikninga-

keyrslan er flékid og langt ferli sem er mikilveaegt ad gangi vel fyrir sig
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og var tilvalid ferli til ad straumlinulaga fra upphafi til enda (Lara

Arnadottir munnleg heimild, 5. mars 2014).
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3 Adferdafraedi og rannsoknir

I pessum Kkafla verdur farid yfir paer adferdir sem notadar verda vid
upplysinga6flun og urvinnslu gagna med pad ad markmidi ad finna
svOr vid rannsoknarspurningunum sem settar hafa verid fram. Beadi
verdur notast vid eigindlegar og megindlegar rannsoknir med pad i
huga medal annars ad syna fram & hvar avinningurinn, ef einhver er,
liggur, hvernig stjérnendur og starfsmenn upplifa innleidingarferlid og

hvort einhver munur er par a.

3.1 Eigindleg rannsokn

I eigindlegum rannsoknaradferdum eru gogn, sem liggja fyrir, metin
medal annars Ut fra hugleegum adferdum. Par parf ad skoda gognin vel,
meta pau, ryna og lesa mogulega @ milli linanna til ad komast ad
skilningi & viofangsefni sinu (Collis og Hussey, 2003, bls. 13).

Viotdl eru deemi um eigindlegar rannsoknir og pau er hagt ad
framkveema & mismunandi vegu en Oll eru pau adferdir til ad safna
gognum. Vidtol geta verid stédlud, stodlud ad hluta til og dstédlud. bau
geta farid fram madur & mann eda i hopum likt og rynihépum par sem
rannsakandi spyr spurninga og leidir viomalendur afram. (Crabtree og
DiCiccio-Bloom, 2006, bls. 314-315). SG tegund vidtala sem hefur

verid valin til ad rannsaka vidfangsefni pessa verkefnis eru djapvidtol.

3.1.1 Djapvidtel

Djapvidtdl eru demi um vidtol sem eru st6dlud ad hluta til. Pau eiga
sér stad milli tveggja adila, spyrils og vidmealanda, og eru tekin upp &
myndband eda med hljédupptoku til sidari drvinnslu. Vidmalendur eru
ekki fundnir eftir tilviljanakenndu drtaki heldur eru peir fengnir vegna
kunnattu sinnar og vilja til ad taka patt og leggja sitt af morkum til
rannsoknarinnar. Hver adili er venjulega ekki fenginn i vidtal nema
einu sinni og getur vidtalid tekid fra& 30 mindtum og upp i fleiri
klukkutima. Spyrill parf pvi ad pekkja efnid sem hann er ad rannsaka
vel og vera buinn ad undirbla sig og hafa tilbuinn vidtalsvisi sem er oft

i kringum eina til tveer bladsidur. Vidtalsvisirinn sem sjad ma demi um i
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vidauka prju inniheldur efni sem fara a yfir en ekki beinar spurningar.
Visirinn leidir svo adilana bada i gegnum vidtalid og ut fra samtali
verda til fleiri spurningar og efni sem spyrill fer yfir og leidir
vidmelanda hlutlaust i gegnum efnid til ad f& svor og upplysingar sem
syna skodanir og pekkingu vidmelanda hvad best (Crabtree og
DiCiccio-Bloom, 2006, bls. 314-315), (Collis og Hussey, 2003, bls.
168).

Ut fra pessu hafa vidmeelendur pessarar rannsoknar verid valdir
sérstaklega og verda pad stjornendur Tals, framkvemdastjori og
forstddumenn. bad eru peir adilar sem leida innleidingu og ttu ad geta
sagt fra hvernig hun hefur gengio, hvar vandradi hafa komid upp, hvad
hefur tekist vel og hvar markmidin lagu i upphafi. Viotolin fara fram
eftir ad rannsakandi hefur ndd vel utan um fredilegt efni
rannsoknarinnar og kynnt sér gogn um pjonustuframmistédu og fleira
fra Tali med pad ad markmidi ad fa svor vid 6llum peim spurningum
sem koma til med ad vakna svo allt néist i einu vidtali vid hvern og

einn viomalanda.

3.1.2 Hermidaemi (e. case study)

A0 notast vido hermideemi i rannsoknum snyst um pad ad ,,einblina 4 ad
skilja smaatridin sem eru til stadar innan akvedins ramma“ (Eisenhardt,
1989, bls. 534). bessi tegund rannsokna snyst um ad safna saman og
ryna i gogn vardandi akvedin fyrirfram skilgreind fyrirberi hvort sem
fyrirbeerin eru eitt eda moérg. Hermideemum er hagt ad skipta nidur i
sex tegundir. Fyrsta tegundin kallast rannsakandi (e. exploratory) par
sem mogulega eru ekki til stadar kenningar eda pekking a efninu.
Onnur tegundin er lysandi (e. descriptive) og par er markmidid
einskordad vid ad lysa naverandi vinnu. Pridja tegundin er synandi (e.
illustrative) par sem leitast er vid ad koma fram nyjum og jafnvel
nyjungagjornum adferdum sem hafa verid innleiddar a akvednum
stodum. Fjorda tegundin er tilraunakennd (e. experimental) par sem
rannsoknin gengur Ut & ad skoda erfidleika og meta avinning af
innleidingu & nyjum ferlum og adferdum hja skipulagsheild. Fimmta

tegundin er skyringakennd (e. explanatory) en par eru kenningar nu
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pbegar til, notadar til ad rannsaka, skilja og Utskyra pad sem er i gangi.
Sjotta tegundin hefur ekki lysandi nafn en gengur Gt & ad gripa
teekiferio pegar pad gefst og pad eru pad kringumstedur sem skapa
teekifeeri til rannsékna (Collis og Hussey, 2003, bls. 68).

Rannsokn med hermideemi gerist i akvednum stigum og i slikum
rannsoknum er baedi hagt ad notast vid eigindleg og megindleg gogn. |
upphafi parf ad &kveda viofangsefni, eftir pad fer fram
undirbdningsrannsékn til ad kynnast vidfangsefninu. Neaest er svo
gagnastigid sem likt og nafnid gefur til kynna snyst um ad safna
gbgnum hvort sem pau eru eigindleg eda megindleg. Eftir pad fer
greiningin fram og ad lokum er sett fram skyrsla med gdégnum og
nidurstddum (Collis og Hussey, 2003, bls. 69-70).

| pessari skyrslu er notast vid badi lysandi og tilraunakennda
rannsokn par sem verid er ad lysa skipulagsheildinni eins og hun er og
kanna adferdafreedi Tals vid innleidingu & nyrri stefnu, straumlinu-

stjornun, og meta innleidinguna og avinning.

3.2 Megindleg rannsokn

Olikt eigindlegu rannséknunum pa eru megindlegar rannsoknir
hlutleegar og melanlegar. Ut ur slikum rannséknum fast oftar en ekki
tolfreedilegar upplysingar af einhverju tagi sem parf ad greina, meta og
setja fram upplysingar (Collis og Hussey, 2003, bls. 13,152-153).

I pessari tegund rannsokna felst medal annars ad safna saman
télulegum goégnum og framkvaema tolfreedilegar préfanir (Collis og
Hussey, 2003, bls. 13). bessi adferd verdur notud i pessari rannsokn
samhlida eigindlegu rannsokninni par sem tdluleg gdégn um
frammistodu og pjonustu Tals verda fengin til ad ryna i. Einnig verdur
send Ut spurningakénnun til starfsmanna Tals til ad kanna peirra

vidhorf, pekkingu og ahuga a innleidingunni.

3.2.1 T6luleg gbgn

Til eru tvenns konar gogn, frumgdgn (e. primary data) og fyrirliggjandi
gogn (e. secondary data). Munurinn & pessu tvennu liggur i pvi ad

frumgdgnum er safnad saman med rannsoknum likt og ad spyrja
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spurninga og med athugunum. Fyrirliggjandi gégn eru svo gogn sem
eru til nd pegar i bokum, skjélum, skyrslum og fleiru (Collis og
Hussey, 2003, bls. 160-161).

I pessu verkefni verdur notast vid gogn fengin r kerfum Tals og
upplysingar fra starfsménnum og teljast pau pvi frumgdgn. bau gogn
sem Oskad verdur eftir eru upplysingar medal annars um frammistédu
pjonustuvers i simsvorun. Su frammistada getur falist i svarhlutfalli,
bidtima og fleiru. Einnig verdur Gskad eftir gognum sem syna

breytingu i brottfalli og nylidun vidskiptavina.

3.2.2 Spurningakdnnun

Ad framkvaema rafreenar spurningakannanir hefur ordid vinsel leid til
ad safna saman upplysingum 4 tiltélulega audveldan og fljétlegan hatt
(Wright, 2005, bls. 1-2). Samkvaemt freedunum eru til tvenns konar
spurningakannanir, annars vegar lysandi (e. descriptive) og hins vegar
greinandi (e. analytical). Pessi rannsokn verdur meira & lysandi n6tum
par sem prosentusvorun verdur skodud vid hverri spurningu en ekki
verdur farid i miklar télfreedilegar greiningar (Collis og Hussey, 2003,
bls. 66).

Markmidid med ad framkvema spurningakdnnun i pessari
rannsokn er su ad skoda hvada pekkingu starfsmenn Tals hafa a
straumlinustjornun og hvert vidhorf peirra er gagnvart innleidingu og
kemur pad pvi inn & innleidingarferlid. Kénnuninni er einnig etlad ad
stydja vid djupviotdlin med peim heetti ad skoda hvort tilfinning
stjornenda a upplifun starfsmanna sé rétt og ma pvi segja ad kénnunin
sé ad miklu leyti unnin med hagnytt gildi fyrir Tal ad leidarljési. Pydid
eda skilgreindi hdpurinn, sem verid er ad skoda hér, eru allir
starfsmenn Tals. bar sem starfsmennirnir eru ekki fleiri en um pad bil
60 talsins verdur ekki tekid drtak, hlutmengi sem er lysandi fyrir pydid,
ur peim hopi heldur verdur kénnunin send a alla starfsmenn med von
um ad fa goda svorun og er markmidid sett a 70-80% svorun (Collis og
Hussey, 2003, bls. 56).

Koénnunin verdur mestmegnis med lokudum spurningum sem

rannsakandi setur fram en ad auki koma inn lokadar spurningar sem
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stjornendur Tals hafa hug & ad fa svor vid auk opinnar lokaspurningar
par sem starfsmenn hafa teekiferi til ad koma skodunum eda

hugmyndum & framfeaeri. Spurningalistann ma sja i heild sinni i vidauka
fjogur.
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4 Greining a gégnum

Naudsynlegt vid mat & pvi hvernig straumlinustjérnun gengur hja
fyrirteeki er ad tengja adferdir fyrirteekisins saman vid freedilegt efni.
Eftir framkveemd & peim ranns6knum sem &kvedid var ad fara i og gerd
var grein fyrir i pridja kafla er komin nokkud g6d mynd & hvernig
framkvaemdin var og er enn. | pessum kafla verdur fjallad um
rannsoknarefnin og peim gerd skil i tengslum vid fraedilegt efni i fyrsta
kafla med pad ad markmidi ad nalgast svor vid rannsoknarspurningum
sem settar voru fram i inngangi, en peer eru:
- Hver er Aavinningur fjarskiptafélagsins Tals af innleidingu
straumlinustjornunar?
- Hvernig hefur innleidingarferli Tals farid fram?
- Hefur pad farid fram samkvaemt freedum um straumlinu-
stjornun?
- Er eitthvad sem pyrfti ad skoda og eda endurmeta vid
innleidingarferli?

- Hversu mikil ahrif hefur vidhorf stjérnenda & innleidingu?

4.1 Djupviotol

Vidtolin féoru fram dagana 5.-8. mars 2014 i hoéfudstddvum Tals.
Framkvaemdastjori og forstddumenn tdku allir vel i ad taka patt i
vidtélunum. Pau voru opin og tilbdin ad svara pvi sem Oskad var eftir.
Leitast var vid ad kanna pekkingu og reynslu stjérnenda &
straumlinustjornun asamt pvi ad kanna vidhorf peirra gagnvart

breytingum sem pessum. Vidtalsvisana ma svo sja i vidauka prju.

4.1.1 Bakgrunnur stjornenda

Fyrri reynsla og menntun stjornenda Tals er misjofn. Forstodumadur
pjonustusvids hefur 13 ara reynslu af stjornunarstorfum beaedi hja
matveelafyrirteeki og fjarmalafyrirteki adsamt B.Sc. gradu i baodi
vidskipta- og markadsfreedum. Hann hof storf hja Tali i september arid
2013. Fyrir hafdi hann ekki reynslu af straumlinustjornun en ahugi
hafdi lengi verid til stadar og hafdi hann medal annars setid ymis
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namskeid vardandi efnid. (Frida Rut Hallgrimsdottir munnleg heimild,
7. mars 2014). Bakgrunnur forstédumanns verkefna- og teknisvids er
um 12 &ra reynsla af fjarskiptamarkadi, studentspréf, APME diploma
gréda i verkefnastjornun og Certified Scrum Master. Brodurpartinn af
timanum sem hann hefur starfad & fjarskiptamarkadi hefur hann verid i
stjornunarstodoum & mismunandi stigum. Hann hefur lengsta starfs-
aldurinn hja Tali af naverandi stjornendum eda tep sex ar og hefur
styrt tveimur af fjorum svidum fyrirtekisins og var s& fyrsti sem hof
innleidingu a straumlinustjérnun. Fyrri reynsla af straumlinustjérnun
var engin pott pekking ad einhverju leyti hafi verid til stadar fra nami,
eftir upplysingum frd 6drum fyrirteekjum og eftir upplysingaleit um
efnid af eigin dhuga (Steinar Karl Kristjadnsson munnleg heimild, 8.
mars 2014). Fyrri reynsla forstédumanns s6lu- og markadssvids er
B.Sc. grada i alpjédamarkadsfreedum asamt aralangri reynslu af ymsum
storfum innan sélu og markadsmala, baedi sem stjornandi og ekki.
Hann hof storf hja Tali i ndvember 2013 og hefur pvi stystan
starfsaldur stjornenda. Fyrir innleidingu hafdi hann ekki mikla
pekkingu & straumlinustjornun en hafdi smavegis reynslu af
straumlinulagadri scrum vinnu fra fyrri vinnustad par sem honum
fannst petta reynast vel (Gudmundur H. Bjérnsson munnleg heimild, 7.
mars 2014). S0 reynsla sem forstodumadur fjarmalasvids hefur a
bakinu er araléng reynsla af stérfum & fjarmalasvidum asamt pvi ad
hafa gegnt stodu fjarmalastjora hja stéru félagi adur en hann kom til
starfa hja Tali. Hann hefur starfad i um tv0 og halft ar hja fyrirtekinu
0g er pvi med nasthaesta starfsaldur stjérnenda. Fyrir innleidingu hafdi
forstodumadur fjarmalasvidos hvorki pekkingu né reynslu af
straumlinustjornun en hafdi heyrt af fyrirtekjum sem varu ad innleida
pessa adferd (Lara Arnadottir munnleg heimild, 5. mars 2014).
Reynslan sem framkvamdastjori Tals hefur ad baki er araléng badi af
storfum og stjérnunarstdédum innan fjarskiptafélaga. Hann hefur B.Sc.
grédu i vidskiptafredum og adur en hann kom til starfa hja Tali i
oktober 2013 hafdi hann litla sem enga reynslu af straumlinustjornun
en hafdi téluverda reynslu af scrum vinnu (Petrea . Gudmundsdottir

munnleg heimild, 7. mars 2014).
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4.1.2 Veentingar og viohorf stjéornenda

Scrum vinnan sem framkveemdastjori Tals hafdi tekid patt i adur var
ekki farin alveg eftir 6llum peim reglum sem gilda um scrum heldur
var hun adlogud ad porfum og veentingum pess vinnustadar. SU vinna
sem hann hafdi tekid patt i adur potti honum virka vel og skila miklum
arangri. pegar hann kom til starfa hja Tali og vissi af pvi ad
forstddumadur verkefna- og teknisvids veeri byrjadur med toflufundi
hafdi hann strax ahuga & pvi ad koma svipudu vinnulagi & i 6llu
fyrirteekinu. bvi hafdi hann miklar veentingar til innleidingar pannig ad
stjornendur kaemu til med ad hafa meiri yfirsyn yfir verkefni
starfsmanna, vera meiri pétttakendur i verkefnum peirra, ad
upplysingafleedi yrdi betra og ad moguleiki yrdi a ad eyda séun (Petra
I. Gudmundsdattir munnleg heimild, 7. mars 2014).

pratt fyrir takmarkada pekkingu & straumlinustjérnun hafoi
forstédumadur pjonustusvids mjog miklar veentingar til pess ad med
pessari innleidingu kemist a jafnveegi og regla & pjonustu til
vidskiptavina. Hann var mjog opinn fyrir pessum breytingum og fannst
Tal virkilega vera ad taka skref i rétta att med innleidingu (Frida Rut
Hallgrimsdéttir munnleg heimild, 7. mars 2014). Forstédumadur
verkefna- og teknisvids var i svipudum sporum og forstédumadur
bjonustusvids i upphafi og hafdi takmarkada pekkingu og enga reynslu
af straumlinustjérnun en hann var jékveedur og hafdi mjog miklar
veentingar til pess ad petta yrdi gott stjornteki sem efldi
upplysingafleedi og yfirsyn (Steinar Karl Kristjansson munnleg
heimild, 8. mars 2014). Helstu veentingar sem forstddumadur sélu- og
markadssvids hafdi til innleidingar voru paer ad parna keemi stjorntaeki
fyrir hann til ad hafa yfirsyn yfir verkefni og vita hvad veeri i gangi
hverju sinni. | pessari vinnu er hann hrifinn af almennri skynsemi i
hugsun sem straumlinustjérnun gengur ad miklu leyti Ut & ad hans mati
asamt pvi ad setja sér markmid og meela arangur og fannst honum pad
vera jakveaedar breytingar ef vel tekist til (Gudmundur H. Bjérnsson
munnleg heimild, 7. mars 2014). Olikt 63rum stjornendum hafdi

forstddumadur fjarmalasvids engar ventingar i upphafi til pessarar
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adferdafredar péo ad honum fyndist hugmyndin og stjorntekid
spennandi kostur fyrir Tal. Hann virdist hafa haft frekar hlutlaust
vidhorf i upphafi sem breyttist p6 pegar lida tok & (Lara Arnadottir
munnleg heimild, 5. mars 2014).

4.1.3 Adkoma og vidhorf starfsmanna

Stjérnendurnir foru mismunandi leidir i innleidingu og voru ad mestu
leyti sjalfir &byrgir fyrir innleidingu & sinu svidi. Forstédumenn
bjonustusvids og verkefna- og teeknisvids kusu ad fara pa leid ad leyfa
starfsménnum ad taka virkan patt i innleidingunni. I sameiningu voru
settar upp toflur, &kvedid var hvada upplysingar &ttu ad koma fram &
toflunum og starfsmennirnir vissu pvi &dur en toflufundirnir hofust
hvad peir voru ad fara ut i (Frida Rut Hallgrimsdottir munnleg heimild,
7. mars 2014), (Steinar Karl Kristjansson munnleg heimild, 8. mars
2014). Vidhorf starfsmanna & pessum svidum var ad mati
forstédumanna mjog gott. Skynjun forstddumanns pjénustusvids var sd
ad starfsmenn virdast sja avinning i pessum breytingum og voru
jakveedir alveg fra upphafi (Frida Rut Hallgrimsdéttir munnleg
heimild, 7. mars 2014). Daemi um hversu anagdir starfsmenn verkefna-
og teeknisvids eru med pessa breytingu nefnir forstddumadur svidsins
ad tefjist hann ad kalla starfsmennina saman & téflufund ad morgni
reka peir a eftir pvi. Annad demi er ad starfsmenn kerfispjénustu-
hlutans, sem voru seinni i innleidingarferli, voru farnir ad reka & eftir
0og Oska eftir innleidingu & peirra hluta svidsins (Steinar Karl
Kristjansson munnleg heimild, 8. Mars 2014).

A s6lu- og markadssvidi setti forstédumadur sjalfur upp téfluna &
einum degi, eftir pad byrjudu fundirnir. Hans skynjun var su ad
starfsmonnum peetti petta svolitid skritid en ad peir veeru engu ad siour
opnir fyrir pessu og petti petta snidugt. Ahugi og sjaanlegur
avinningur virdist ekki fullkomlega hafa verid til stadar par sem
starfsmonnum potti toflufundirnir ekki skila naegjanlega miklu eftir
méanadar profraun & peim daglega og var peim pvi fekkad nidur i
vikulega fundi en forstdédumadur og millistjérnendur hittast enn Gbreytt

4 toflufundum tvisvar i viku. Astedur fyrir pvi ad feekka fundum i
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vikulega fundi nefnir hann medal annars ad starfsménnum hafi pott of
mikid ad fara yfir stemmningu i hopnum & hverjum degi og ad oft hafi
verid hlaupid yfir dkvedna lidi eins og pegar engar tilkynningar til
starfsmanna hafa verid pann daginn. pratt fyrir petta nefnir hann ad
fundir hja badum hlutum eigi pad til ad fara ut fyrir pad ad vera stuttir
og hnitmidadir pvi ad téluverdar umraedur skapist og fundirnir dragist &
langinn. Er hann pvi ad velta fyrir sér hvort hann purfi ad setja upp
manadarlega fundi til ad fara yfir viss mal en vill helst komast hja pvi
til ad vera ekki ad auka vid fléru funda (Guomundur H. Bjérnsson
munnleg heimild, 7. mars 2014).

Fjarmalasvidid kom sidast inn i innleidingu straumlinustjornunar
en forstédumadur verkefna- og teknisvids kom par inn og adstodadi
forstddumann svidsins vid ad byrja adferdafredina 4 stersta
verkefninu, reikningakeyrslunni, og setja upp sérstaka toflu fyrir pad
verkefni. | framhaldi af pvi setti hann sjalfur upp adra toflu fyrir svidid
i heild. Fair starfsmenn eru & svidinu og fannst forstédumanni vidmot
starfsmanna gagnvart innleidingu skiptast i tvennt. Annars vegar leist
tveimur mjog vel & petta og fannst petta snidug lausn en hins vegar
tveimur sem fannst petta hreint Gt sagt algjor vitleysa og peir sau ekki
fyrir sér avinninginn af pessu. Einnig telur hann ad starfsmenn séu ekki
fullkomlega o6ruggir med framkvaemdina og skrai til demis ekKi
stemmningu sina & tofluna eftir pvi hvernig huan sé heldur frekar eftir
pvi hvernig peir telji ad atlast sé til ad peer svari (Lara Arnadottir
munnleg heimild, 5. mars 2014).

Framkvaemdastjori for ekki i sérstaka innleidingu adra en pa ad
adstoda adrar deildir. Engin sérstok ferli hafa verid straumlinulégud hja
rekstrarstjorn fyrirteekisins. Hans adkoma ad téflufundum er pvi olik
adkomu annarra stjornenda. Hann heldur ekki sérstaka toflufundi en
hefur komid inn & fundina hja deildunum til ad syna ahuga og studning
vid adferoafraedina. Mestan studning hefur hann veitt & fjarmalasvidi
vid framsetningu og framkveemd (Petrea . Gudmundsdottir munnleg
heimild, 7. mars 2014).
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4.1.4 Avinningur og eyding & séun

Hvad vardar soun pa taldi forstédumadur pjonustusvids mikla séun &
tima hafi verid & svidinu pegar hann kom par inn. Telur hann &stedu
fyrir pvi vera medal annars lagan medalaldur starfsmanna sem geetu ad
einhverju leyti att eftir ad odlast meiri abyrgdartilfinningu med
timanum. Mikill vinnutimi fér i Facebooknotkun og télvuleiki, svo
mikid ad pad var mjog synilegt vid pad ad ganga um pjonustusvidia.
Med tilkomu malinga og gagnseis i pvi ad tolur hvers starfsmanns eru
settar upp & toflu pa telur hann ad pad hafi tekist ad mestu ad eyda
bessari timaséun og byrja ad nyta timann betur vid ad pjénusta
vidskiptavini. NG sé skyrara til hvers er etlast af hverjum og einum og
ef einn einstaklingur stendur sig sérstaklega vel feer hann hros fyrir pad
a toflufundum fyrir framan samstarfsfolkid. Pessir peettir eru pvi ad
hans mati naeg asteeda pess ad starfsmenn 6dlist meiri metnad og vilji
gera betur (Frida Rut Hallgrimsdéttir munnleg heimild, 7. mars 2014).

AJd mati forstddumanns verkefna- og teknisvids hefur séun verid
eytt innan hans svids ad pvi leyti ad adur var minni yfirsyn yfir
verkefni, badi af hans héalfu og starfsmannanna. b4 kom pad fyrir ad
tveir starfsmenn hofou mogulega eytt tima hvor i sinu lagi i ad vinna
ad akvednu verkefni en i raun atti eingdbngu einn starfsmadur ad vinna
ad pvi og 6parfi ad tveir vaeru ad vinna i sama malinu a sama tima an
pbess ad vinna saman. Hann var sa eini sem gat bent & hvar veeri haegt ad
gera enn betur i ad eyda séun i fyrirteekinu i heild og hefur hann
akvednar hugmyndir um hvar veeri haegt ad breyta og bata enda hefur
hann ageetis yfirsyn yfir fyrirteekid sem pverfaglegur verkefnastjori a
Ollum svidum og hefur starfad sem forstodumadur fleiri svida (Steinar
Karl Kristjansson munnleg heimild, 8. mars 2014).

Vardandi séun & s6lu- og markadssvidi sér forstodumadur fyrir
sér dkvedna paetti sem etti ad vera heaegt ad vinna i. Sem daemi nefnir
hann t6lfreedi sem hann hefur yfir hlutfall starfsmanna i sima vid
vidskiptavini. Pad hlutfall er ad sja frekar lagt en hann segist ekki hafa
neitt til ad bera saman vid og ekki hafa haft tima til ad leita sér

upplysinga um hvad veri edlilegt hlutfall. Nylega er po
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tolfreedisérfraedingur i sélumalum bdinn ad koma og taka ut séluhluta
svidsins en hann & eftir ad vinna ar peim nidurstédum sem fengust
padan (Gudmundur H. Bjérnsson munnleg heimild, 7. mars 2014).

Toluverdur avinningur hefur ordid af innleidingu & reikninga-
keyrslunni en pad ferli tok um 18 daga pegar forstédumadur fjarmala-
svids kom til starfa hja Tali (Lara Arnadéttir munnleg heimild, 5. mars
2014). Adur en innleiding hofst var petta ferli komid nidur i 12 daga en
i mars 2014 pegar ferlio var keyrt i pridja skipti med
straumlinustjornun tok pad prja og hélfan dag (Petrea |I.
Gudmundsdottir munnleg heimild, 7. mars 2014). Forstédumadur
svidsins telur ad pessi &rangur hafi eingéngu nadst vegna tilkomu
straumlinustjornunar. Verkefnin voru ordin synileg & téflunni og allir
hofou yfirsyn yfir pau, pad var pad eina sem hafdi breyst. Verkefnin
voru pau sému og fjoldi starfsmanna sa sami en verkefnin voru synileg
fyrir hvern sem er til ad sja framvinduna. par kemur i 1jos synileg
eyding & soun & tima starfsmanna. Hann sér skyran &vinning af pvi ad
straumlinulaga petta ferli og telur pad skila seér i bettri pjénustu til
vidskiptavina med nakvemari vinnu og Yyfirferd vid reikningagero.
pratt fyrir pad virdist hann ekki sja fyrir sér heildaravinning af pvi ad
straumlinulaga svidid i heild par sem mikid er af tilfallandi verkefnum
sem erfitt sé ad telja, kortleggja og setja markmid um fyrirfram. (Lara
Arnadottir munnleg heimild, 5. mars 2014)

Ad mati framkvaemdastjora hefur tekist nokkud vel ad eyda soun
og nefnir hann helst likt og adrir ferlid vid reikningakeyrslu. Med
eydingu & peirri séun & fjarmalasvidi stendur til deemis ekki til ad rada
nyjan starfsmann fyrir einn sem hefur sagt starfi sinu lausu og jafnvel
moguleiki & ad gera frekari breytingar par (Petrea I. Gudmundsdottir

munnleg heimild, 7. mars 2014).

4.1.5 Stédugar umbeetur — Kaizen

Einn lidur af toflufundunum kallast tekifeeri til umbdta og par fa
starfsmenn teekifeeri til ad koma sinum hugmyndum ad um pad hvar er
hegt ad gera betur hvar sem er i virdisstreymi (Frida Rut

Hallgrimsdottir munnleg heimild, 7. mars 2014). Samkvaemt skynjun
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rannsakanda & vidtélum vid stjérnendur lagu tvé stor verkefni fyrir i
fyrirteekinu i heild sem parf stodugt ad vinna ad og halda vid. Annars
vegar var pad ad auka upplysingafladi til starfsmanna, milli stjornenda
og & milli svida en pvi var &botavant. Hins vegar var pad ad beeta
yfirsyn stjornenda yfir sin svid og ad hafa betri tilfinningu fyrir stédu
verkefna a 6drum svidum. Fra innleidingu hafa pessi atridi verid
yfirgripsmestu umbdtaverkefni stjérnenda og eru verkefni sem parf
stddugt ad halda & lofti og eru unnin i mérgum sméaum skrefum (Petrea
I. Gudmundsdéttir munnleg heimild, 7. mars 2014).

Yfirsyn forstédumanns pjonustusvids hefur ad hans mati aukist
til muna asamt pvi ad allir starfsmenn svidsins hafa lika betri yfirsyn.
A toflufundunum er eins og &dur hefur komid fram farid yfir helstu
verkefni og pvi allir medvitadir um mal lidandi stundar, hvad gengur
vel og hvar parf ad beeta vinnuna. Ut fra alagsskyrslum er haegt ad meta
hvenar yfir daginn gekk vel og einnig, ef porf er &, ad bregdast vid ad
einhverju leyti og meta hvort aukin porf sé & starfsménnum ad svara i
sima & akvednum timum dagsins. Petta er haegt ad kalla just-in-time
ferli pvi parna er fylgst med og starfsmenn sem moégulega eru i ad
sinna 6drum verkefnum pann daginn eru fengnir i ad svara sima &
alagstimum og halda pvi pjénustustiginu dbreyttu pratt fyrir aukid alag.
Par er pjonustan pvi togud fram med eftirspurninni (Frida Rut
Hallgrimsdottir munnleg heimild, 7. mars 2014).

pad er skynjun forstddumanns pjénustusvios ad starfsmenn séu
almennt mjog anaegdir med upplysingaflaedid i dag og hefur pad komid
fram & toflufundum. Med pessum breytingum og jakveaedu vidhorfi
starfsmanna telur hann ad petta skili sér markvisst i betri pjonustu til
vidskiptavina Tals (Frida Rut Hallgrimsdottir munnleg heimild, 7. mars
2014).

Upplysingaflaedi og yfirsyn baedi starfsmanna og yfirmanna telur
forstodumadur verkefna- og teknisvids hafa storlagast med
innleidingu. Hans skynjun er ad umbataverkefni stjornenda sé ad skila
sér til starfsmanna og ad peir séu anagdir med breytinguna.
Toflufundirnir gefa lika beaedi yfirménnum og starfsménnum betri

yfirsyn og allir vita i hvada verkefnum er verid ad vinna hverju sinni
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og hver ber abyrgd & peim. Pad er einnig tru hans ad breytingarnar
pvert yfir fyrirteekid skili sér i betri pjonustu til vidskiptavina (Steinar
Karl Kristjansson munnleg heimild, 8. mars 2014).

Forstddumadur sélu- og markadssvids er ansegdur med breytingu
i yfirsyn og upplysingafledi, telur hann bada peattina hafa storeflst og
er spenntur ad fara i innleidingu a pa hluta sem eru eftir af hans svidi
bvi hann hefur veentingar um &arangur par. bar eru mal ad detta upp
fyrir og tynast sem hann telur vera haegt ad laga med pvi ad verkefni
séu kortlogd og talin (Gudmundur H. Bjérnsson munnleg heimild, 7.
mars 2014).

Pad er skynjun framkvemdastjora ad pad hafi tekist &geetlega hja
stjornendum ad beta upplysingafledi og pad sé ad skila sér til
starfsmanna. Hann telur ad upplysingafledi sé ordid gott innan svida
en i framhaldi purfi ad taka pad lengra og tengja upplysingafledio a
milli deilda. Markmidid framundan er pvi ad byrja ad byggja bryr a
milli svida. Samhlida pessu telur hann ad yfirsyn stjérnenda sé ordin
meiri pvi ad a toflufundunum komi fram 6ll verkefni sem starfsmenn
eru ad vinna ad og stjérnendur pvi medvitadir um hvad sé i vinnslu.
Einnig fyrir hann sem tekur ekki fastan patt i t6flufundum neer hann
miklum upplysingum Gt ar pvi ad fara um fyrirteekid og lita & toflurnar,
par finnst honum hann skynja stemmningu svidanna, fa helstu
upplysingar um hvada verkefni eru i vinnslu og hvernig pjonustan
gengur almennt. A vikulegum fundum rekstrarstjornar feer hann svo
nakvemari mynd af verkefnum lidandi stundar (Petrea |.
Gudmundsdottir munnleg heimild, 7. mars 2014).

4.1.6 Kanban og sjalfvirkni med mennskum &hrifum

Likt og kemur fram i freedilegri umfjollun um kanban er islensk pyding
a ordinu skilti og pvi ma sja ad toflurnar, sem eru hornsteinninn
adferdafraedinni hja Tali, eru peirra kanban. Toflurnar fylgja ef til vill
ekki peim reglum um kanban sem Ohno setti fram en peer lista upp
verkefni lidandi stundar og verkefni sem eru framundan. bar eru pvi a
sama tima meira en pad sem toflurnar i kanban adferdafredinni gera

rao fyrir, i vidauka eitt mja sja myndir af téflum svidanna.
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Fundirnir eru svo lika lidur i sjalfvirkni med mennskum ahrifum
(e. autonomation) pvi par er mikilveegt ad starfsménnum finnist peir
vera partur af teymi par sem pad er einstaklingum edlisleeg hvot. P6 ad
starfsmenn vinni hver & sinni starfsstdd sameinast peir sem teymi a

fundum vid tofluna.

4.2 Toluleg gogn

Pad ad skoda tbluleg gogn fra Tali getur gefid dkvedna mynd af pvi
hverju straumlinustjornun og toéflufundirnir hafa skilad fyrirteekinu.
Likt og kom fram i djapvidtali vid forstddumann pjonustusvids
pba er starfsmannafjoldi svidsins obreyttur fra pvi ad hann kom par til
starfa i september 2013 (Frida Rut Hallgrimsdottir munnleg heimild, 7.
mars 2014). Alagsskyrslur eru gefnar Gt daglega fyrir daginn & undan
0g M4 sja demi um slika i vidauka tvo. Forstodumadur pjonustusvids
hefur svo tekid saman upplysingar Ur alagsskyrslunum sem syna
breytingu badi i svarhlutfalli pjonustuvers og medalbidtima. Myndir
namer fjégur og fimm syna pessa breytingu fra pvi i september 2013 til
april 2014 en markmidin sem hafa verid sett fram eru ad medalbidtimi
sé styttri en prjar minatur og svarhlutfallid nai 90% (Frida Rut
Hallgrimsdottir munnleg heimild, 10. mai 2014) og eru markmidin sett

inn sem dokk bein lina & myndirnar.

6,3
5,9
Innleiding hefst
4,1\1/
3,2
2,8 26
P
sept okt nov des jan feb mars april

Mynd 4: Medalbidtimi vidskiptavina eftir samtali vid pjonustuver i
minatum
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Mynd 5: Svarhlutfall simtala inn i pjonustuver

A myndunum ma sja préunina i minnkun bidtima og aukningu &
svarhlutfalli. préunin hefur samkvaemt myndunum verid i rétta att allt
fra pvi i september en tekur sméa skref aftur a bak i april en
forstddumadur pjénustusvids segir marga fridaga i april hafa ahrif a
bessar tolur pvi pa eru ferri starfsmenn i vinnu (Frida Rut
Hallgrimsdattir munnleg heimild, 10. mai 2014).

Eitt af steerstu markmidum pjénustufyrirteekja, likt og forstddu-
madur sélu- og markadssvids sagoi, er ad auka vid vidskiptastofninn
og halda i naverandi vidskiptavini (Gudmundur H. Bjdérnsson munnleg
heimild, 7. mars 2014). Hann hefur fylgst med badi brottfalli og
nylidun vidskiptavina og ma sja breytingu i pessum lidum & myndum
sex 0g sjo yfir timabilid oktober 2013 til april 2014.

1.783
1.609
1.540
1.395
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1.001
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) T T T T T
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Mynd 6: Brottfall vidskiptavina
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Mynd 7: Nylidun vidskiptavina

Mikla lekkun i nylidun, eda solu til nyrra vidskiptavina i april ma
utskyra ad einhverju leyti eins og breyting i svarhlutfalli par sem

margir fridagar koma inn i april og pvi ferri vinnudagar.

4.3 Spurningakénnun

Kénnunin  var send Gt rafrent i gegnum  vefsiduna
www.surveymonkey.com & alla starfsmenn Tals. Heildarfjoldi
starfsmanna er eins og adur hefur komid fram 66 manns en par af eru
11 hlutastarfsmenn og geta 1idid nokkrir dagar & milli pess sem peir
koma til vinnu (Frida Rut Hallgrimsdéttir munnleg heimild, 28. april
2014). Konnunin er lidur i hagnytu gildi fyrir Tal og er etlad ad stydja
vid djupviotél par sem stjérnendum og einnig rannsakanda potti
ahugavert ad skoda hvort starfsmenn upplifi adferdafreedina & svipadan
hatt og skynjun stjornenda er. bar koma einnig fram spurningar sem
stjornendur héfdu sérstakan ahuga & ad fa svor vid.

Vikulega sendir framkvaemdastjéri Gt konnun & starfsmenn til ad
spyrja um malefni lidandi stundar og er pad pattur i ad auka
upplysingaflaedi til starfsmanna. Svorin ar pessum kdnnunum veita
stjornendum einnig betri yfirsyn yfir upplifun starfsmanna af
fyrirteekinu og stjérnunarhattum. Markmid stjérnenda um svérun vid
vikukdnnuninni er ad fa 40 svor (Frida Rut Hallgrimsdottir munnleg
heimild, 4. april 2014). pétti hofundi pvi edlilegt ad vonast eftir

svipadri svOrun. Koénnunin var send Gt af framkvaemdastjora og svor
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skiludu sér frekar haegt en eftir ad buid var badi ad itreka kdnnunina
og forstédumenn hofou gengid a milli sinna starfsmanna til ad bidja pa
um ad svara voru nidurstodurnar peer ad 43 svor barust. par af reyndust
sex svor vera ogild. Midad vid 55 fasta starfsmenn er heildar
svarhlutfall 78% en midad vid gild svor var svarhlutfallid 67% . Fyrir-
fram sett markmid um svorun nadist pvi ekki alveg p6 ad pad hafi
verid nokkud nélegt. En rannsakanda pykir svorun &settanleg ut fra
markmidum stjérnenda um svor vid vikukénnun.

Pegar patttakendur opnudu kénnunina birtist fyrst kynningartexti
sem sagdi fra hofundi og Utskyrdi tilgang kénnunarinnar. Abending
kom fra forstddumanni pjonustusios um ad mogulega pekkti
starfsfolkid ekki ordid straumlinustjornun par sem hann hafdi tekid pa
akvoroun ad kynna frekar fyrir starfsfolkinu hvernig petta yrdi i
framkveemd hja peim heldur en ad fara djdpt i freedin & bakvid (Frida
Rut Hallgrimsdéttir munnleg heimild, 11. mars 2014). bess vegna var
utskyrt i kynningartextanum i hvada birtingarmynd starfsmenn pekktu
bessa adferdafraedi. Spurningalistann i heild sinni asamt kynningu ma
sja i vidauka fjogur.

Kynjahlutfoll svarenda eru frekar 6jofn en 71% peirra er karlkyns
0g 29% eru kvenkyns. Likt og fram kom i vidtali vio forstddumann
bjonustusvids pa eru starfsmenn fyrirtekisins almennt ungir og pvi

getur fylgt stuttur starfsaldur. Skiptingu starfsaldurs méa sja a mynd atta

57%

31%

12%

Innan vid 2 ar 2-5ar ¥fir 5 ar

Mynd 8: Starfsaldur starfsmanna.
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Likt og forstddumadur pjonustusvids benti & pa virdast starfsmenn ekKki
allir pekkja hugtakid straumlinustjornun og ekki hafa allir lesid
utskyringar i upphafi kdnnunar par sem 32% svarenda vissi ekki hvort

blid veeri ad innleida straumlinustjérnun a peirra svidi.

68%

32%

Ja Veit ekki

Mynd 9: Er buid ad innleida straumlinustjérnun a pinu svidi?

Eins og &dur hefur komid fram er ekki buid ad innleida téflufundina &
6llum svidum en 92% svarenda taka reglulega patt i t6flufundum.

92%

8%

Ja Nei

Mynd 10: Tekur pu reglulega patt i téflufundum?

Ahugavert er ad skoda svor peirra sem taka reglulega patt i
toflufundum vid 6drum spurningum. En svorin syna ad allir peir sem
taka patt i fundunum eru anaegdir med pa, finnst peir pjona tilgangi og
finnst peir hafa tekiferi til ad koma skodunum sinum & framferi a

fundunum.
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Stjornendur foru misjafnar leidir vid innleidingu eins og kom
fram i greiningu & djapvidtolum. A sumum svidum komu starfsmenn
ad innleidingu en annars stadar ekki. A mynd 11 ma sja hvernig
hlutfoll hja peim sem taka reglulega patt i t6flufundum skiptist nidur

eftir pvi hvort peir fengu ad taka patt i innleidingu eda ekKi.

65%

24%

12%

T
Ja Nei Veit ekki

Mynd 11: Svor peirra sem taka reglulega patt i toéflufundum vid pvi hvort
peir hafi fengid ad taka patt i innleidingu fundanna.

Ut fra pessari skiptingu er einnig ahugavert ad skoda hvert vidhorf
bessara adila, sem badi taka patt i fundum og fengu ad taka patt i
innleidingu peirra, er gagnvart straumlinustjérnun hja Tali og einnig ad
skoda pad med hlidsjon af vidhorfi starfsmanna sem taka patt i fundum
en toku ekki patt i innleidingu peirra. Mynd 12 synir vidhorf
starfsmanna, sem taka reglulega patt i toflufundum, til straumlinu-

stjornunar eftir pvi hvort peir toku patt i innleidingu eda ekki.
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Mynd 12: Vidhorf starfsmanna sem taka reglulega patt i toflufundum til
straumlinustjornunar eftir pvi hvort peir téku patt i innleidingu funda eda
ekki.

Stjornendur Tals syndu pvi &huga ad vita hvort pessi breyting hefdi
einhver ahrif & starfsdnegju starfsmanna og potti rannsakanda
ahugavert ad skoda pa breytu i samhengi vid starfsaldur og skoda
svorin eftir pvi hversu mikla reynslu af starfi starfsmenn hefdu hja Tali.
Mynd numer 13 synir svor peirra sem taka reglulega patt i toflufundum
vid peirri spurningu hvort starfsanegja peirra hafi breyst vid
innleidingu & straumlinustjornun og skiptast svorin nidur a starfsaldur

svarenda.

63%

M J4 til hins betra
™ Nei, er dbreytt
Veit ekki

0% 0% 0%

Innan vid 2 ar 2-54ar Yfir 5 ar

Mynd 13: Breyting & starfsanaegju vid innleidingu straumlinustjérnunar
med3 tilliti til starfsaldurs.
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Samkvemt pessu hefur innleiding jakvaed ahrif & starfsanegju
starfsmanna og ahugavert er ad sja allir peir fimm starfsmenn sem hafa
starfad yfir fimm &r hja tali segja starfsdnaegju sina hafa aukist. Par er
ljost ad petta eru ekki stjornendurnir fimm sem tria & og hafa métad
stefnuna ad svara pvi ekki nema einn stjornandi hefur pessa
starfsreynslu.

Stjérnendur hafa likt og fram kom i djupvidtdlunum verid ad
vinna markvisst ad pvi ad auka upplysingafleedi til starfsmanna.
Starfsmenn h6éfdu i einhvern tima verid ad kalla eftir upplysingum og
bvi ad fa ad vita meira hvad veeri um ad vera i fyrirteekinu i heild.
Stjérnendur héfou pvi dhuga & ad sja hvort pad sem peir hafi verio ad
gera veeri ad skila sér til starfsmanna og ad peir tekju eftir pvi. Mynd
14 synir svor vid pvi hvort starfsmenn hafi ordid varir vid breytingu a

upplysingaflaedi nylega.

89%

8%
3%

Jatil hins betra Ja til hins verra Nei

Mynd 14: Hefur pu ordid var/vor vid breytingu & upplysingafleedi til
starfsmanna nylega?

Annad sem stjérnendur vildu gjarnan sja var hvort starfsmenn beru
fullt traust til sins yfirmanns. Eins og kemur fram i kaflanum um djup-
vidtolin hafdi skynjun eins stjornanda verid su ad starfsmenn veeru ekKi
endilega hreinskilnir pegar kemur ad peim lid ad skra stemmningu eda
lidan. Mynd numer 15 synir svor starfsmanna vid pvi hvort peir beri

fullt traust til sins yfirmanns.
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81%

11%

Ja Nei Veit ekki

Mynd 15: Berd pu fullt traust til pins yfirmanns?

Mynd 16 synir svo svor vid sému spurningu skipt nidur a starfsaldur.

80%
76%

3
= Nei
Veit ekki
19% 20%
5%
0% 0% 0%
T
Innan vid 2 ar 2-5ar Yfir5 ar

Mynd 16: Svor vid pvi hvort starfsmenn beri fullt traust til yfirmanns sins
skipt nidur eftir starfsaldri.

/tla ma ad markmid flestra pjonustufyrirteekja sé ad vera stodugt ad
beeta pjonustu til sinna vidskiptavina og er pad lidur i téflufundunum
ad kanna hvort starfsmenn hafi hugmyndir um umbotaferli. I tengslum
vid petta var spurt i konnuninni hvort starfsmenn teldu ad
straumlinustjornun geeti skilad sér i beettri pjonustu til vidskiptavina
Tals og ma sja svorin & mynd numer 17. Par er synt fram & einfalda
heildarsvorun vid spurningunni par sem ekki potti vera marktekur eda

ahugaverdur munur a svorun i tengslum vid adrar spurningar.
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19%
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Mynd 17: Telur pa ad straumlinustjérnun geti skilad sér i baettri pjonustu
til vioskiptavina Tals?
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5 Tillogur og hagnytt gildi

Eftir rannsoknir sem pessar koma upp margar hugmyndir um hvad ma
gera betur og hvar moguleikar liggja. Pessar hugmyndir verda til pratt
fyrir ad vel hafi gengid, enda gengur adferdafraeedin Ut & pad sem kom
fram i fyrsta kafla a0 komast sem nast fullkomnun med litlum en
maorgum skrefum i rétta att. Rannsoknin var priskipt, djupvidtolin voru
pattur i freedilegri rannsokn til ad bera saman vid fraedilegt efni. Ad
skoda toluleg gogn var ekki stor hluti rannséknarinnar en lidur i pvi ad
meta avinning af innleidingu. Pridji hlutinn, eda spurningakénnunin,
var svo lidur i hagnytu gildi fyrir Tal. begar rannsakandi kom ad mali
vid stjérnendur Tals leist peim vel a ad fa upplysingar um hvernig
peirra vinna for fram i samanburdi vid fraedilegar kenningar en helsti
ahugi peirra lag i pvi ad kanna upplifun starfsmanna af innleidingu
straumlinustjornunar. peir gerdu sér grein fyrir pvi ad petta veeri mikil
breyting og var umhugad um ad starfsménnum lidi vel i vinnunni.

| freedilegu samhengi eru nokkur atridi sem meetti ryna til ad na
enn betri arangri en hefur nadst na pegar. Til ad byrja med matti skoda
atrioin fimm sem koma fram i fyrsta kafla sem eru skrefin fimm i att ad
innleidingu, medal annars ad skilgreina virdid og virdisstreymi sem
geta legid um allt fyrirteekid. Vid framkveemd & pvi pyrfti ad ryna betur
i télulegu gognin. Vid ad gera virdisstreymiskort veeri p4 haegt ad meela
fleiri atridi par sem heagt er ad mela fleira en svarhlutfall og bidtima.
Hvar liggur til deemis virdisstreymi a fjarmalasvidi? Vio ad kortleggja
pad myndi mogulega audvelda forstddumanni pess  svids
framkveemdina & straumlinustjornun. Einnig er mikilveegt ad ljuka vid
innleidingu & 6llum svidum svo starfsménnum finnist peir allir vinna
sem eitt lid sem stefnir i sdmu att, ad smu markmidum og med sému
adferdafraedi. par sem vel hefur gengid er lika gott ad hafa i huga
morgu skrefin i att ad fullkomnun. Téluverdur arangur hefur nadst a
pjonustusvidi i lekkun & medalbidtima eftir svérun og hekkun i svar-
hlutfalli en eins og kemur fram i fjorda kafla hafa fyrirfram sett

markmid a pessum atridum nadst og pad nokkrum sinnum. bar veeri pvi
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edlilegt ad skoda hvort rum sé til pess ad setja fram enn héleitari
markmid.

par sem helstu erfidleikar hafa legid vid innleidingu veeri til
demis moguleiki ad stjornendur sameini krafta sina og hjalpist ad vid
ad ljuka vid innleidingu & peim svidum sem eru eftir og fullméta
stefnuna par sem hefur gegnid erfidlegar ad koma henni a eins og a
fjarmalasvidi. Annar moguleiki veeri ad fenginn veeri utanadkomandi
fagadili med hlutlaust faglegt mat um hvernig veeri haegt ad Utfera
framkvaemdina.

Samheldni virdist vera mikil og starfsandi gddur hja stjérnendum
en pad sem mogulega vantar upp & er ad peir trai allir af heilum hug &
stefnuna. Eins og kemur fram i fyrsta kafla er pad mikilveaegt, pvi
fyrirteekid er ekki stért i snidum og pad eru stjérnendurnir sjalfir sem
bera stefnuna og vinna eftir henni. Til ad starfsmenn trui & stefnuna og
séu til i ad vinna eftir henni purfa stjérnendurnir ad hafa fulla trd a
henni sjalfir.

Spurningakdénnunin var eins og komid hefur fram lidur i hagnytu
gildi rannsoknarinnar og var pad sem stjérnendur Tals hofou hvad
mestan &huga & ad sja nidurstodur ur. Héfundi pykir aneaegjulegt ad sja
ad stjérnendur voru anagdir med samstarfid, drvinnslu kénnunarinnar
og rannséknina i heild en sja md umsdgn um samstarfio fra
framkvemdastjora Tals i vidauka fimm. Spurningarnar voru settar
fram i sameiningu, grunnurinn var settur upp af rannsakanda en pegar
djupviotdlin féru fram fengu stjérnendur tekiferi & ad koma med
hugmyndir ad spurningum eda efni sem veari peim hugleikid.
Spurningakdnnunin var send Ut um tveimur vikum seinna og hofdu
stjornendur pvi pann tima til ad setja fram hugmyndir ad fleiri
spurningum. Nidurstddur kdnnunarinnar ma tulka sem jakvadar fyrir
Tal og vidurkenningu & vinnu stjornenda vid ad beeta starfsanagju
starfsmanna. | framhaldi af rannsokn sem pessari vari &hugavert ad
kanna nanar hvad pad er sem veldur pvi ad starfsmenn séu anagadir
med breytinguna. Astedan fyrir pvi er si ad pad er ekki ndg ad na

pbeim timapunkti ad starfsmenn séu tiltélulega anaegdir i vinnunni
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heldur parf ad vidhalda pvi og pa parf ad vita hvernig & ad vidhalda

starfsanaegjunni.
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6 Umraeda

par sem hofundur er starfsmadur Arion banka, likt og kom fram i
inngangi, og er von pvi ad vinna eftir straumlinulégudum ferlum par
sem farid var algjorlega eftir bokinni vid innleidingu i samstarfi vid
erlent rddgjafafyrirtaeeki hefur verid ahugavert og skemmtilegt ad skoda
adferdir smaerra fyrirtaekis vid innleidingu.

Med djupviotol sem adal rannsoknaradferd hefur héfundur purft
ad gera sitt besta i ad fjarleegja sig fra vidfangsefninu og verda hlutlaus
i greiningu vegna nalegdar sinnar vio Tal en hofundur er giftur
forstddumanni verkefna- og taeknisvids. Fyrri innsyn og pekking &
félaginu hefur vafalaust ahrif & vinnslu verkefnis sem pessa.

Eins og hefur &dur komid fram er efni um straumlinustjornun
heill hafsjor og sem deemi til studnings ma taka ad med pvi ad fletta
enska heitinu ,,lean management upp i leitarvélinni Google fast
ramlega 43 milljénir nidurstada. Pad er pvi haegara sagt en gert ad
koma helstu upplysingum fram & innan vid tiu bladsidum. I pessu
verkefni var pvi stiklad heldur & stéru og farid yfir pad fredilega efni
sem potti eiga vid | samreemi vid hermidemid.

Fjéldinn allur af hugmyndum kom upp um rannséknaradferdir og
burfti par eins og med fredilega hlutann ad velja og hafna. Eftir
djupviotdlin vid stjérnendur Tals hefdi verid dhugavert ad reda vid
sérfreeding i straumlinustjornun til ad fa upplysingar um réttu leidina
samkvaemt freedunum um adferdina vid innleidingu. Med pvi hefdi
verid haegt ad varpa betur 1josi & hvad var gert rétt hja Tali og hvad
ekki, og einnig hversu miklu mali pad skiptir sem ekki var gert rétt.
Einnig hefdi verid ahugavert ad fa alit fra sérfreedingi um akvordun
Tals ad stjornendur steedu sjalfir ad innleidingu an pess ad fa utanad-
komandi adstod fra radgjafa eda radgjafafyrirteeki. En steerri fyrirteki
likt og Arion banki og Vatryggingafélag Islands hafa badi unnid petta
& pann veg ad fa erlent ragjafafyrirteeki til adstodar og pa hefur teymi
innan pessara vinnustada verid pjalfad upp og teymid sér svo um

innleidingu a starfsstodvar.
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Fyrir pessa rannsokn voru prjar tegundir rannsoknaradferda
valdar til ad vinna med. pad getur talist mikid fyrir verkefni af pessari
sterdargradu og meetti feera rok fyrir pvi ad pad hefdi att ad fekka
adferoum og leggja meiri &herslur & paer sem stedu eftir. En
adferdirnar prjar taka i raun hver a sinu efni og stydja vid hver adra.
Vegna pessa var tekin akvoroun um ad ryna ekki mjog djapt i toluleg
gogn sem eru raunverulegar melieiningar & &rangur i straum-
linustjornun og veeri pad dhugavert efni i heila rannsokn til vidbotar og
meelir hdfundur eindregid med pvi ad stjornendur Tals fylgi télulegum
gobgnum eftir og ryni vel likt og pau hafa gert.

Stjérnendur Tals voru &hugasamir ad vita hvort peirra skynjun
veeri rétt & pvi hvernig starfsmenn upplifi slikar breytingar sem hafa
ordid. Spurningakénnun potti gédur grundvollur til ad kanna ahuga og
vidhorf starfsmanna & efninu og hvort peir hefdu tekid eftir miklum
breytingum. Stjornendur hoféu pvi toluvert til malanna ad leggja
vardandi spurningakénnunina og komu par fram margar ahugaverdar
hugmyndir. Til ad meta innleidingu & hverju svidi fyrir sig par sem
stjornendurnir sjalfir eru 6likir og hofou olikar adferdir vid innleidingu
hefdi verid 4&hugavert ad skoda spurningakénnunina ut fra
deildaskiptingu en tolfreedilega gekk pad ekki upp vegna fjolda
starfsmanna i tveimur deildum. par hefdi svorun farid undir fimm svor
sem gerir pau ad omarkteekum svorum samkvemt tolfreedispeki. par
sem Tal telur ekki fleiri en 66 starfsmenn kom pad einmitt fyrir i
svorum ad fair svorudu eins sem mogulega veikir nidurstédur
rannsoknarinnar. Sem deemi ma nefna ad a bak vid fjolda starfsmanna

sem hefur yfir fimm éara starfsreynslu eru fimm einstaklingar.
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7 Nidurstoour

Stjornendur byggou innleidingu frekar & sinni hugsjén yfir pad hvad
hentadi peim og peirra svidi heldur en ad fara djupt i freedilegar
kenningar straumlinustjornunar. Pvi er ekki med godu moti haegt ad
ramma adferdir Tals vid innleidingu & straumlinustjérnun inn i
freedilegar kenningar um efnid. Innleidingin for fram likt og lyst hefur
verid badi i kafla tvd og i greiningu gagna med peim heatti ad
stjornendur settu sjalfir upp toflur, sumir i samradi vid starfsmenn en
adrir ekki. Ekki var farid i motunarferli & stefnu likt og Thompson og
Strickland settu fram né farid sérstaklega i ad skilgreina helstu hugtok
straumlinustjornunar innan fyrirteekisins likt og séun og virdisstreymi.
Pad ad hafa ekki farid beint eftir fredunum parf pé ekki ad vera sleemt
0og pad synir sig i nidurstéoum & greiningu tdlulegra gagna og
spurningakénnun til starfsmanna.

Starfsmannafjoldi a pjonustusvidi hefur verid obreyttur fra pvi
fyrir innleidingarferlid. bratt fyrir pad hefur nadst gédur arangur i
settum markmidum par eins og sjad ma & myndum fjogur og fimm i
kafla 4.2. Stefnan var komin i rétta att fyrir innleidingu en adferda-
freedin stydur mogulega betur vid og hjalpar peim ad na enn lengra.
Sama ma segja um brottfall vidskiptavina sem sést & mynd sex i sama
kafla og hefur pad einnig stefnt i rétta att. parna hefur pad tekist i
ferlinu ad skilgreina & einhvern héatt hver séun er og hvar han liggur og
unnid er ad pvi ad eyda henni.

Greina ma badi ut frd djupvidtdlum og spurningakénnun ad
vidhorf og adgerdir stjornenda hafi &hrif & vidhorf starfsmanna
gagnvart breytingum sem pessum. Tveir af forstéduménnum hofou
greinanlegan meiri dhuga & freedunum sem slikum og tdéku akvordoun
um ad fa adstod fra starfsménnum vid innleidingu. Peirra skynjun var
svo su ad starfsmonnum peirra litist vel & innleidingu straumlinu-
stjornunar og veeru tilbanir til ad taka patt. Svor vid spurningakdnnun
stydja vid petta par sem mynd ndmer 12 i kafla 4.3 synir ad vidhorf
beirra sem fengu ad taka patt i innleidingu fundanna er almennt betra,

til straumlinustjornunar, en annarra. pratt fyrir greinanlegan mun &
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pessum adilum er jakveett fyrir stjérnendur ad sja ad viohorf
starfsmanna almennt er gott en enginn svaradi vidhorfsspurningu med
peim heetti ad vidhorfio veeri frekar eda mjog slemt. Greinanlegur
munur |4 einnig i svorum forstddumanna vid pvi hvernig peir teldu
starfsmenn upplifa breytinguna. beir tveir forstédumenn sem gerdu
starfsmennina patttakendur i innleidingu upplifdu sina starfsmenn sem
spennta og ad peim petti petta ordid naudsynlegur partur af
vinnudeginum & medan ad & hinum tveimur svidunum eru ferri fundir
0g a 6dru peirra hefur peim verid feekkad enn frekar.

Til pess ad stefnubreyting hja fyrirteeki gangi vel er, likt og kom
fram i fyrsta kafla, naudsynlegt ad stjornendurnir trdi & stefnuna og beri
hana vel &fram. Segja ma ad stjornendum Tals hafi tekist vel til vid ad
bera stefnuna afram til starfsmanna og pvi jakveett fyrir pa ad sja ad
81% svarenda konnunarinnar telja ad stefnubreytingin geti haft ahrif a
baetta pjonustu til vidskiptavina og enginn svarar pessari spurningu
neitandi.

Pad er margt sem veri hegt ad endurskoda vardandi
innleidingarferlid par sem pad for ekki beint fram eftir fredum um
straumlinustjornun og veeri g6d byrjun i upphafi ad greina megin-
reglurnar fimm med tilliti til Tals, greina virdisstreymi innan Tals og
Utbua virdisstreymiskort.

Avinningur er engu ad sidur vissulega til stadar. Til vidbotar vid
pad sem hefur komid fram ma nefna ad starfsmenn sem taka pétt i
toflufundum eru allir anaegdir med pa og sja allir tilgang med peim.
Umbdtavinna stjornenda hefur skilad sér eins og sja ma & mynd 14 i
kafla 4.3 ad 89% starfsmanna hafa tekid eftir beettu upplysingafleedi.
Starfsmenn eru lika almennt anaegdari i vinnu eftir pessar breytingar og
jakveett fyrir Tal er ad sja ad allir fimm starfsmennirnir sem hafa

starfsaldur yfir fimm ar segja starfsanagju sina hafa aukist.
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Vidaukar
Vidauki 1 — Myndir af toflum
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Vidauki 2 — Alagsskyrsla
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Vidauki 3 — Daeemi um vidtalsvisi

Framkvemdastjori

Starfsaldur, menntun og fyrri reynsla
Skipulagsheildin Tal

- eignarhald

- stjorn

- rekstrarstjérn

Adkoma ad straumlinustjérnun i félaginu
pekking og reynsla af straumlinustjornun
Innleidingarferli

- framkveemdin

hvenar hofst pad

hvernig gekk

hvernig gengur

Sérstok ferli rekstrarstjornar verid straumlinulogud
Ny verkefni eda ferli ordid til

Séun & svidinu

Séun i fyrirtekinu i heild

Ventingar og vidhorf i upphafi

Upplifun starfsmanna af innleidingu
Upplysingaflaedi innan fyrirtekisins
Ahrif & pjonustu til vidskiptavina

Spurningar sem pd myndir vilja fa svor vid
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Vidauki 4 — Spurningakdénnun

Gé8an dag,

Eg heiti Unnur Gudlaug b

og vinn a8 lok kefni minu til B.Sc. grédu I vidskiptafraedi med aherslu a fiarmal og stjérnun frd Haskélanum & Akureyri.

i mitteri iding & i ji (e. lean ) hja Tali sem bi& pekki flest i birtingarmynd tflufundanna. Ahugi minn liggur a8 sja hvert vishorf
ykkar starfsmanna er til téflufundanna og hvad ykkur finnst um pessa breytingu almennt. Rannséknin er gerd 7 fullu vi8 st fyri isins og vona ég ad pi8 gefid
ykkur érfaar minatur til a8 svara k&nnuninni sem er gerd i nafnleynd og er j til

Med fyrirfram pékk

Unnur Gu8laug borsteinsdéttir
unnur@internet.is

s.661-0085

1. Hvert er kyn pitt?
Karl

Kona

2. Hver er starfsaldur pinn hja Tali?
Innan vid 2 &r
25 ar

Yfir 6 ar

3. Er biid ad innleida straumlinustjérnun a pinu svidi?
Ja
Nei
Veit ekki

4. Tekur pu reglulega patt i t6flufundum?
Ja
Nei
Veit ekki

5. Fékkst pu ad taka patt i innleidingu a téflufundunum?
Ja
Nei
Veit ekki

6. Hvert er vidhorf pitt til straumlinustjérnunar hja Tali?
Mjog gott
Frekar gott
Hiutlaus
Frekar slaamt

Mjbg sleemt

7. Ert pi anaegd/ur med téflufundina?
Ja
Nei
Veit ekki

8. Finnst pér toflufundirnir pjéna tilgangi?
Ja
Nei
Veit ekki

9. Finnst pér pa hafa taekifzeri 4 ad koma skodunum pinum & framfzeri a téflufundunum?
Ja
Nei
Veit ekki

10. Telur pu ad straumlinustjérnun geti skilad sér i baettri pjénustu til vidskiptavina Tals?
Ja
Nei
Vet ekki
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11. Hefur pa ordid varivér vid breytingu a upplysingaflaedi til starfsmanna nylega?
Ja til hins betra

Ja il hins verra
Nei

Veit ekki

12. Berd pu fullt traust til pins yfirmanns?
Ja

Nei

Veit ekki

13. Hefur starfsanaegja pin breyst eftir innleidingu straumlinustjérnunar?
Ja til hins betra

Jé til hins verra
Nei, er dbreytt
Veit ekki

14. Er eitthvad sem pu vilt koma a framfeeri i lokin?

Takk fyrir patttdkuna!
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Vidauki 5 - Umsdgn samstarfsadila

pad var Tali mikid &nagjuefni ad Unnur Gudlaug 6skadi eftir samstarfi
vid félagid i B.Sc. verkefni sinu vid Haskolann & Akureyri. bar sem vid
hja Tali akvadum ad fara heldur 6hefdbundna leid i innleidingu a
straumlinustjornun fannst okkur einkar ahugavert ad vita hvernig til
hafdi tekist. Vid hofdum toluverdar vaentingar til verkefnisins ad pvi
leyti ad fa endurgjof & okkar vinnu sidastlidna manudi og vaentum pess
ad fa abendingar vegna innleidingarinnar a pvi hvad metti betur fara
og einnig hvad veri vel gert. | samvinnu vid Unni Gudlaugu voru
settar fram spurningar i skodanakdénnun til ad nd fram upplysingum
sem stjérnendur hofou oskad eftir.

Samstarfid vid Unni Gudlaugu var mjog faglegt ad ollu leyti.
Han gekk skipulega til verks og stillti upp fundum og vidtalstimum
med gédum fyrirvara og virtist mjog vel undirbdin pegar viotol féru
fram vid stjornendur i fyrirteekinu. Forstddumenn félagsins attu allir i
téluverdum samskiptum vid Unni og var pad einréma skodun peirra ad
pau gengu 6Oll vel milli allra adila.

Nidurstodur verkefnisins féru i raun fram Ur veentingum
undirritadrar enda voru per mjog jakvedar pegar litido er til
skodanakonnunar sem var 16gd fyrir starfsfolk okkar. Pad er okkur
mikid kappsmal ad upplysingafledi og anagja starfsmanna sé i godum
farvegi og syndu nidurstéour koénnunar ad svo var greinilega eftir
innleidingu. I nidurstodukafla verkefnisins er maelst til ad félagid skodi
betur ad tileinka sér fraedin til ad na enn betri arangri. Ad skoda reglur
straumlinustjornunar og reyna ad atta okkur a hvert virdisstreymid i
gegnum fyrirtekid er og einbeita okkur ad pvi ad hafa pau ferli hvad
best. Petta er gott veganesti inn i framtidna og eitthvad sem verdur
skodad.

Tal er heilt yfir mjog anaegt med pa vinnu sem hefur farid fram i
verkefninu og mun nyta sér pad i nainni framtio til ad gera enn betur i

peirri vinnu sem hefur nd pegar att sér stad.

Petrea |. Gudmundsdattir
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