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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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Þakkarorð 

„It takes a village to raise a child“ 

- Afrísk spakmæli 

Þessi spakmæli eiga svo sannarlega við þó ekki sé verið að ræða um 

barn í þetta skiptið. Það fara fáir í gegnum svo stórt ferli að ljúka við 

verkefni sem þetta án þess að fá mikla aðstoð. Til að byrja með langar 

mig að þakka leiðbeinanda mínum honum Þóri Aðalsteinssyni fyrir 

einstaklega gott og faglegt samstarf, fyrir gott aðhald og fyrir að hafa 

trú á mínum hugmyndum en að koma mér á jörðina þegar þær urðu of 

háleitar. Stjórnendum og starfsmönnum Tals færi ég þakkir fyrir gott 

samstarf og fyrir áhuga sinn á því að taka þátt í rannsókninni. 

 Samstarfsfólk mitt hjá Arion banka og vinkonur eiga skilið 

miklar þakkir fyrir þolinmæði, skilning á aðstæðum og stuðning þá 

sérstaklega yfirmaður minn hún Elísabet Árnadóttir sem þekkir þessar 

aðstæður af eigin raun og hefur veitt mér svigrúm og skilning til að 

ljúka við þetta og gera það vel.  

 Fjölskyldunni minni færi ég einnig miklar þakkir fyrir stuðning 

og þolinmæði. Sérstaklega langar mig að þakka móður minni sem er 

ávallt til staðar fyrir mig og mína, hefur óendanlega trú á mér og hefur 

í ófá skiptin hugsað um börnin mín þegar lærdómurinn kallaði. Elsku 

litlu dömurnar mínar tvær hafa verið ótrúlega duglegar í að sýna 

mömmu sinni þolinmæði og skilning en verða ansi fegnar að þessu 

ferli sé að ljúka. 

 Síðast en ekki síst fær Steinar eiginmaður minn mínar allra bestu 

þakkir fyrir að vera kletturinn minn í öllu sem ég tek mér fyrir hendur. 

Fyrir að hafa óbilandi trú á mér og oft miklu meiri en ég hef sjálf, án 

hans hefði þetta aldrei klárast þar sem hann er einn duglegasti og mest 

drífandi einstaklingur sem ég hef nokkurn tíman kynnst og hann og 

dætur okkar eru drifkrafturinn í mínu lífi. 

  Reykjavík, 19. maí 2014 
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Útdráttur 

Rannsóknarverkefni þetta er lokaritgerð til B.Sc. prófs í Viðskiptafræði 

frá Háskólanum á Akureyri. Umfjöllunarefni verkefnisins er innleiðing 

straumlínustjórnunar hjá fjarskiptafélaginu Tali og markmiðið var að 

skoða hvernig innleiðing fór fram þar, hvort hún hafi farið fram 

samkvæmt fræðum um straumlínustjórnun og hvort mælanlegur 

ávinningur hafi hlotist af innleiðingu. 

 Til að leggja mat á þessi atriði voru fræðilegar kenningar á sviði 

straumlínustjórnunar skoðaðar, kenningar sem þóttu eiga við 

viðfangsefnið valdar og þeim gerð skil. Helsta rannsóknarðaðferðin 

sem var notuð var að taka djúpviðtöl við stjórnendur til að fá 

upplýsingar um það hvernig innleiðingin fór fram, hvert viðhorf þeirra 

var til innleiðingar, hvaða væntingar stjórnendur höfðu og hvar þeir 

töldu möguleika á því að eyða sóun. Töluleg gögn voru fengin til að 

leggja mat á mælanlegan árangur og sem liður í hagnýtu verkefni var 

spurningakönnun lögð fyrir alla starfsmenn til að fá innsýn í viðhorf og 

ánægju starfsmanna við breytingar sem þessar. 

 Helstu niðurstöður sýna að Tal fór heldur óhefðbundnar leiðir við 

innleiðingu og byggði hana frekar á innsæi heldur en fræðum. Viðhorf 

stjórnenda gagnvart stefnubreytingum sem þessum virðist hafa áhrif á 

viðhorf starfsmanna og þrátt fyrir að hafa farið óhefðbundar leiðir við 

innleiðingu hefur náðst nokkuð góður mælanlegur ávinningur. 

  



 vi 

Efnisyfirlit 

INNGANGUR ........................................................................................................................................ 1 

1 STEFNUR OG AÐFERÐIR VIÐ STJÓRNUN ............................................................................... 3 
1.1 INNLEIÐING OG MÓTUN STEFNU ............................................................................................................. 3 
1.2 STRAUMLÍNUSTJÓRNUN ........................................................................................................................... 4 

1.2.1 Sóun ........................................................................................................................................................... 6 
1.2.2 Virðisstreymi ......................................................................................................................................... 7 
1.2.3 Just-In-Time ........................................................................................................................................... 8 
1.2.4 Sjálfvirkni með mennskum áhrifum (e. autonomation) .................................................... 9 
1.2.5 Kanban ................................................................................................................................................... 10 
1.2.6 Stöðugar umbætur - kaizen ......................................................................................................... 11 

1.3 SCRUM ...................................................................................................................................................... 12 

2 TAL ...................................................................................................................................................14 
2.1 UPPBYGGING TALS ................................................................................................................................. 14 
2.2 SKIPULAGSHEILDIN ................................................................................................................................ 15 

2.2.1 Þjónustuvið........................................................................................................................................... 16 
2.2.2 Verkefna- og tæknisvið ................................................................................................................... 17 
2.2.3 Sölu- og markaðssvið ...................................................................................................................... 18 
2.2.4 Fjármálasvið ........................................................................................................................................ 18 

2.3 INNLEIÐINGARFERLIÐ ........................................................................................................................... 19 
2.4 FRAMKVÆMD OG ÚTFÆRSLA ................................................................................................................ 20 

2.4.1 Þjónustusvið ......................................................................................................................................... 20 
2.4.2 Verkefna- og tæknisvið ................................................................................................................... 22 
2.4.3 Sölu- og markaðssvið ...................................................................................................................... 22 
2.4.4 Fjármálasvið ........................................................................................................................................ 23 

3 AÐFERÐAFRÆÐI OG RANNSÓKNIR .......................................................................................25 
3.1 EIGINDLEG RANNSÓKN .......................................................................................................................... 25 

3.1.1 Djúpviðtöl ............................................................................................................................................. 25 
3.1.2 Hermidæmi (e. case study) ........................................................................................................... 26 

3.2 MEGINDLEG RANNSÓKN ........................................................................................................................ 27 
3.2.1 Töluleg gögn ........................................................................................................................................ 27 
3.2.2 Spurningakönnun ............................................................................................................................. 28 

4 GREINING Á GÖGNUM ................................................................................................................30 
4.1 DJÚPVIÐTÖL ............................................................................................................................................ 30 

4.1.1 Bakgrunnur stjórnenda .................................................................................................................. 30 
4.1.2 Væntingar og viðhorf stjórnenda .............................................................................................. 32 
4.1.3 Aðkoma og viðhorf starfsmanna................................................................................................ 33 
4.1.4 Ávinningur og eyðing á sóun ....................................................................................................... 35 
4.1.5 Stöðugar umbætur – Kaizen ........................................................................................................ 36 
4.1.6 Kanban og sjálfvirkni með mennskum áhrifum .................................................................. 38 

4.2 TÖLULEG GÖGN ....................................................................................................................................... 39 
4.3 SPURNINGAKÖNNUN .............................................................................................................................. 41 

5 TILLÖGUR OG HAGNÝTT GILDI ..............................................................................................49 

6 UMRÆÐA ........................................................................................................................................52 

7 NIÐURSTÖÐUR .............................................................................................................................54 

HEIMILDASKRÁ ...............................................................................................................................56 
RITAÐAR HEIMILDIR ..................................................................................................................................... 56 
RAFRÆNAR HEIMILDIR ................................................................................................................................. 56 



 vii 

MUNNLEGAR HEIMILDIR .............................................................................................................................. 59 

VIÐAUKAR .........................................................................................................................................60 
VIÐAUKI 1 – MYNDIR AF TÖFLUM .............................................................................................................. 60 
VIÐAUKI 2 – ÁLAGSSKÝRSLA ....................................................................................................................... 63 
VIÐAUKI 3 – DÆMI UM VIÐTALSVÍSI .......................................................................................................... 64 
VIÐAUKI 4 – SPURNINGAKÖNNUN .............................................................................................................. 65 
VIÐAUKI 5 – UMSÖGN SAMSTARFSAÐILA .................................................................................................. 67 

 
  



 viii 

Myndaskrá 

MYND 1: FIMMÞÁTTA LÍKAN THOMPSON OG STRICKLAND UPPSETT AF HÖFUNDI .......................................................... 3 
MYND 2: TÍMALÍNA FRÁ PÖNTUN TIL GREIÐSLU ................................................................................................................... 5 
MYND 3: SKIPURIT TALS TEIKNAÐ AF HÖFUNDI ................................................................................................................ 16 
MYND 4: MEÐALBIÐTÍMI VIÐSKIPTAVINA EFTIR SAMTALI VIÐ ÞJÓNUSTUVER Í MÍNÚTUM ......................................... 39 
MYND 5: SVARHLUTFALL SÍMTALA INN Í ÞJÓNUSTUVER ................................................................................................... 40 
MYND 6: BROTTFALL VIÐSKIPTAVINA ................................................................................................................................. 40 
MYND 7: NÝLIÐUN VIÐSKIPTAVINA ...................................................................................................................................... 41 
MYND 8: STARFSALDUR STARFSMANNA. ............................................................................................................................. 42 
MYND 9: ER BÚIÐ AÐ INNLEIÐA STRAUMLÍNUSTJÓRNUN Á ÞÍNU SVIÐI? ........................................................................ 43 
MYND 10: TEKUR ÞÚ REGLULEGA ÞÁTT Í TÖFLUFUNDUM? .............................................................................................. 43 
MYND 11: SVÖR ÞEIRRA SEM TAKA REGLULEGA ÞÁTT Í TÖFLUFUNDUM VIÐ ÞVÍ HVORT ÞEIR HAFI FENGIÐ AÐ TAKA 

ÞÁTT Í INNLEIÐINGU FUNDANNA. ............................................................................................................................... 44 
MYND 12: VIÐHORF STARFSMANNA SEM TAKA REGLULEGA ÞÁTT Í TÖFLUFUNDUM TIL STRAUMLÍNUSTJÓRNUNAR 

EFTIR ÞVÍ HVORT ÞEIR TÓKU ÞÁTT Í INNLEIÐINGU FUNDA EÐA EKKI. .................................................................. 45 
MYND 13: BREYTING Á STARFSÁNÆGJU VIÐ INNLEIÐINGU STRAUMLÍNUSTJÓRNUNAR MEÐ TILLITI TIL 

STARFSALDURS. ............................................................................................................................................................ 45 
MYND 14: HEFUR ÞÚ ORÐIÐ VAR/VÖR VIÐ BREYTINGU Á UPPLÝSINGAFLÆÐI TIL STARFSMANNA NÝLEGA? ........... 46 
MYND 15: BERÐ ÞÚ FULLT TRAUST TIL ÞÍNS YFIRMANNS? .............................................................................................. 47 
MYND 16: SVÖR VIÐ ÞVÍ HVORT STARFSMENN BERI FULLT TRAUST TIL YFIRMANNS SÍNS SKIPT NIÐUR EFTIR 

STARFSALDRI. ................................................................................................................................................................ 47 
MYND 17: TELUR ÞÚ AÐ STRAUMLÍNUSTJÓRNUN GETI SKILAÐ SÉR Í BÆTTRI ÞJÓNUSTU TIL VIÐSKIPTAVINA TALS?

 ......................................................................................................................................................................................... 48 
 

 

 

 
 



 1 

Inngangur 

Í nútíma þjóðfélagi leitast stjórnendur fyrirtækja jafnan við að 

lágmarka kostnað og hámarka virði þeirrar vöru eða þjónustu sem er 

verið að selja með því að nýta auðlindirnar sínar sem best. Ein leið til 

að ná þessu fram er innleiðing straumlínustjórnunar. Þó að þessi leið sé 

upphaflega fundin upp fyrir verksmiðjuframleiðslu virðist hún vera að 

ryðja sér rúms á fleiri sviðum og þá heimfærð og aðlöguð að því sviði 

sem á við hverju sinni. Þjónustufyrirtæki líkt og Arion banki, 

Vátryggingafélag Íslands og fjarskiptafélagið Tal hafa hafið 

innleiðingu straumlínustjórnunar og aðlagað aðferðina að sínum 

vinnustað. 

 Þar sem höfundur þessa verkefnis er starfsmaður Arion banka 

hefur þetta efni verið henni hugleikið og þótti henni áhugavert að 

kanna hvernig ferlið við innleiðingu gengur og hvernig ávinningur eftir 

innleiðingu hefur skilað sér. Þar er margt sem hægt er að skoða eins og 

hvernig innleiðingarferlið hefur gengið, hvað það er sem hefur gengið 

vel, hvar vandamálin lágu og hvernig voru þau leyst. Einnig er 

áhugavert að rýna í gögn og skoða hvort sjáanlegur ávinningur hefur 

hlotist af þessari breytingu í rekstri. Í þessu verkefni verða þessi atriði 

skoðuð með hliðsjón af innleiðingu straumlínustjórnunar hjá 

farskiptafélaginu Tali og unnið verður út frá rannsóknarspurningunum:  

- Hver er ávinningur fjarskiptafélagsins Tals af innleiðingu 

straumlínustjórnunar? 

- Hvernig hefur innleiðingarferli Tals farið fram? 

- Hefur það farið fram samkvæmt fræðum um straumlínu-

stjórnun? 

- Er eitthvað sem þyrfti að skoða og eða endurmeta við 

innleiðingarferlið? 

- Hversu mikil áhrif hefur viðhorf stjórnenda á innleiðingu? 

Þessi atriði verða skoðuð út frá eigindlegum og megindlegum 

rannsóknum þar sem skoðuð verða tölfræðileg gögn frá Tali og tekin 

verða djúpviðtöl við lykilstjórnendur fyrirtækisins. Í framhaldi af því 
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verður send spurningakönnun á alla starfsmenn Tals til að fá innsýn í 

þeirra upplifun og þeirra viðhorf til innleiðingarinnar. 

 Skýrslugerðin er uppsett á þann hátt að í upphafi er fræðilegum 

kenningum og hugmyndum sem varða efnið lýst. Í framhaldi af því er 

greining á hermidæminu sem er til rannsóknar. Rannsóknaraðferðum 

eru svo gerð skil áður en gögn rannsóknanna eru greind. Settar verða 

fram tillögur, fjallað um hagnýtt gildi og umræður um vinnslu 

verkefnisins. Að lokum verða helstu niðurstöður teknar saman. 

Heimildir verða sóttar í fræðibækur, ritrýndar heimildir, á 

veraldarvefinn og til fjarskiptafélagsins Tals. 
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1 Stefnur og aðferðir við stjórnun 

Fjöldinn allur af aðferðum og kenningum er til við að innleiða nýja 

stefnu í fyrirtæki. Ekki er hægt að segja að ein aðferðin sé betri en 

önnur þar sem aðferðirnar eru ólíkar og misjafnt er hvað hentar hverju 

sinni. Í þessum kafla verður stiklað á stóru varðandi innleiðingu og 

mótun á nýrri stefnu. Aðferðafræðinni straumlínustjórnun, sem er 

helsta viðfangsefni þessa verkefnis, verður gerð skil. Straumlínu-

stjórnun hins vegar hefur ein og sér verið efni í margra tuga ára 

rannsóknir og fjöldi bóka og greina hefur verið gefinn út um þetta efni. 

Hér verða því helstu atriði tekin fram sem eiga við og eru notuð við 

úrvinnslu í gegn um verkefnið. Að lokum er svo umfjöllun um 

verkefnastjórnunartólið scrum. 

1.1 Innleiðing og mótun stefnu 

Innleiðing á nýrri stefnu hjá fyrirtækjum er vandasamt ferli. Þetta stig 

breytingastjórnunar er líklegast til að fara úrskeiðis því það er tvennt 

ólíkt að annars vegar taka ákvörðun um stefnu og móta hana og svo 

hins vegar að hrinda breytingunum í framkvæmd (Cocks, 2010, bls. 

260). Eftir rannsóknir sínar settu þeir Thompson og Strickland fram 

líkan í fimm áföngum um hvernig ætti að standa að stefnumótun og 

lítur það svona út 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

  (Thompson og Strickland, 2003, bls. 7) 

 

Framtíðarsýn  

mótuð 

Markmið 

sett 

Mótun stefnu - 

aðgerðaráætlun 
Innleiðing og 
Framkvæmd

  

Mat á árangri 

og leiðréttingar 

á stefnu 

Endurskoðað eftir þörfum í ljósi raunverulegrar 
frammistöðu, breyttra aðstæðna, nýrra tækifæra 

og nýrra hugmynda 

Mynd 1: Fimmþátta líkan Thompson og Strickland uppsett af höfundi 
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Á þessu líkani sést að ýmislegt þarf að ákveða og framkvæma áður en 

til innleiðingar kemur. Í innleiðingarferlinu sjálfu er svo mikilvægt að 

stjórnendur þekki vel stefnuna sem þeir hafa markað og trúi á hana. 

Það þarf þó ekki að vera að stjórnendur einir hafi komið að því að móta 

nýja stefnu. Millistjórnendur og aðrir starfsmenn geta búið yfir 

gríðarlega mikilli þekkingu á starfseminni og því haft mikið til 

málanna að leggja í stefnumótun (Johnson, Scholes og Whittington, 

2011, bls. 499). Í framhaldi af stefnumótun leggja stjórnendur sitt 

traust á millistjórnendur og leiðtoga innan fyrirtækisins til að fram-

fylgja stefnunni og því þarf að kynna þeim hana vel og á réttan hátt svo 

að þeir skilji hana og séu vel í stakk búnir til að fylgja stefnunni 

(Cocks, 2010, bls. 263). Það þarf ekki að vera að réttu aðilarnir í þessa 

mikilvægu vinnu séu starfandi þegar í fyrirtækjum þegar ákvörðun er 

tekin um slíkar breytingar. Starfsmannateymið þarf að vera sterkt en 

teymi getur ekki verið sterkara en veikasti hlekkurinn. Þá þurfa 

stjórnendur að vera tilbúnir í það erfiða verkefni að endurnýja 

hugsanlega hluta af starfsmannateyminu (MacInnes, 2009, bls. 28). Það 

fólk sem hentar þarf ekki endilega að hafa bestu tæknilegu þekkinguna 

á vinnunni heldur þarf að velja fólk með rétt viðhorf og gildi sem 

stemma við staðblæ fyrirtækisins (Cocks, 2010, bls. 263). 

1.2 Straumlínustjórnun 

Upphafsmaður straumlínustjórnunar í þeirri mynd sem hún er til í dag 

var Japaninn Taiichi Ohno, en hann hefur einnig verið sagður hafa 

nútímavætt kenningar Henry Ford um framleiðslu. Fyrir Taiichi Ohno 

var þessi aðferð í raun mjög auðveld og aðspurður árið 1988 hvað 

Toyota væri að gera í dag var svarið einfalt „allt sem við erum að gera 

er að skoða tímalínuna, frá tímapunktinum sem viðskiptavinur leggur 

inn pöntun þangað til við fáum greitt fyrir vöruna. Og við erum að 

stytta þessa tímalínu með því að fjarlægja ekki-virðis-aukandi sóun“ 

(Ohno, 1978/1988, bls. ix). 
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Mynd 2: Tímalína frá pöntun til greiðslu 

  (Ohno, 1978/1988, bls. ix) 

 

 Það eru til mörg nöfn yfir það sem á íslensku hefur verið kallað 

straumlínustjórnun: Toyota Production System, Toyota Management 

System, Lean Production og Lean Management (Emiliani, 2006, bls. 

167). Allt stefnir þetta að því sama, að eyða sóun og auka gæði í 

framleiðslu. Það þarf tvær stoðir til að styðja við kerfið og eru það Just-

In-Time og sjálfvirkni með mennskum áhrifum (e. autonomation) og 

verður komið að þessum atriðum síðar (Ohno, 1978/1988, bls. 77). Það 

sem þessi hugmyndafræði skilaði í framleiðslu Toyota samanborið við 

framleiðslu vestrænna ríkja var að á meðan vestrænar þjóðir 

framleiddu tvo bíla framleiddi Toyota einn en á meðan 100 bílar komu 

gallaðir úr framleiðslu vestrænu ríkjanna kom einungis einn gallaður úr 

framleiðslu Toyota (Piercy og Rich, 2009, bls. 55). 

 Seinna meir var hugsunin á bakvið straumlínustjórnun skilgreind 

nánar og ferlið sagt vera að eyða sóun og óþarfa aðgerðum og að tengja 

saman þau ferli sem skapa virði. Settar voru fram fimm meginreglur 

um þessar aðgerðir (Hicks, 2007, bls. 236): 

1. Tilgreina virði – Skilgreina virðið nákvæmlega með tilliti til 

viðskiptavinar hvað varðar ákveðna vöru eða ákveðna þjónustu á 

ákveðnum tíma. 

2. Þekkja virðisstreymi – Þekkja virðisstreymið fyrir hverja vöru eða 

hvern vöruhóp og eyða sóun innan þess. 

3. Láta virði flæða – Láta þau skref flæða sem eftir eru og eru virðis-

aukandi. 

4. Láta viðskiptavininn toga (e. pull) virðið – Búa til og bjóða upp á 

það sem viðskiptavininn vantar bara þegar hann vantar það. 

5. Leita eftir fullkomnun – Leita eftir fullkomnun með því að 

fjarlægja í litlum skrefum sóun sem kemur í ljós til viðbótar. 
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Samkvæmt fræðunum eru þessir fimm þættir mikilvægir í upphafi og 

eru skrefin fimm að innleiðingu svo hægt sé að nota verkfæri 

straumlínustjórnunar (Hicks, 2007, bls. 236). 

1.2.1 Sóun 

Til að ná því markmiði að eyða sóun er nauðsynlegt að vita við hvað er 

verið að fást og skilgreina það hvað sóun er. Fyrir Ohno var sóun 

tvenns konar. Annars vegar fyrsta stigs sóun (e. primary waste), mesta 

sóun sem hægt er að hugsa sér, að halda lager en þar kemur Just-In-

Time aðferðin inn. Hins vegar annars stigs sóun (e. secondary waste) 

en hún felst í of mörgum starfsmönnum, vélum og of miklum vörum. 

Það sem þetta skapar að hans mati er að farið er í að búa til vinnu, sem 

er ekki endilega nauðsynleg, fyrir starfsfólk ef of mikið er af því 

(Ohno, 1978/1988, bls. 54). Ohno setti fram formúlu yfir vinnuafl og 

sóun með mjög almennri rökhugsun og skynsemi sem hann var hrifinn 

af og virðist virka til einföldunar (Ohno, 1978/1988, bls. 19-20): 

 

Núverandi framleiðslugeta = vinna + sóun 

 

 Samkvæmt þessari formúlu næst fullkomin framleiðslugeta þegar 

vinnan er orðin 100% og sóunin engin (Ohno, 1978/1988, bls. 19-20). 

Hann skilgreindi einnig sjö tegundir af sóun og seinna meir var áttundu 

tegundinni bætt við: 

- Sóun við offramleiðslu 

- Sóun á tíma sem fer í bið 

- Sóun í flutningum 

- Sóun í framleiðslunni sjálfri 

- Sóun í birgðahaldi 

- Sóun í hreyfingu 

- Sóun í framleiðslu gallaðra vara 

- Sóun í vannýtingu á starfsfólki 

 

Með því að skilgreina þessa liði innan fyrirtækis ætti að vera hægt að 

byrja að koma í veg fyrir sóun (Hicks, 2007, bls. 236-237). 
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 Í framleiðslu er oft skilningur á því og þekking í hverju sóun 

liggur. Í þjónustu og upplýsingatækni liggur það ekki eins fyrir í hverju 

sóunin felst. Það er því nauðsynlegt að leita hana uppi og þróa skilning 

á því í hverju hún felst í viðkomandi starfsemi (Hicks, 2007, bls. 234). 

 Ein af mörgum leiðum að því markmiði er að skilgreina 

vandamálið vel niður í rót vandans og spyrja „af hverju?“ fimm 

sinnum. Með því að gera þetta er hægt að komast að raunverulegri 

ástæðu vandamáls, leysa það og koma í veg fyrir að það komi fyrir 

aftur. (Ohno, 1978/1988, bls. 17). Dæmi um þetta er að aðalkerfi 

fyrirtækis liggi niðri: 

1. Af hverju lá kerfið niðri? 

Því að ekki var hægt að tengjast kerfinu. 

2. Af hverju var ekki hægt að tengjast kerfinu? 

Því að kerfið er hýst á öðrum stað og netsamband á milli staðanna 

lá niðri. 

3. Af hverju lá netsamband á milli staða niðri? 

Því að bilun var í endabúnaði sem sér um sambandið á milli 

staðanna 

4. Af hverju var bilun í endabúnaðinum? 

Því að netárás var gerð á endabúnaðinn sem hýstur er í kerfisrými 

5. Af hverju tókst að gera árás á endabúnaðinn? 

Því að það var öryggisgalli í hugbúnaði á endabúnaði. 

 Með þessari aðferð má sjá að hægt er að komast að raunverulegri 

rót vandans sem var öryggisgalli í hugbúnaði og laga það svo þetta 

verði ekki aftur ástæða þess að kerfið liggur niðri (Ohno, 1978/1988, 

bls. 17). 

1.2.2 Virðisstreymi 

Virðisstreymi er allt það sem fyrirtæki þarf að framkvæma til að 

afhenda vöru eða þjónustu fullbúna til viðskiptavina (MacInnes, 2009, 

bls. 50). Munurinn á virðisstreymi og hinni hefðbundnu virðiskeðju 

liggur í því að virðiskeðjan tekur á starfsemi fyrirtækis í heild en 

virðisstreymið tekur á ákveðnum hlutum innan fyrirtækis sem eykur 

virði þeirrar ákveðnu vöru eða þjónustu sem verið er að skoða (Hines 
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og Rich, 1997, bls. 46) og mörg virðisstreymi geta verið til staðar 

innan eins fyrirtækis (MacInnes, 2009, bls. 50). 

 Virðisstreymi hefur verið skipt niður í fjóra hluta: 

1. Flæði athafna frá upphaflegri ákvörðun viðskiptavinar um þörf til 

afhendingar á vörunni eða þjónustunni í gegnum nokkur ferli sem 

lokast. 

2. Staðfesting á þeim auðlindunum sem þarf til að ljúka við vöruna 

eða þjónustuna og afhenda hana, en þær eru til dæmis mannauður, 

upplýsingatækni, efni, tækjabúnaður, aðstaða og leiðbeiningar. 

3. Umbreytingin á gögnum í upplýsingar til að leiðbeina og bæta 

virðisstreymis athafnir. 

4. Skilgreiningin á athöfnum sem eru virðisaukandi eða ekki 

virðisaukandi og afgreiðslutíma þeirra (MacInnes, 2009, bls. 50). 

 Til að koma þessu í verk eru notuð virðisstreymiskort (e. value 

stream maps) og er markmiðið með slíkum kortum að koma auga á 

allar tegundir sóunar í virðisstreyminu og taka skref í áttina að því að 

eyða sóuninni (Abdulmalek og Rajgopal, 2007, bls. 225). Í þessi kort 

eru notuð einföld tákn til að sýna röð atburða, upplýsingaflæði, 

auðkenningu og staðsetningu auðlinda, greiningu á virðissköpun og 

sóun og afgreiðslutíma ákveðinna virðisstreymisatburða (MacInnes, 

2009, bls. 50-51). 

1.2.3 Just-In-Time 

Lýsingin sem Ohno gaf á því hvað Just-In-Time væri var að þetta væri: 

„að láta verksmiðju starfa fyrir fyrirtæki líkt og líkaminn starfar fyrir 

einstaklinginn“ (Ohno, 1978/1988, bls. xi). 

 Á síðari árum hefur skilgreiningin á Just-In-Time þróast og er nú 

sögð vera það sem snýst um að ná ávallt fullkomnu jafnvægi milli 

framboðs og eftirspurnar á þeim tíma og stað sem eftirspurn fer fram 

og í því magni og þeim gæðum sem eftirspurn er eftir (MacInnes, 

2009, bls. ix). 

Það sem þessi aðferð gengur út á er að framleiðsluaðili haldi ekki 

birgðalager. Eingöngu er framleitt eftir þörfum og pöntunum og 

framleiðslan fer í raun í öfuga átt miðað við það sem þekkist almennt. Í 
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staðinn fyrir að liggja með birgðir af varahlutum á lager þá flytjast 

vörur í framleiðslu á milli staða og þá kemur að framleiðslu næsta 

hlutar sem vantar í. Æskileg staða væri svo að í framleiðsluferlinu séu 

þeir hlutir sem vantar í hvert skipti tilbúnir á réttum tíma á réttum stað í 

ferlinu (Ohno, 1978/1988, bls. 32). 

1.2.4 Sjálfvirkni með mennskum áhrifum (e. autonomation) 

Ohno velti því mikið fyrir sér hver væri hagstæðasta aðferðin við 

framleiðslu: að allt væri framleitt í höndunum, framleiðsla færi fram að 

hluta í höndum og hluta í vélum, framleiðsla væri fullkomlega 

vélknúin og að framleiðsla væri vélknúin en starfsfólk þurfi að hafa 

umsjón með vélunum. Í skoðunum og útreikningum var besta 

niðurstaðan sú að framleiðsla væri vélknúin en einn starfsmaður þyrfti 

að hafa umsjón með vélinni og þetta kallaði Ohno að gefa vélunum 

mannlegt vit. Vélar sem þyrftu starfsmann við inntak og úttak komu 

ekki til greina þar sem mikil sóun lægi í því að tveir starfsmenn ynnu 

ekki á fullri getu ef framleiðsla færi eitthvað niður á við (Ohno, 

1978/1988, bls. 6-7, 113). Þrátt fyrir þetta áttu starfsmenn að vinna 

saman í hópum eða teymum frekar en að vera einn starfsmaður á 

stangli inni á milli vélanna. Tilgangurinn var að sinna mannlegum 

þörfum um að vera partur af hópi. Fimm til sex einstaklingar sem 

sinntu hver sínum vélum voru því settir á sama stað svo að úr yrði 

sameining og hópvinna á meðal starfsmanna (Ohno, 1978/1988, bls. 

68). 

 Hugmyndin á bakvið þetta er sú að finna gallana um leið og þeir 

verða til og taka strax á vandamálinu svo framleiðslan flæði ekki áfram 

með göllum (Genaidy, Minkarah, Salem, og Solomon, 2006, bls. 170). 

Á framleiðsluvélum hjá Toyota var sjálfvirkur búnaður sem stoppaði 

framleiðslu ef upp komu villur eða gallar í framleiðslunni. Umsjónin 

með vélinni fólst þá í því að kanna hvað væri að ef vélin stoppaði. 

Verkefni starfsmannanna við vélarnar var því að fylgjast með því þegar 

vélarnar stoppuðu, kanna ástæðu þess og finna lausn á vandamálinu. 

Þar sem vélbúnaður getur seint orðið fullkominn var líka möguleiki 

fyrir starfsfólkið að stöðva vélarnar ef einhver varð var við óeðlilega 
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hluti. Þá var um leið hægt að finna rót vandans og lagfæra til þess að 

sem fæstir hlutir kæmu gallaðir út. Þá var einnig hægt að finna 

vandann á sem stystum tíma áður en margir hlutir yrðu framleiddir 

gallaðir. Með því að gera hlutina á þennan hátt hvetur þetta til stöðugra 

umbóta og lagfæringa á framleiðsluferlum (Ohno, 1978/1988, bls. 6-7). 

1.2.5 Kanban 

Íslensk þýðing á kanban er í raun skilti (e. sign board) en það er aðferð 

til að ná fram Just-In-Time hugmyndafræðinni en það er hún sem 

heldur aðferð Ohno gangandi (Ohno, 1978/1988, bls. 5-6). Hugmyndin 

um kanban varð til í matvöruverslun og hugmyndafræðin á bakvið 

kanban er einföld. Í matvöruversluninni keyptu viðskiptavinir ákveðið 

mörg stykki af vöru. Starfsmaður á afgreiðslukassa skráði hjá sér 

hversu mörg stykki af vörunni seldust, þeim upplýsingum var komið 

áfram til innkaupadeildar sem gat keypt inn samkvæmt því. Hjá Toytoa 

var þetta framkvæmt á þann hátt að kanban fylgdi öllum vörum í 

gegnum framleiðsluferlið þangað til varan var fullunnin. Þar var 

kanban miði með öllum upplýsingum um afhendingarstað, flutning og 

framleiðslu og var nokkurs konar pöntunarmiði fyrir hvern stað í 

framleiðslunni (Ohno, 1978/1988, bls. 27-28, 41). 

 

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

 

 
Virkni kanban Reglur fyrir notkun 

  

1 
Gefur upp afhendingar- eða 

flutningsfyrirmæli. 

Seinni ferli sjá fjölda hluta 

gefna upp á kanbaninum á fyrri 

stigum ferlanna. 

2 
Gefur upp framleiðslu-

upplýsingar. 

Ferli snemma í 

framleiðsluferlinu framleiða 

hluti í því magni og röð sem 

sem er gefið upp á kanban. 

3 
Kemur í veg fyrir 

offramleiðslu og aukna 

flutninga. 

Ekkert er framleitt né flutt án 

kanban. 

4 
Virkar sem verkbeiðni áföst 

við vörur. 

Ávallt skal festa kanban við 

vörur. 
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5 

Kemur í veg fyrir gallaðar 

vörur með því að finna hvar 

gallinn í framleiðslunni 

liggur. 

Gallaðar vörur eru ekki sendar 

áfram á síðari framleiðslustig. 

Útkoman er 100% gallalaus 

framleiðsla. 

6 
Varpar ljósi á vandamál sem 

eru til staðar og hefur stjórn á 

birgðum. 

Að fækka fjölda kanban eykur 

næmni þeirra. 

  (Ohno, 1978/1988, bls. 30) 

Ohno taldi að með því að nota kanban rétt og fara eftir reglunum 

skilaði það öllum árangrinum. Ef ekki þá gæti það skapað frekari 

vandamál. Vegna kanban geta starfsmenn byrjað sína vinnu sjálfir og 

tekið sjálfstæðar ákvarðanir en kanban veitir yfirmönnum líka yfirsýn 

yfir það hvað þeir þurfa að gera og framkvæma (Ohno, 1978/1988, bls. 

29). 

 Í seinni tíð hefur kanban einnig orðið að aðferðafræði við 

verkefnastjórnun út af fyrir sig. Það er þá tæki sem hægt er að innleiða 

á hluta fyrirtækja á meðan straumlínustjórnun er færð inn í heildar-

stefnu fyrirtækis og innleidd þvert á það allt. Það sem kanban-

aðferðafræðin stök gengur út á er að gera sér grein fyrir verkefnaflæði 

og skipta verkefnum upp í smærri einingar. Þær einingar eru svo 

skráðar á spjald sem er hengt upp á vegg eða töflu og flyst spjaldið á 

milli reita eftir því hvar í ferlinu verkið er statt. Þar á einnig að 

takmarka fjölda verkefna í vinnslu og að mæla tímann sem hvert 

verkefni tekur með því markmiði að gera sér grein fyrir því hver 

vinnslutíminn er og að leitast við að sá tími sé sem styttstur og sé 

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

1.2.6 Stöðugar umbætur - kaizen 

Það sem kaizen merkir er að ná fram litlum framförum með stöðugum 

endurbótum (Wittenberg, 1994, bls. 1), en það er einn liður í 

straumlínustjórnun að vera stöðugt á verði varðandi það hvað hægt er 

að gera betur og fá starfsfólkið með í að setja fram sínar hugmyndir. 

Þetta er hægt að vinna á marga vegu, meðal annars með því að 

starfsmenn fái tækifæri til að koma sínu á framfæri á reglulegum 

fundum en einnig er hægt að setja saman teymi starfsmanna sem hittast 
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og fara yfir hvað væri hægt að gera betur tengt gæðum, viðhaldi og 

lækkun á kostnaði meðal annars, skilgreina vandamálið og koma með 

lausnir. Þetta hefur líka góð áhrif til að virkja starfsmenn og þeir verða 

meðvitaðri um hvað fram fer innan fyrirtækisins (Genaidy o.fl., 2006, 

bls. 171-172). 

1.3 Scrum 

Orðið scrum dregur nafn sitt af ruðningi (e. rugby) og er aðferð innan 

verkefnastýringar. Þessi aðferð er mikið notuð í upplýsinga-

tæknigeiranum til þess að skipuleggja flókin verkefni sem liggja fyrir 

þannig að þau séu unnin á skipulagðan og skapandi hátt með það að 

leiðarljósi að skapa sem mest virði fyrir fyrirtækið (Schwaber og 

Sutherland; 2013, bls. 3). 

 Aðferðarfræðinni fylgja nokkuð skýrar reglur og hlutverk sem 

farið skal eftir svo að hún skili sem bestum árangri. Mynduð eru teymi 

innan fyrirtækja sem hafa skilgreind hlutverk: scrum meistari (e. scrum 

master), eigandi vöru (e. product owner) og þróunaraðilar (e. 

developers) (Kniberg og Skarin, 2010, bls. 11). Hvert og eitt hlutverk 

innan teymisins hefur svo nokkuð vel skilgreindu hlutverki að gegna 

sem skilar sér í hámarks árangri á skilgreindum tíma sem verkefnið á 

að taka (Schwaber og Sutherland; 2013, bls. 4). Verkefnin eru unnin í 

sprettum sem eru yfirleitt ein til fjórar vikur að lengd. Í hverjum spretti 

eru þau verkefni skilgreind sem á að leysa og hefur teymið lagt sitt mat 

á umfang þeirra hluta sem liggur fyrir að þurfi að smíða og ákveður 

fyrirfram hvaða hluta verkefnis það treystir sér til að takast á við í 

skilgreindum spretti (Schwaber og Sutherland; 2013, bls. 7-8). 

Verkefnin sem þarf að vinna koma frá starfsfólki hvers fyrirtækis eða 

viðskiptavinum, og sameiginlega kallast þessir aðilar hagsmunaaðilar. 

Þegar búið er að skipuleggja hvern sprett hefst hann og teymið vinnur 

að því að þróa þá lausn sem beðið hefur verið um. Daglega hittist 

teymið á stuttum stöðufundum þar sem leitast er við að svara þrem 

spurningum: 

1. Hvað gerði ég fyrir teymið í gær? 

2. Hvað ætla ég að gera fyrir teymið í dag? 
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3. Hvað er að hindra teymið? 

   (Schwaber og Sutherland; 2013, bls. 10) 

 Hlutverk scrum meistara er að sjá til þess að teymið vinni eftir 

scrum aðferðarfræðinni og tekur hann við öllum þeim hindrunum sem 

verða á vegi teymisins hverju sinni. Hann sér til þess að ýta þeim frá 

svo að teymið geti haldið óhindrað áfram vinnu sinni (Schwaber og 

Sutherland, 2013, bls. 6). Hlutverk eiganda vöru er svo að sjá til þess 

að öll verkefni sem óskað hefur verið eftir séu unnin og að þau séu 

unnin í þeirri röð sem hann hefur ákveðið í samstarfi við hagsmunaðila. 

Sá sem er eigandi vöru svarar einnig spurningum frá teyminu á 

daglegum scrum fundum sem geta til dæmis snúið að ákveðinni virkni 

hlutar sem verið er að þróa (Schwaber og Sutherland; 2013, bls. 5) 

 Í lok hvers spretts er haldinn sýningarfundur þar sem teymið 

hittir hagsmunaðila og sýnir þeim þá vinnu sem hefur verið unnin. 

Hagsmunaðilar taka þá við þeirri vinnu og samþykkja hana eða koma 

með athugasemdir um að eitthvað megi betur fara. Í framhaldi af 

sýningarfundi hittist teymið eitt og sér og heldur rýnifund. Á þessum 

fundi er leitast við að fara yfir það sem vel tókst til í nýliðnum spretti 

ásamt því að fara yfir hvað hefði mátt betur fara og þá um leið að reyna 

að finna leiðir til að halda áfram að tileinka sér það sem vel tókst til og 

finna lausnir á því sem hefði mátt fara betur. Með þessum hætti mótast 

teymið í þá átt að verða betra með hverjum spretti sem líður (Schwaber 

og Sutherland; 2013, bls. 11-12). 
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2 Tal 

Fyrirtækið Tal var stofnað árið 2008 eftir að farsímafyrirtækið SKO og 

internetfyrirtækið HIVE voru sameinuð undir einu og sama nafninu, 

Tal (Samkeppniseftirlitið, 2008, bls. 1-6). Fyrirtækið SKO hafði starfað 

á fjarskiptamarkaðnum frá árinu 2006 og hafði stefnt að því að bjóða 

ódýra farsímaþjónustu gegn því að viðskiptavinir fyrirtækisins 

þjónustuðu sig að miklu leyti sjálfir í gegnum vef félagsins 

(„Þúsundasti viðskiptavinur SKO“, 2006). Fyrirtækið HIVE hafði árin 

fyrir sameiningu verið að ryðja sér til rúms sem eitt af stóru 

internetþjónustuaðilum á landinu og hafði skapað sér umtalsverða 

markaðshlutdeild (Póst- og fjarskiptastofnun, 2009, bls. 29). 

 Sameinað félag Tals var í eigu fjárfestingarfélagsins Capital 

Plaza 49% annars vegar og Teymis hins vegar 51% (Samkeppnis-

eftirlitið, 2008, bls. 1). Árið 2009 var Teymi gert skylt að kröfu 

Samkeppniseftirlitsins að selja eignarhlut sinn í félaginu 

(Samkeppniseftirlitið, 2009, bls. 9). Árið 2010 keypti Auður 1, 

fjárfestingarsjóður Auðar Capital, nú Virðing, 95% hlut í Tali á móti 

Kjartani Ólafssyni sem keypti 5% hlut að undangengnu söluferli á 

félaginu („Uppgjör milli Tals“, 2012).  

2.1 Uppbygging Tals 

Tal á og rekur lítið sem ekkert af sínum kerfum sjálft til að veita sína 

þjónustu. Í GSM þjónustu er fyrirtækið flokkað sem MVNO (e. Mobile 

Virtual Network Operator). Fyrirtækið á sína eigin GSM símstöð en 

hún er hýst og rekin alfarið af fjarskiptafélaginu Símanum. Tal kaupir í 

ofanálag aðgengi að GSM dreifikerfi Símans og bíður sínum 

viðskiptavinum uppá flest alla þjónustu sem er í boði í dag á GSM 

markaði. Með þessu sparar félagið sér töluverða fjármuni í rekstri 

kjarnakerfa og getur einbeitt sér betur að markaðs- og sölumálum sem 

og þjónustumálum (Steinar Karl Kristjánsson munnleg heimild, 19. 

febrúar 2014). 

 Það sama er upp á teningnum hvað varðar internetþjónustu en 

félagið bíður upp á allar helstu tegundir internetsambanda sem í boði 
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eru á Íslandi í dag, ADSL (e. Asymmetric digital subscriber line), 

VDSL (e. Very-high-bit-rate digital subscriber line) og ljósleiðara. 

Félagið semur við mismunandi heildsöluaðila til þess að geta veitt 

þessa þjónustu, koparþjónustuna (ADSL og VDSL) kaupir félagið af 

Mílu en ljósleiðarasamböndin eru keypt af Gagnaveitu Reykjavíkur. 

Tal kaupir svo gagnamagnið sem viðskiptavinir félagsins nota af 

Símafélaginu (Steinar Karl Kristjánsson munnleg heimild, 19. febrúar 

2014). 

 Félagið bíður upp á tvenns konar heimasímaþjónustu, svokallaða 

fastlínu og hinsvegar VoIP (e. Voice over Internet Protocol). 

Koparþjónustuna (fastlínuna) kaupir félagið í heildsölu af Símanum en 

VoIP þjónustuna kaupir Tal af Símafélaginu (Steinar Karl Kristjánsson 

munnleg heimild, 19. febrúar 2014). 

 Tal hefur aðlagað alla sína sölu og þjónustuferla veflægt að 

öllum aðilum og reynt að halda upplifun fyrir starfsmenn eins einfaldri 

og mögulegt er þó bakendinn geti verið flókinn með tilliti til fjölda 

heildsöluaðila (Steinar Karl Kristjánsson munnleg heimild, 19. febrúar 

2014). 

2.2 Skipulagsheildin 

Í stjórn félagsins sitja fjórir einstaklingar frá verðbréfafyrirtækinu 

Virðingu. Framkvæmdastjóri félagsins situr einnig stjórnarfundi. Hann 

sér um daglegan rekstur félagsins með dyggri aðstoð forstöðumanna 

sem stýra hver sínu sviði en sviðin eru fjögur: 

- Þjónustusvið 

- Verkefna- og tæknisvið 

- Sölu- og markaðssvið 

- Fjármálasvið 

Undir hverju sviði eru millistjórnendur sem hafa starfstitilinn hópstjóri 

og svara sínum forstöðumönnum (Petrea Ingileif Guðmundsdóttir 

munnleg heimild, 7. mars 2014). Skipurit félagsins lítur því svona út: 
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Mynd 3: Skipurit Tals teiknað af höfundi 

 
Heildarfjöldi starfsmanna á launaskrá telur 66 aðila en þar af eru 11 

hlutastarfsmenn (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 28. apríl 

2014). 

2.2.1 Þjónustuvið 

Á sviðinu starfa um 30 starfsmenn sem allir sinna viðskiptavinum 

félagsins og sjá til þess að þjónustukröfum sé mætt. Sviðið annast alla 

þjónustu við viðskiptavini Tals þar sem viðskiptavinir geta fengið 

aðstoð við fyrirspurnum sínum. Þjónustuveri er skipt upp í nokkrar 

minni einingar og hefur hver hópur skilgreind verkefni hverju sinni. 

Stærsti hluti þjónustuvers Tals sinnir símsvörun í þjónustunúmeri 

Tals, 1817. Inn í þjónustuver koma allar gerðir fyrirspurna 

viðskiptavina, allt frá spurningum um vörur í sölu til vandamála vegna 

þjónustu sem viðskiptavinur kaupir af félaginu. Símsvörunin kemur 

einnig vandamálum viðskiptavina áfram til annars stigs 

bilanagreiningar ef ekki er mögulegt að leysa vandamálið í fyrstu 

snertingu (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

 Hópurinn reikningasvörun sinnir fyrirspurnum sem koma inn í 

gegnum símanúmer þjónustuvers, 1817, ásamt því að sinna netspjalli 

Tals sem og svara fyrirspurnum sem koma í gegnum tölvupóst. Að 

auki sinnir hópurinn margvíslegum verkbeiðnum sem berast víðsvegar 

úr fyrirtækinu frá öðrum starfsmönnum. Hópurinn hefur það að 

meginmarkmiði að þjónusta viðskiptavini Tals vegna reikninga 

félagsins (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

 Þjónustuborð sér um að svara beiðnum (e. tickets) sem koma 

inn í beiðnakerfi Tals. Beiðnir verða til með tölvupóstsendingum 
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Steinar Karl 
Kristjánsson 
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Þjónustusvið 

 Lára Árnadóttir 

Fjármálasvið 

Guðmundur H. 
Björnsson 

Sölu- og markaðssvið 
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viðskiptavina. Þessi hópur sinnir einnig svörun á netspjalli Tals sem er 

aðgengilegt viðskiptavinum um vefsíðu félagsins, www.tal.is. Til 

viðbótar við að svara þjónustubeiðnum og netspjalli sinnir þessi hópur 

einnig annars stigs verkbeiðnum sem koma frá símsvörun 1817 eða 

annars staðar úr fyrirtækinu. Þessi mál tengjast oftast nær bilunum sem 

viðskiptavinir hafa hringt inn og látið vita af. Þessi hópur leysir því 

málin eða kemur þeim áfram á heildsala hverju sinni (Fríða Rut 

Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

 Tal rekur eina verslun í Grímsbæ þar sem höfuðstöðvar félagsins 

eru. Á tímabili voru verslanirnar þrjár og á fjölförnum stöðum líkt og í 

verslunarmiðstöðvum en vegna hagræðingar og fjarlægðahagkvæmni 

var tekin ákvörðun um að færa verslunina til höfuðstöðva. Í versluninni 

eru tveir fastir starfsmenn ásamt hlutastarfsfólki sem kemur inn eftir 

þörfum. Helstu verkefni verslunarinnar er þjónusta og sala á búnaði og 

vörum (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

2.2.2 Verkefna- og tæknisvið 

Á verkefna- og tæknisviði Tals skiptast starfsmennirnir í tvo hópa, 

kerfisþjónustu annars vegar og forritunarhóp hins vegar. Því til 

viðbótar sinnir sviðið stýringu ýmissa verkefna þvert á allt fyrirtækið 

ásamt mörgum tilfallandi verkefnum (Steinar Karl Kristjánsson 

munnleg heimild, 8. mars 2014). 

 Tal rekur lítið af kjarnakerfum sem veitir viðskiptavinum Tals 

þjónustu eins og áður hefur komið fram. Kerfisþjónustan sér um 

rekstur allra kerfa félagsins. Sviðið rekur kerfissal félagsins sem 

staðsettur er á Suðurlandsbraut og hýsir allan helsta vélbúnað sem þarf 

til daglegs reksturs en þar má nefna póstþjón starfsmanna, póstþjón 

viðskiptavina, bókhaldskerfi, GSM reikningagerðarkerfi, diskastæður 

félagsins ásamt sýndarumhverfi. Kerfisþjónustuhópurinn sinnir svo 

einnig rekstri og þjónustu við starfsmenn Tals en það verkefni er ærið 

með tæplega 70 starfsstöðvar virkar með öllu því sem þeim tengist 

(Steinar Karl Kristjánsson munnleg heimild, 8. mars 2014). 

 Stór hluti af verkefna- og tæknisviði snýr að framþróun og 

uppbyggingu kerfa félagsins. Forritunarhópurinn tekur að sér 
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verkefni sem snúa að kerfum félagsins sem sum hver hafa verið byggð 

upp frá grunni. Kappkostað er að hafa upplifun heimasmíðaðra kerfa 

aðgengilega og einfalda svo hægt sé að mæta þjónustumarkmiðum vel í 

þjónustuveri (Steinar Karl Kristjánsson munnleg heimild, 8. mars 

2014). 

2.2.3 Sölu- og markaðssvið 

Sölu- og markaðssvið skiptist upp í markaðsdeild, söluver, gagna-

vinnslu og vettvangsþjónustu. Markaðsdeildin sinnir margvíslegum 

verkefnum sem snúa meðal annars að vöruþróun, verðlagningu vara, 

markaðsmálum, vefsíðu félagsins, staðfærslu og stefnu út á við ásamt 

fleiru. Félagið rekur öflugt söluver sem hefur það aðalmarkmið að 

auka nýliðun í viðskiptastofni félagsins. Sala fer að mestu leyti fram í 

formi símasölu og er hún rekin alla virka daga vikunnar til klukkan 21. 

Í gagnavinnslu eru allar pantanir frá verslunum og söluveri afgreiddar 

og þeim komið í ferli. Deildin sér til þess að nýliðun stofns sé tryggður 

með því að fylgja eftir pöntunum til heildsala Tals hverju sinni og sér 

um útkeyrslu búnaðar til viðskiptavina. Vettvangsþjónusta tekur við 

uppsetningarbeiðnum frá viðskiptavinum sem hafa óskað eftir því að 

koma í viðskipti hjá Tali ásamt því að sinna bilanabeiðnum sem hafa 

komið frá þjónustuveri (Guðmundur H. Björnsson munnleg heimild, 7. 

mars 2014). 

2.2.4 Fjármálasvið 

Sviðið annast öll fjármálatengd mál þar sem aðalbókari sér um að bóka 

og greiða reikninga. Reikningakeyrslan er mikilvægasta verkefni 

sviðsins og eitt af mikilvægustu verkefnum fyrirtækisins í heild. Í 

henni eru öll gögn varðandi notkun viðskiptavina á þjónustu tekin 

saman úr kjarnakerfum og þau keyrð út á reikninga sem viðskiptavinir 

greiða fyrir keypta þjónustu. Til viðbótar við þetta sér fjármálasviðið 

um mánaðarlega skýrslugerð til stjórnar og til Póst- og 

fjarskiptastofnunar. Annað fyrirtæki sér um launagreiðslur og eru þær 

því ekki hluti af verkefnum fjármálasviðs (Lára Árnadóttir munnleg 

heimild, 5. mars 2014). 
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2.3 Innleiðingarferlið 

Ferlið við innleiðingu var ekki svo langt hjá Tali. Fyrsta sviðið sem fór 

í innleiðingu var verkefna- og tæknisvið og hófst hún með notkun 

scrum aðferðafræðarinnar í forritunarteymi sviðsins sumarið 2013. 

Þegar nýr framkvæmdastjóri kom inn í félagið, með töluverða reynslu 

af scrum, í október 2013, var mjög fljótlega farið í stefnumótunarvinnu 

með það að markmiði að kanna hvers konar aðferðafræði kæmi til með 

að henta Tali best. Forstöðumaður verkefna- og tæknisviðs hafði heyrt 

töluvert af innleiðingu straumlínustjórnunar í Arion banka og fannst 

þetta áhugaverð leið fyrir Tal að skoða. Eftir innleiðingu tók Arion 

banki upp á því, eftir töluverðar eftirspurnir, að bjóða fyrirtækjum að 

koma til sín á kynningu eða nokkurs konar örnámskeið í því hvernig 

straumlínustjórnun væri framkvæmd þar. Forstöðumennirnir fjórir 

mættu á kynningu hjá Arion banka í byrjun desember 2013 og í beinu 

framhaldi af því var tekin ákvörðun um að koma upp svipuðu kerfi hjá 

Tali sem aðlagað væri að þeirra starfsumhverfi (Petrea I. 

Guðmundsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

 Í desember fóru forstöðumenn þjónustusviðs og sölu- og 

markaðssviðs í vinnu við að innleiða straumlínustjórnun og setja upp 

töflur á sínum sviðum til að styðja við hana. Á sölu- og markaðssviði 

var þó beðið með gagnavinnslu- og vettvangsþjónustuteymin og 

stendur innleiðing til þar á næstu vikum. Verkefna- og tæknisvið hafði 

áður verið með töflu hjá sér fyrir forritunarteymið en bætti á þessum 

tíma kerfisþjónustunni inn á töfluna. Fjármálasviðið fór síðast af stað í 

innleiðingu. Það kom í hlut forstöðumanns verkefna- og tæknisviðs að 

innleiða aðferðina fyrir reikningakeyrsluna sem fjármálasvið sér um og 

var það gert í janúar 2014. Um það bil þremur vikum seinna, eða í 

febrúar 2014, fór forstöðumaður fjármálasviðs í innleiðingu á restinni 

af sínu sviði (Petrea I. Guðmundsdóttir munnleg heimild, 7. mars 

2014). 

 Ólíkt öðrum fyrirtækjum sem hafa farið í innleiðingu á 

straumlínustjórnun var tekin ákvörðun hjá Tali um að þau, 

stjórnendurnir, sæju alfarið um innleiðinguna sjálf. Þau fóru því öll í 
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það að kynna sér aðferðafræðina og setja þetta upp hver á sínu sviði 

ólíkt því hvernig Arion banki til dæmis fór í innleiðingu. Þar var danskt 

ráðgjafafyrirtæki fengið til að koma að og þjálfa sérstakt teymi innan 

bankans sem sér svo um innleiðingu á starfsstöðvum (Petrea I. 

Guðmundsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

2.4 Framkvæmd og útfærsla 

Ákveðið var að taka svipaða nálgun á útfærslu straumlínustjórnunar hjá 

Tali líkt og hjá Arion banka, að minnsta kosti þessu sjáanlega. Í hverri 

deild voru settar upp töflur sem kortleggja verkefni líðandi stundar og 

verkefni fram í tímann. Töflurnar eru ólíkar og hafa verið aðlagaðar að 

hverju sviði fyrir sig og í sumum tilvikum fengu starfsmenn að taka 

þátt í uppsetningu á töflunum. Þeir fengu að koma með athugasemdir 

og tillögur varðandi hvað ætti heima þar, hvað þeim finnist ekki 

sniðugt að kæmi fram og hvað þeim finnist áhugavert að fara yfir 

daglega (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

Myndir af töflum sviðanna má sjá í viðauka eitt. Hvert svið hittist svo 

reglulega á töflufundum. Mismunandi er hins vegar eftir sviðum 

hvernig þeir fundir eru skipulagðir (Petrea I. Guðmundsdóttir munnleg 

heimild, 7. mars 2014). 

2.4.1 Þjónustusvið 

Aðferðin við innleiðingu á þjónustusviði var að leyfa starfsfólki að taka 

virkan þátt í uppsetningu á töflunni. Starfsfólk fékk að hafa áhrif á það 

hvaða upplýsingar væru birtar um þeirra frammistöðu líkt og svöruð 

símtöl, svaraðar beiðnir og upplýsingar um heildarframmistöðu hópsins 

á meðal annars svarhlutfalli og biðtíma. Á þessu sviði þurfa allir að 

vera tilbúnir að byrja að vinna og svara síma á slaginu klukkan níu á 

morgnanna. Þar er því sá háttur hafður á að fundir hefjast á hverjum 

morgni klukkan korter í níu og er stýrt af forstöðumanni. Þá er byrjað á 

að fara yfir stemmninguna í hópnum með þeim hætti að hver 

starfsmaður fær lítinn segul og setur segulinn í þann reit sem hans 

stemmning segir til um, en í boði er broskarl, hlutlaus karl og fýlukarl. 

Eftir það er farið yfir skipulag dagsins, hvert hlutverk hvers og eins sé 
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og á hvaða tíma dagsins. Farið er yfir verkefnastöðu eins og hún 

stendur og hvernig afgreiðsla gekk daginn áður í tölum. Þarna koma 

fram tilkynningar til starfsmanna ef einhverjar eru og starfsmenn hafa 

tækifæri til að tjá sig og koma með tillögur að umbótaverkefnum sem 

þeir telja þörf á. Tölurnar, sem eru settar upp daglega, sýna 

frammistöðu hópsins í heild daginn áður og einnig hvað hver og einn 

gerði (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. Mars 2014). 

 Tækniframþróun segir forstöðumaður sviðsins að hafi hjálpað 

þeim töluvert. Til að geta framkvæmt þær mælingar sem þörf er á 

samkvæmt aðferðafræðinni var nýtt skýrslugerðarkerfi tekið í notkun 

sem heldur utan um öll símtöl. Úr því kerfi er send skýrsla daglega á 

allt starfsfólk þjónustusviðs og sýnir hún hvernig álagið dreifðist yfir 

daginn áður. Dæmi um álagsskýrslu má finna í viðauka tvö. Nýja 

aðferð til að skapa virðisaukandi þjónustu til viðskiptavina var hægt að 

innleiða vegna tækniframfara en viðskiptavinum er gefinn kostur á því 

að ýta á fimm þegar þeir hringja í þjónustuver og fá vitneskju um hvar 

þeir eru í röðinni. Það sem þá gerist er að viðskiptavinurinn getur lagt á 

og hringt er í hann og honum veitt aðstoð þegar komið er að honum í 

röðinni. Þetta er virðisaukandi fyrir viðskiptavini með þeim hætti að 

þeir geta notað biðtímann til að sinna öðrum hlutum (Fríða Rut 

Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. Mars 2014). 

 Samhliða skýrslugerðarkerfinu var einnig tekið upp beiðnakerfi 

sem kallað er „ticketkerfi“. Þetta kerfi umbreytir tölvupóstum sem 

berast þjónustusviði í beiðni (ticket) sem vistast miðlægt í kerfið fyrir 

alla sem hafa aðgang til að skoða. Á degi hverjum hafa svo ákveðnir 

starfsmenn það ábyrgðarhlutverk að leysa úr og svara þessum beiðnum. 

Beiðni og úrlausn vistast í kerfið undir kennimerkjum viðskiptavinarins 

og einfaldar þetta bæði utanumhald og skráningu á því hvernig verið er 

að aðstoða hvern og einn viðskiptavin auk þess að auðvelda 

forstöðumanni sviðsins að halda utan um verkefni og mæla árangur í 

svörun hvers dags (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. Mars 

2014). 
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2.4.2 Verkefna- og tæknisvið 

Aðferð forstöðumanns sviðsins við innleiðingu var sú að fá 

starfsmennina í lið með sér, fá þeirra álit og ábendingar um hvernig 

hægt væri að framkvæma. Til að byrja með var það eingöngu annar 

hópurinn af tveimur sem fór í gegnum innleiðinguna, forritunarteymið. 

Í sameiningu var taflan sett upp, verkefni kortlögð og sett upp á 

töfluna. Seinna meir kom svo kerfisþjónustan inn líka. Þar eru haldnir 

fundir við töfluna á hverjum morgni, með scrum sniði og hefur 

forstöðumaður stjórnað fundunum eða verið töflustjóri. Helsta áherslan 

á þeirra fundum er að fara yfir stöðu verkefna og þessi þrjú atriði hjá 

hverjum og einum: 

- Hvað gerði ég í gær? 

- Hvað ætla ég að gera í dag? 

- Hvað er að hindra mig í að vinna vinnuna mína? 

Með fyrri tveimur spurningunum fæst staða á því verkefni sem starfs-

maðurinn er að vinna að og með þriðju spurningunni kemur í ljós hvort 

þurfi að grípa inn í og aðstoða starfsmanninn við vinnu sína (Steinar 

Karl Kristjánsson munnleg heimild, 8. mars 2014). 

2.4.3 Sölu- og markaðssvið 

Innleiðing á þessu sviði hófst með því að forstöðumaður setti sjálfur 

upp töflu og starfsmenn hófu fundina. Töflufundir þessa sviðs eru 

tvískiptir. Tvisvar í viku hittast forstöðumaður og millistjórnendur, á 

mánudagsmorgnum og seinni part föstudags þar sem forstöðumaður er 

töflustjóri. Til að byrja með er farið yfir stemmninguna í hópnum og 

hver starfsmaður setur segul við broskarl, hlutlausan karl eða fýlukarl. 

Á mánudagsfundunum er farið yfir vikuna framundan, skipulag og 

hvað er að gerast almennt. Farið er yfir tölur síðustu viku, seldar 

þjónustur og brottfall ásamt afgreiddum og uppsöfnuðum beiðnum til 

vettvangsþjónustu. Tilkynningar til starfsmanna eru kynntar á 

fundunum og farið yfir hrós ef einhver eru. Markmið eru sett í hverri 

viku fyrir vikuna sem framundan er. Á föstudagsfundum fer fram 

svipað ferli en þar er farið yfir markmiðin, hvort þau náðust og hvort 
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grípa þarf til aðgerða ef þau náðust ekki. Hin hliðin á töflufundunum 

fór svo fram á þann veg að millistjórnendur stjórnuðu fundum daglega 

þar sem farið var yfir svipað ferli. Þetta prófuðu þau í um það bil 

mánuð en fannst ávinningurinn ekki vera nægur svo fundunum var 

fækkað í einn á viku og forstöðumaður kemur inn á þessa fundi um það 

bil einu sinni í mánuði. Þó að fundir séu eingöngu einu sinni í viku fer 

hver starfsmaður að töflunni daglega og setur sér markmið um sölu 

fyrir daginn. Ekki er búið að innleiða straumlínustjórnun á alla hluta 

þessa sviðs. Það sem er eftir er gagnavinnsla og vettvangsþjónusta en á 

döfinni er að fara í innleiðingu þar (Guðmundur H. Björnsson munnleg 

heimild, 7. mars 2014). 

2.4.4 Fjármálasvið 

Á fjármálasviði er framkvæmdin ólík miðað við önnur svið en þar eru 

tvær töflur hvor á sínum stað. Innleiðingin vafðist töluvert fyrir 

forstöðumanni sviðsins þar sem hann taldi verkefni fjármálasviðs ólík 

verkefnum annarra sviða. Hann átti erfitt með að ná utan um það með 

hvaða hætti væri hægt að straumlínulaga hans svið. Forstöðumaður 

verkefna- og tæknisviðs kom þar inn í og aðstoðaði við að setja upp 

töflu fyrir reikningakeyrsluna í samráði við starfsmenn fjármalasviðs 

en reikningakeyrslan er stærsta og mikilvægasta verkefni sem sviðið 

sér um. Eftir að töflunni fyrir reikningakeyrsluna hafði verið komið 

upp og komin var smávegis reynsla á þann hluta setti hann upp aðra 

töflu fyrir sviðið í heild en sú tafla er lítil og með tiltölulega fáum 

upplýsingum á. Við minni töfluna eru fastir fundir einu sinni í viku, á 

mánudagsmorgnum, og töflustjórn flyst á milli starfsmanna. Þar er 

farið yfir stemmningu starfsmanna, hvernig öllum líður í vinnunni og 

eru starfsmenn beðnir að setja lítinn segul við broskarl, hlutlausan karl 

eða fýlukarl. Í framhaldi er svo farið yfir verkefni vikunnar sem er 

framundan. Þegar reikningakeyrslan er í gangi er fundað við þá töflu 

daglega og jafnvel tvisvar á dag. Á þessa töflufundi er fólk frá öðrum 

sviðum fyrirtækisins stundum fengið að og því þótti það við hæfi að 

það yrði svo önnur tafla eingöngu fyrir fjármálasviðið. Reikninga-

keyrslan er flókið og langt ferli sem er mikilvægt að gangi vel fyrir sig 
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og var tilvalið ferli til að straumlínulaga frá upphafi til enda (Lára 

Árnadóttir munnleg heimild, 5. mars 2014). 
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3 Aðferðafræði og rannsóknir 

Í þessum kafla verður farið yfir þær aðferðir sem notaðar verða við 

upplýsingaöflun og úrvinnslu gagna með það að markmiði að finna 

svör við rannsóknarspurningunum sem settar hafa verið fram. Bæði 

verður notast við eigindlegar og megindlegar rannsóknir með það í 

huga meðal annars að sýna fram á hvar ávinningurinn, ef einhver er, 

liggur, hvernig stjórnendur og starfsmenn upplifa innleiðingarferlið og 

hvort einhver munur er þar á. 

3.1 Eigindleg rannsókn 

Í eigindlegum rannsóknaraðferðum eru gögn, sem liggja fyrir, metin 

meðal annars út frá huglægum aðferðum. Þar þarf að skoða gögnin vel, 

meta þau, rýna og lesa mögulega á milli línanna til að komast að 

skilningi á viðfangsefni sínu (Collis og Hussey, 2003, bls. 13). 

 Viðtöl eru dæmi um eigindlegar rannsóknir og þau er hægt að 

framkvæma á mismunandi vegu en öll eru þau aðferðir til að safna 

gögnum. Viðtöl geta verið stöðluð, stöðluð að hluta til og óstöðluð. Þau 

geta farið fram maður á mann eða í hópum líkt og rýnihópum þar sem 

rannsakandi spyr spurninga og leiðir viðmælendur áfram. (Crabtree og 

DiCiccio-Bloom, 2006, bls. 314-315). Sú tegund viðtala sem hefur 

verið valin til að rannsaka viðfangsefni þessa verkefnis eru djúpviðtöl. 

3.1.1 Djúpviðtöl 

Djúpviðtöl eru dæmi um viðtöl sem eru stöðluð að hluta til. Þau eiga 

sér stað milli tveggja aðila, spyrils og viðmælanda, og eru tekin upp á 

myndband eða með hljóðupptöku til síðari úrvinnslu. Viðmælendur eru 

ekki fundnir eftir tilviljanakenndu úrtaki heldur eru þeir fengnir vegna 

kunnáttu sinnar og vilja til að taka þátt og leggja sitt af mörkum til 

rannsóknarinnar. Hver aðili er venjulega ekki fenginn í viðtal nema 

einu sinni og getur viðtalið tekið frá 30 mínútum og upp í fleiri 

klukkutíma. Spyrill þarf því að þekkja efnið sem hann er að rannsaka 

vel og vera búinn að undirbúa sig og hafa tilbúinn viðtalsvísi sem er oft 

í kringum eina til tvær blaðsíður. Viðtalsvísirinn sem sjá má dæmi um í 



 26 

viðauka þrjú inniheldur efni sem fara á yfir en ekki beinar spurningar. 

Vísirinn leiðir svo aðilana báða í gegnum viðtalið og út frá samtali 

verða til fleiri spurningar og efni sem spyrill fer yfir og leiðir 

viðmælanda hlutlaust í gegnum efnið til að fá svör og upplýsingar sem 

sýna skoðanir og þekkingu viðmælanda hvað best (Crabtree og 

DiCiccio-Bloom, 2006, bls. 314-315), (Collis og Hussey, 2003, bls. 

168). 

 Út frá þessu hafa viðmælendur þessarar rannsóknar verið valdir 

sérstaklega og verða það stjórnendur Tals, framkvæmdastjóri og 

forstöðumenn. Það eru þeir aðilar sem leiða innleiðingu og ættu að geta 

sagt frá hvernig hún hefur gengið, hvar vandræði hafa komið upp, hvað 

hefur tekist vel og hvar markmiðin lágu í upphafi. Viðtölin fara fram 

eftir að rannsakandi hefur náð vel utan um fræðilegt efni 

rannsóknarinnar og kynnt sér gögn um þjónustuframmistöðu og fleira 

frá Tali með það að markmiði að fá svör við öllum þeim spurningum 

sem koma til með að vakna svo allt náist í einu viðtali við hvern og 

einn viðmælanda. 

3.1.2 Hermidæmi (e. case study) 

Að notast við hermidæmi í rannsóknum snýst um það að „einblína á að 

skilja smáatriðin sem eru til staðar innan ákveðins ramma“ (Eisenhardt, 

1989, bls. 534). Þessi tegund rannsókna snýst um að safna saman og 

rýna í gögn varðandi ákveðin fyrirfram skilgreind fyrirbæri hvort sem 

fyrirbærin eru eitt eða mörg. Hermidæmum er hægt að skipta niður í 

sex tegundir. Fyrsta tegundin kallast rannsakandi (e. exploratory) þar 

sem mögulega eru ekki til staðar kenningar eða þekking á efninu. 

Önnur tegundin er lýsandi (e. descriptive) og þar er markmiðið 

einskorðað við að lýsa núverandi vinnu. Þriðja tegundin er sýnandi (e. 

illustrative) þar sem leitast er við að koma fram nýjum og jafnvel 

nýjungagjörnum aðferðum sem hafa verið innleiddar á ákveðnum 

stöðum. Fjórða tegundin er tilraunakennd (e. experimental) þar sem 

rannsóknin gengur út á að skoða erfiðleika og meta ávinning af 

innleiðingu á nýjum ferlum og aðferðum hjá skipulagsheild. Fimmta 

tegundin er skýringakennd (e. explanatory) en þar eru kenningar nú 
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þegar til, notaðar til að rannsaka, skilja og útskýra það sem er í gangi. 

Sjötta tegundin hefur ekki lýsandi nafn en gengur út á að grípa 

tækifærið þegar það gefst og þá eru það kringumstæður sem skapa 

tækifæri til rannsókna (Collis og Hussey, 2003, bls. 68). 

 Rannsókn með hermidæmi gerist í ákveðnum stigum og í slíkum 

rannsóknum er bæði hægt að notast við eigindleg og megindleg gögn. Í 

upphafi þarf að ákveða viðfangsefni, eftir það fer fram 

undirbúningsrannsókn til að kynnast viðfangsefninu. Næst er svo 

gagnastigið sem líkt og nafnið gefur til kynna snýst um að safna 

gögnum hvort sem þau eru eigindleg eða megindleg. Eftir það fer 

greiningin fram og að lokum er sett fram skýrsla með gögnum og 

niðurstöðum (Collis og Hussey, 2003, bls. 69-70). 

 Í þessari skýrslu er notast við bæði lýsandi og tilraunakennda 

rannsókn þar sem verið er að lýsa skipulagsheildinni eins og hún er og 

kanna aðferðafræði Tals við innleiðingu á nýrri stefnu, straumlínu-

stjórnun, og meta innleiðinguna og ávinning. 

3.2 Megindleg rannsókn 

Ólíkt eigindlegu rannsóknunum þá eru megindlegar rannsóknir 

hlutlægar og mælanlegar. Út úr slíkum rannsóknum fást oftar en ekki 

tölfræðilegar upplýsingar af einhverju tagi sem þarf að greina, meta og 

setja fram upplýsingar (Collis og Hussey, 2003, bls. 13,152-153). 

 Í þessari tegund rannsókna felst meðal annars að safna saman 

tölulegum gögnum og framkvæma tölfræðilegar prófanir (Collis og 

Hussey, 2003, bls. 13). Þessi aðferð verður notuð í þessari rannsókn 

samhliða eigindlegu rannsókninni þar sem töluleg gögn um 

frammistöðu og þjónustu Tals verða fengin til að rýna í. Einnig verður 

send út spurningakönnun til starfsmanna Tals til að kanna þeirra 

viðhorf, þekkingu og áhuga á innleiðingunni. 

3.2.1 Töluleg gögn 

Til eru tvenns konar gögn, frumgögn (e. primary data) og fyrirliggjandi 

gögn (e. secondary data). Munurinn á þessu tvennu liggur í því að 

frumgögnum er safnað saman með rannsóknum líkt og að spyrja 
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spurninga og með athugunum. Fyrirliggjandi gögn eru svo gögn sem 

eru til nú þegar í bókum, skjölum, skýrslum og fleiru (Collis og 

Hussey, 2003, bls. 160-161). 

 Í þessu verkefni verður notast við gögn fengin úr kerfum Tals og 

upplýsingar frá starfsmönnum og teljast þau því frumgögn. Þau gögn 

sem óskað verður eftir eru upplýsingar meðal annars um frammistöðu 

þjónustuvers í símsvörun. Sú frammistaða getur falist í svarhlutfalli, 

biðtíma og fleiru. Einnig verður óskað eftir gögnum sem sýna 

breytingu í brottfalli og nýliðun viðskiptavina. 

3.2.2 Spurningakönnun 

Að framkvæma rafrænar spurningakannanir hefur orðið vinsæl leið til 

að safna saman upplýsingum á tiltölulega auðveldan og fljótlegan hátt 

(Wright, 2005, bls. 1-2). Samkvæmt fræðunum eru til tvenns konar 

spurningakannanir, annars vegar lýsandi (e. descriptive) og hins vegar 

greinandi (e. analytical). Þessi rannsókn verður meira á lýsandi nótum 

þar sem prósentusvörun verður skoðuð við hverri spurningu en ekki 

verður farið í miklar tölfræðilegar greiningar (Collis og Hussey, 2003, 

bls. 66). 

 Markmiðið með að framkvæma spurningakönnun í þessari 

rannsókn er sú að skoða hvaða þekkingu starfsmenn Tals hafa á 

straumlínustjórnun og hvert viðhorf þeirra er gagnvart innleiðingu og 

kemur það því inn á innleiðingarferlið. Könnuninni er einnig ætlað að 

styðja við djúpviðtölin með þeim hætti að skoða hvort tilfinning 

stjórnenda á upplifun starfsmanna sé rétt og má því segja að könnunin 

sé að miklu leyti unnin með hagnýtt gildi fyrir Tal að leiðarljósi. Þýðið 

eða skilgreindi hópurinn, sem verið er að skoða hér, eru allir 

starfsmenn Tals. Þar sem starfsmennirnir eru ekki fleiri en um það bil 

60 talsins verður ekki tekið úrtak, hlutmengi sem er lýsandi fyrir þýðið, 

úr þeim hópi heldur verður könnunin send á alla starfsmenn með von 

um að fá góða svörun og er markmiðið sett á 70-80% svörun (Collis og 

Hussey, 2003, bls. 56). 

 Könnunin verður mestmegnis með lokuðum spurningum sem 

rannsakandi setur fram en að auki koma inn lokaðar spurningar sem 
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stjórnendur Tals hafa hug á að fá svör við auk opinnar lokaspurningar 

þar sem starfsmenn hafa tækifæri til að koma skoðunum eða 

hugmyndum á framfæri. Spurningalistann má sjá í heild sinni í viðauka 

fjögur. 
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4 Greining á gögnum 

Nauðsynlegt við mat á því hvernig straumlínustjórnun gengur hjá 

fyrirtæki er að tengja aðferðir fyrirtækisins saman við fræðilegt efni. 

Eftir framkvæmd á þeim rannsóknum sem ákveðið var að fara í og gerð 

var grein fyrir í þriðja kafla er komin nokkuð góð mynd á hvernig 

framkvæmdin var og er enn. Í þessum kafla verður fjallað um 

rannsóknarefnin og þeim gerð skil í tengslum við fræðilegt efni í fyrsta 

kafla með það að markmiði að nálgast svör við rannsóknarspurningum 

sem settar voru fram í inngangi, en þær eru: 

- Hver er ávinningur fjarskiptafélagsins Tals af innleiðingu 

straumlínustjórnunar? 

- Hvernig hefur innleiðingarferli Tals farið fram? 

- Hefur það farið fram samkvæmt fræðum um straumlínu-

stjórnun? 

- Er eitthvað sem þyrfti að skoða og eða endurmeta við 

innleiðingarferli? 

- Hversu mikil áhrif hefur viðhorf stjórnenda á innleiðingu? 

4.1 Djúpviðtöl 

Viðtölin fóru fram dagana 5.–8. mars 2014 í höfuðstöðvum Tals. 

Framkvæmdastjóri og forstöðumenn tóku allir vel í að taka þátt í 

viðtölunum. Þau voru opin og tilbúin að svara því sem óskað var eftir. 

Leitast var við að kanna þekkingu og reynslu stjórnenda á 

straumlínustjórnun ásamt því að kanna viðhorf þeirra gagnvart 

breytingum sem þessum. Viðtalsvísana má svo sjá í viðauka þrjú. 

4.1.1 Bakgrunnur stjórnenda 

Fyrri reynsla og menntun stjórnenda Tals er misjöfn. Forstöðumaður 

þjónustusviðs hefur 13 ára reynslu af stjórnunarstörfum bæði hjá 

matvælafyrirtæki og fjármálafyrirtæki ásamt B.Sc. gráðu í bæði 

viðskipta- og markaðsfræðum. Hann hóf störf hjá Tali í september árið 

2013. Fyrir hafði hann ekki reynslu af straumlínustjórnun en áhugi 

hafði lengi verið til staðar og hafði hann meðal annars setið ýmis 
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námskeið varðandi efnið. (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 

7. mars 2014). Bakgrunnur forstöðumanns verkefna- og tæknisviðs er 

um 12 ára reynsla af fjarskiptamarkaði, stúdentspróf, APME diploma 

gráða í verkefnastjórnun og Certified Scrum Master. Bróðurpartinn af 

tímanum sem hann hefur starfað á fjarskiptamarkaði hefur hann verið í 

stjórnunarstöðum á mismunandi stigum. Hann hefur lengsta starfs-

aldurinn hjá Tali af núverandi stjórnendum eða tæp sex ár og hefur 

stýrt tveimur af fjórum sviðum fyrirtækisins og var sá fyrsti sem hóf 

innleiðingu á straumlínustjórnun. Fyrri reynsla af straumlínustjórnun 

var engin þótt þekking að einhverju leyti hafi verið til staðar frá námi, 

eftir upplýsingum frá öðrum fyrirtækjum og eftir upplýsingaleit um 

efnið af eigin áhuga (Steinar Karl Kristjánsson munnleg heimild, 8. 

mars 2014). Fyrri reynsla forstöðumanns sölu- og markaðssviðs er 

B.Sc. gráða í alþjóðamarkaðsfræðum ásamt áralangri reynslu af ýmsum 

störfum innan sölu og markaðsmála, bæði sem stjórnandi og ekki. 

Hann hóf störf hjá Tali í nóvember 2013 og hefur því stystan 

starfsaldur stjórnenda. Fyrir innleiðingu hafði hann ekki mikla 

þekkingu á straumlínustjórnun en hafði smávegis reynslu af 

straumlínulagaðri scrum vinnu frá fyrri vinnustað þar sem honum 

fannst þetta reynast vel (Guðmundur H. Björnsson munnleg heimild, 7. 

mars 2014). Sú reynsla sem forstöðumaður fjármálasviðs hefur á 

bakinu er áralöng reynsla af störfum á fjármálasviðum ásamt því að 

hafa gegnt stöðu fjármálastjóra hjá stóru félagi áður en hann kom til 

starfa hjá Tali. Hann hefur starfað í um tvö og hálft ár hjá fyrirtækinu 

og er því með næsthæsta starfsaldur stjórnenda. Fyrir innleiðingu hafði 

forstöðumaður fjármálasviðs hvorki þekkingu né reynslu af 

straumlínustjórnun en hafði heyrt af fyrirtækjum sem væru að innleiða 

þessa aðferð (Lára Árnadóttir munnleg heimild, 5. mars 2014). 

Reynslan sem framkvæmdastjóri Tals hefur að baki er áralöng bæði af 

störfum og stjórnunarstöðum innan fjarskiptafélaga. Hann hefur B.Sc. 

gráðu í viðskiptafræðum og áður en hann kom til starfa hjá Tali í 

október 2013 hafði hann litla sem enga reynslu af straumlínustjórnun 

en hafði töluverða reynslu af scrum vinnu (Petrea I. Guðmundsdóttir 

munnleg heimild, 7. mars 2014). 
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4.1.2 Væntingar og viðhorf stjórnenda 

Scrum vinnan sem framkvæmdastjóri Tals hafði tekið þátt í áður var 

ekki farin alveg eftir öllum þeim reglum sem gilda um scrum heldur 

var hún aðlöguð að þörfum og væntingum þess vinnustaðar. Sú vinna 

sem hann hafði tekið þátt í áður þótti honum virka vel og skila miklum 

árangri. Þegar hann kom til starfa hjá Tali og vissi af því að 

forstöðumaður verkefna- og tæknisviðs væri byrjaður með töflufundi 

hafði hann strax áhuga á því að koma svipuðu vinnulagi á í öllu 

fyrirtækinu. Því hafði hann miklar væntingar til innleiðingar þannig að 

stjórnendur kæmu til með að hafa meiri yfirsýn yfir verkefni 

starfsmanna, vera meiri þátttakendur í verkefnum þeirra, að 

upplýsingaflæði yrði betra og að möguleiki yrði á að eyða sóun (Petra 

I. Guðmundsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

 Þrátt fyrir takmarkaða þekkingu á straumlínustjórnun hafði 

forstöðumaður þjónustusviðs mjög miklar væntingar til þess að með 

þessari innleiðingu kæmist á jafnvægi og regla á þjónustu til 

viðskiptavina. Hann var mjög opinn fyrir þessum breytingum og fannst 

Tal virkilega vera að taka skref í rétta átt með innleiðingu (Fríða Rut 

Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). Forstöðumaður 

verkefna- og tæknisviðs var í svipuðum sporum og forstöðumaður 

þjónustusviðs í upphafi og hafði takmarkaða þekkingu og enga reynslu 

af straumlínustjórnun en hann var jákvæður og hafði mjög miklar 

væntingar til þess að þetta yrði gott stjórntæki sem efldi 

upplýsingaflæði og yfirsýn (Steinar Karl Kristjánsson munnleg 

heimild, 8. mars 2014). Helstu væntingar sem forstöðumaður sölu- og 

markaðssviðs hafði til innleiðingar voru þær að þarna kæmi stjórntæki 

fyrir hann til að hafa yfirsýn yfir verkefni og vita hvað væri í gangi 

hverju sinni. Í þessari vinnu er hann hrifinn af almennri skynsemi í 

hugsun sem straumlínustjórnun gengur að miklu leyti út á að hans mati 

ásamt því að setja sér markmið og mæla árangur og fannst honum það 

vera jákvæðar breytingar ef vel tækist til (Guðmundur H. Björnsson 

munnleg heimild, 7. mars 2014). Ólíkt öðrum stjórnendum hafði 

forstöðumaður fjármálasviðs engar væntingar í upphafi til þessarar 
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aðferðafræðar þó að honum fyndist hugmyndin og stjórntækið 

spennandi kostur fyrir Tal. Hann virðist hafa haft frekar hlutlaust 

viðhorf í upphafi sem breyttist þó þegar líða tók á (Lára Árnadóttir 

munnleg heimild, 5. mars 2014). 

4.1.3 Aðkoma og viðhorf starfsmanna 

Stjórnendurnir fóru mismunandi leiðir í innleiðingu og voru að mestu 

leyti sjálfir ábyrgir fyrir innleiðingu á sínu sviði. Forstöðumenn 

þjónustusviðs og verkefna- og tæknisviðs kusu að fara þá leið að leyfa 

starfsmönnum að taka virkan þátt í innleiðingunni. Í sameiningu voru 

settar upp töflur, ákveðið var hvaða upplýsingar ættu að koma fram á 

töflunum og starfsmennirnir vissu því áður en töflufundirnir hófust 

hvað þeir voru að fara út í (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 

7. mars 2014), (Steinar Karl Kristjánsson munnleg heimild, 8. mars 

2014). Viðhorf starfsmanna á þessum sviðum var að mati 

forstöðumanna mjög gott. Skynjun forstöðumanns þjónustusviðs var sú 

að starfsmenn virðast sjá ávinning í þessum breytingum og voru 

jákvæðir alveg frá upphafi (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg 

heimild, 7. mars 2014). Dæmi um hversu ánægðir starfsmenn verkefna- 

og tæknisviðs eru með þessa breytingu nefnir forstöðumaður sviðsins 

að tefjist hann að kalla starfsmennina saman á töflufund að morgni 

reka þeir á eftir því. Annað dæmi er að starfsmenn kerfisþjónustu-

hlutans, sem voru seinni í innleiðingarferli, voru farnir að reka á eftir 

og óska eftir innleiðingu á þeirra hluta sviðsins (Steinar Karl 

Kristjánsson munnleg heimild, 8. Mars 2014). 

 Á sölu- og markaðssviði setti forstöðumaður sjálfur upp töfluna á 

einum degi, eftir það byrjuðu fundirnir. Hans skynjun var sú að 

starfsmönnum þætti þetta svolítið skrítið en að þeir væru engu að síður 

opnir fyrir þessu og þætti þetta sniðugt. Áhugi og sjáanlegur 

ávinningur virðist ekki fullkomlega hafa verið til staðar þar sem 

starfsmönnum þótti töflufundirnir ekki skila nægjanlega miklu eftir 

mánaðar prófraun á þeim daglega og var þeim því fækkað niður í 

vikulega fundi en forstöðumaður og millistjórnendur hittast enn óbreytt 

á töflufundum tvisvar í viku. Ástæður fyrir því að fækka fundum í 
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vikulega fundi nefnir hann meðal annars að starfsmönnum hafi þótt of 

mikið að fara yfir stemmningu í hópnum á hverjum degi og að oft hafi 

verið hlaupið yfir ákveðna liði eins og þegar engar tilkynningar til 

starfsmanna hafa verið þann daginn. Þrátt fyrir þetta nefnir hann að 

fundir hjá báðum hlutum eigi það til að fara út fyrir það að vera stuttir 

og hnitmiðaðir því að töluverðar umræður skapist og fundirnir dragist á 

langinn. Er hann því að velta fyrir sér hvort hann þurfi að setja upp 

mánaðarlega fundi til að fara yfir viss mál en vill helst komast hjá því 

til að vera ekki að auka við flóru funda (Guðmundur H. Björnsson 

munnleg heimild, 7. mars 2014). 

 Fjármálasviðið kom síðast inn í innleiðingu straumlínustjórnunar 

en forstöðumaður verkefna- og tæknisviðs kom þar inn og aðstoðaði 

forstöðumann sviðsins við að byrja aðferðafræðina á stærsta 

verkefninu, reikningakeyrslunni, og setja upp sérstaka töflu fyrir það 

verkefni. Í framhaldi af því setti hann sjálfur upp aðra töflu fyrir sviðið 

í heild. Fáir starfsmenn eru á sviðinu og fannst forstöðumanni viðmót 

starfsmanna gagnvart innleiðingu skiptast í tvennt. Annars vegar leist 

tveimur mjög vel á þetta og fannst þetta sniðug lausn en hins vegar 

tveimur sem fannst þetta hreint út sagt algjör vitleysa og þeir sáu ekki 

fyrir sér ávinninginn af þessu. Einnig telur hann að starfsmenn séu ekki 

fullkomlega öruggir með framkvæmdina og skrái til dæmis ekki 

stemmningu sína á töfluna eftir því hvernig hún sé heldur frekar eftir 

því hvernig þeir telji að ætlast sé til að þær svari (Lára Árnadóttir 

munnleg heimild, 5. mars 2014). 

 Framkvæmdastjóri fór ekki í sérstaka innleiðingu aðra en þá að 

aðstoða aðrar deildir. Engin sérstök ferli hafa verið straumlínulöguð hjá 

rekstrarstjórn fyrirtækisins. Hans aðkoma að töflufundum er því ólík 

aðkomu annarra stjórnenda. Hann heldur ekki sérstaka töflufundi en 

hefur komið inn á fundina hjá deildunum til að sýna áhuga og stuðning 

við aðferðafræðina. Mestan stuðning hefur hann veitt á fjármálasviði 

við framsetningu og framkvæmd (Petrea I. Guðmundsdóttir munnleg 

heimild, 7. mars 2014). 
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4.1.4 Ávinningur og eyðing á sóun 

Hvað varðar sóun þá taldi forstöðumaður þjónustusviðs mikla sóun á 

tíma hafi verið á sviðinu þegar hann kom þar inn. Telur hann ástæðu 

fyrir því vera meðal annars lágan meðalaldur starfsmanna sem gætu að 

einhverju leyti átt eftir að öðlast meiri ábyrgðartilfinningu með 

tímanum. Mikill vinnutími fór í Facebooknotkun og tölvuleiki, svo 

mikið að það var mjög sýnilegt við það að ganga um þjónustusviðið. 

Með tilkomu mælinga og gagnsæis í því að tölur hvers starfsmanns eru 

settar upp á töflu þá telur hann að það hafi tekist að mestu að eyða 

þessari tímasóun og byrja að nýta tímann betur við að þjónusta 

viðskiptavini. Nú sé skýrara til hvers er ætlast af hverjum og einum og 

ef einn einstaklingur stendur sig sérstaklega vel fær hann hrós fyrir það 

á töflufundum fyrir framan samstarfsfólkið. Þessir þættir eru því að 

hans mati næg ástæða þess að starfsmenn öðlist meiri metnað og vilji 

gera betur (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

 Að mati forstöðumanns verkefna- og tæknisviðs hefur sóun verið 

eytt innan hans sviðs að því leyti að áður var minni yfirsýn yfir 

verkefni, bæði af hans hálfu og starfsmannanna. Þá kom það fyrir að 

tveir starfsmenn höfðu mögulega eytt tíma hvor í sínu lagi í að vinna 

að ákveðnu verkefni en í raun átti eingöngu einn starfsmaður að vinna 

að því og óþarfi að tveir væru að vinna í sama málinu á sama tíma án 

þess að vinna saman. Hann var sá eini sem gat bent á hvar væri hægt að 

gera enn betur í að eyða sóun í fyrirtækinu í heild og hefur hann 

ákveðnar hugmyndir um hvar væri hægt að breyta og bæta enda hefur 

hann ágætis yfirsýn yfir fyrirtækið sem þverfaglegur verkefnastjóri á 

öllum sviðum og hefur starfað sem forstöðumaður fleiri sviða (Steinar 

Karl Kristjánsson munnleg heimild, 8. mars 2014). 

 Varðandi sóun á sölu- og markaðssviði sér forstöðumaður fyrir 

sér ákveðna þætti sem ætti að vera hægt að vinna í. Sem dæmi nefnir 

hann tölfræði sem hann hefur yfir hlutfall starfsmanna í síma við 

viðskiptavini. Það hlutfall er að sjá frekar lágt en hann segist ekki hafa 

neitt til að bera saman við og ekki hafa haft tíma til að leita sér 

upplýsinga um hvað væri eðlilegt hlutfall. Nýlega er þó 
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tölfræðisérfræðingur í sölumálum búinn að koma og taka út söluhluta 

sviðsins en hann á eftir að vinna úr þeim niðurstöðum sem fengust 

þaðan (Guðmundur H. Björnsson munnleg heimild, 7. mars 2014). 

 Töluverður ávinningur hefur orðið af innleiðingu á reikninga-

keyrslunni en það ferli tók um 18 daga þegar forstöðumaður fjármála-

sviðs kom til starfa hjá Tali (Lára Árnadóttir munnleg heimild, 5. mars 

2014). Áður en innleiðing hófst var þetta ferli komið niður í 12 daga en 

í mars 2014 þegar ferlið var keyrt í þriðja skipti með 

straumlínustjórnun tók það þrjá og hálfan dag (Petrea I. 

Guðmundsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). Forstöðumaður 

sviðsins telur að þessi árangur hafi eingöngu náðst vegna tilkomu 

straumlínustjórnunar. Verkefnin voru orðin sýnileg á töflunni og allir 

höfðu yfirsýn yfir þau, það var það eina sem hafði breyst. Verkefnin 

voru þau sömu og fjöldi starfsmanna sá sami en verkefnin voru sýnileg 

fyrir hvern sem er til að sjá framvinduna. Þar kemur í ljós sýnileg 

eyðing á sóun á tíma starfsmanna. Hann sér skýran ávinning af því að 

straumlínulaga þetta ferli og telur það skila sér í bættri þjónustu til 

viðskiptavina með nákvæmari vinnu og yfirferð við reikningagerð. 

Þrátt fyrir það virðist hann ekki sjá fyrir sér heildarávinning af því að 

straumlínulaga sviðið í heild þar sem mikið er af tilfallandi verkefnum 

sem erfitt sé að telja, kortleggja og setja markmið um fyrirfram. (Lára 

Árnadóttir munnleg heimild, 5. mars 2014) 

 Að mati framkvæmdastjóra hefur tekist nokkuð vel að eyða sóun 

og nefnir hann helst líkt og aðrir ferlið við reikningakeyrslu. Með 

eyðingu á þeirri sóun á fjármálasviði stendur til dæmis ekki til að ráða 

nýjan starfsmann fyrir einn sem hefur sagt starfi sínu lausu og jafnvel 

möguleiki á að gera frekari breytingar þar (Petrea I. Guðmundsdóttir 

munnleg heimild, 7. mars 2014). 

4.1.5 Stöðugar umbætur – Kaizen 

Einn liður af töflufundunum kallast tækifæri til umbóta og þar fá 

starfsmenn tækifæri til að koma sínum hugmyndum að um það hvar er 

hægt að gera betur hvar sem er í virðisstreymi (Fríða Rut 

Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). Samkvæmt skynjun 
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rannsakanda á viðtölum við stjórnendur lágu tvö stór verkefni fyrir í 

fyrirtækinu í heild sem þarf stöðugt að vinna að og halda við. Annars 

vegar var það að auka upplýsingaflæði til starfsmanna, milli stjórnenda 

og á milli sviða en því var ábótavant. Hins vegar var það að bæta 

yfirsýn stjórnenda yfir sín svið og að hafa betri tilfinningu fyrir stöðu 

verkefna á öðrum sviðum. Frá innleiðingu hafa þessi atriði verið 

yfirgripsmestu umbótaverkefni stjórnenda og eru verkefni sem þarf 

stöðugt að halda á lofti og eru unnin í mörgum smáum skrefum (Petrea 

I. Guðmundsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

 Yfirsýn forstöðumanns þjónustusviðs hefur að hans mati aukist 

til muna ásamt því að allir starfsmenn sviðsins hafa líka betri yfirsýn. 

Á töflufundunum er eins og áður hefur komið fram farið yfir helstu 

verkefni og því allir meðvitaðir um mál líðandi stundar, hvað gengur 

vel og hvar þarf að bæta vinnuna. Út frá álagsskýrslum er hægt að meta 

hvenær yfir daginn gekk vel og einnig, ef þörf er á, að bregðast við að 

einhverju leyti og meta hvort aukin þörf sé á starfsmönnum að svara í 

síma á ákveðnum tímum dagsins. Þetta er hægt að kalla just-in-time 

ferli því þarna er fylgst með og starfsmenn sem mögulega eru í að 

sinna öðrum verkefnum þann daginn eru fengnir í að svara síma á 

álagstímum og halda því þjónustustiginu óbreyttu þrátt fyrir aukið álag. 

Þar er þjónustan því toguð fram með eftirspurninni (Fríða Rut 

Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

 Það er skynjun forstöðumanns þjónustusviðs að starfsmenn séu 

almennt mjög ánægðir með upplýsingaflæðið í dag og hefur það komið 

fram á töflufundum. Með þessum breytingum og jákvæðu viðhorfi 

starfsmanna telur hann að þetta skili sér markvisst í betri þjónustu til 

viðskiptavina Tals (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. mars 

2014). 

 Upplýsingaflæði og yfirsýn bæði starfsmanna og yfirmanna telur 

forstöðumaður verkefna- og tæknisviðs hafa stórlagast með 

innleiðingu. Hans skynjun er að umbótaverkefni stjórnenda sé að skila 

sér til starfsmanna og að þeir séu ánægðir með breytinguna. 

Töflufundirnir gefa líka bæði yfirmönnum og starfsmönnum betri 

yfirsýn og allir vita í hvaða verkefnum er verið að vinna hverju sinni 
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og hver ber ábyrgð á þeim. Það er einnig trú hans að breytingarnar 

þvert yfir fyrirtækið skili sér í betri þjónustu til viðskiptavina (Steinar 

Karl Kristjánsson munnleg heimild, 8. mars 2014). 

 Forstöðumaður sölu- og markaðssviðs er ánægður með breytingu 

í yfirsýn og upplýsingaflæði, telur hann báða þættina hafa stóreflst og 

er spenntur að fara í innleiðingu á þá hluta sem eru eftir af hans sviði 

því hann hefur væntingar um árangur þar. Þar eru mál að detta upp 

fyrir og týnast sem hann telur vera hægt að laga með því að verkefni 

séu kortlögð og talin (Guðmundur H. Björnsson munnleg heimild, 7. 

mars 2014). 

 Það er skynjun framkvæmdastjóra að það hafi tekist ágætlega hjá 

stjórnendum að bæta upplýsingaflæði og það sé að skila sér til 

starfsmanna. Hann telur að upplýsingaflæði sé orðið gott innan sviða 

en í framhaldi þurfi að taka það lengra og tengja upplýsingaflæðið á 

milli deilda. Markmiðið framundan er því að byrja að byggja brýr á 

milli sviða. Samhliða þessu telur hann að yfirsýn stjórnenda sé orðin 

meiri því að á töflufundunum komi fram öll verkefni sem starfsmenn 

eru að vinna að og stjórnendur því meðvitaðir um hvað sé í vinnslu. 

Einnig fyrir hann sem tekur ekki fastan þátt í töflufundum nær hann 

miklum upplýsingum út úr því að fara um fyrirtækið og líta á töflurnar, 

þar finnst honum hann skynja stemmningu sviðanna, fá helstu 

upplýsingar um hvaða verkefni eru í vinnslu og hvernig þjónustan 

gengur almennt. Á vikulegum fundum rekstrarstjórnar fær hann svo 

nákvæmari mynd af verkefnum líðandi stundar (Petrea I. 

Guðmundsdóttir munnleg heimild, 7. mars 2014). 

4.1.6 Kanban og sjálfvirkni með mennskum áhrifum 

Líkt og kemur fram í fræðilegri umfjöllun um kanban er íslensk þýðing 

á orðinu skilti og því má sjá að töflurnar, sem eru hornsteinninn 

aðferðafræðinni hjá Tali, eru þeirra kanban. Töflurnar fylgja ef til vill 

ekki þeim reglum um kanban sem Ohno setti fram en þær lista upp 

verkefni líðandi stundar og verkefni sem eru framundan. Þær eru því á 

sama tíma meira en það sem töflurnar í kanban aðferðafræðinni gera 

ráð fyrir, í viðauka eitt mjá sjá myndir af töflum sviðanna. 
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 Fundirnir eru svo líka liður í sjálfvirkni með mennskum áhrifum 

(e. autonomation) því þar er mikilvægt að starfsmönnum finnist þeir 

vera partur af teymi þar sem það er einstaklingum eðlislæg hvöt. Þó að 

starfsmenn vinni hver á sinni starfsstöð sameinast þeir sem teymi á 

fundum við töfluna. 

4.2 Töluleg gögn 

Það að skoða töluleg gögn frá Tali getur gefið ákveðna mynd af því 

hverju straumlínustjórnun og töflufundirnir hafa skilað fyrirtækinu.  

 Líkt og kom fram í djúpviðtali við forstöðumann þjónustusviðs 

þá er starfsmannafjöldi sviðsins óbreyttur frá því að hann kom þar til 

starfa í september 2013 (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 7. 

mars 2014). Álagsskýrslur eru gefnar út daglega fyrir daginn á undan 

og má sjá dæmi um slíka í viðauka tvö. Forstöðumaður þjónustusviðs 

hefur svo tekið saman upplýsingar úr álagsskýrslunum sem sýna 

breytingu bæði í svarhlutfalli þjónustuvers og meðalbiðtíma. Myndir 

númer fjögur og fimm sýna þessa breytingu frá því í september 2013 til 

apríl 2014 en markmiðin sem hafa verið sett fram eru að meðalbiðtími 

sé styttri en þrjár mínútur og svarhlutfallið nái 90% (Fríða Rut 

Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 10. maí 2014) og eru markmiðin sett 

inn sem dökk bein lína á myndirnar. 

 

 

Mynd 4: Meðalbiðtími viðskiptavina eftir samtali við þjónustuver í 
mínútum 

 

Innleiðing hefst 
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Mynd 5: Svarhlutfall símtala inn í þjónustuver 

 
Á myndunum má sjá þróunina í minnkun biðtíma og aukningu á 

svarhlutfalli. Þróunin hefur samkvæmt myndunum verið í rétta átt allt 

frá því í september en tekur smá skref aftur á bak í apríl en 

forstöðumaður þjónustusviðs segir marga frídaga í apríl hafa áhrif á 

þessar tölur því þá eru færri starfsmenn í vinnu (Fríða Rut 

Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 10. maí 2014). 

 Eitt af stærstu markmiðum þjónustufyrirtækja, líkt og forstöðu-

maður sölu- og markaðssviðs sagði, er að auka við viðskiptastofninn 

og halda í núverandi viðskiptavini (Guðmundur H. Björnsson munnleg 

heimild, 7. mars 2014). Hann hefur fylgst með bæði brottfalli og 

nýliðun viðskiptavina og má sjá breytingu í þessum liðum á myndum 

sex og sjö yfir tímabilið október 2013 til apríl 2014. 

 

 

Mynd 6: Brottfall viðskiptavina 

 

Innleiðing hefst 
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Mynd 7: Nýliðun viðskiptavina 

 

Mikla lækkun í nýliðun, eða sölu til nýrra viðskiptavina í apríl má 

útskýra að einhverju leyti eins og breyting í svarhlutfalli þar sem 

margir frídagar koma inn í apríl og því færri vinnudagar. 

4.3 Spurningakönnun 

Könnunin var send út rafrænt í gegnum vefsíðuna 

www.surveymonkey.com á alla starfsmenn Tals. Heildarfjöldi 

starfsmanna er eins og áður hefur komið fram 66 manns en þar af eru 

11 hlutastarfsmenn og geta liðið nokkrir dagar á milli þess sem þeir 

koma til vinnu (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 28. apríl 

2014). Könnunin er liður í hagnýtu gildi fyrir Tal og er ætlað að styðja 

við djúpviðtöl þar sem stjórnendum og einnig rannsakanda þótti 

áhugavert að skoða hvort starfsmenn upplifi aðferðafræðina á svipaðan 

hátt og skynjun stjórnenda er. Þar koma einnig fram spurningar sem 

stjórnendur höfðu sérstakan áhuga á að fá svör við. 

 Vikulega sendir framkvæmdastjóri út könnun á starfsmenn til að 

spyrja um málefni líðandi stundar og er það þáttur í að auka 

upplýsingaflæði til starfsmanna. Svörin úr þessum könnunum veita 

stjórnendum einnig betri yfirsýn yfir upplifun starfsmanna af 

fyrirtækinu og stjórnunarháttum. Markmið stjórnenda um svörun við 

vikukönnuninni er að fá 40 svör (Fríða Rut Hallgrímsdóttir munnleg 

heimild, 4. apríl 2014). Þótti höfundi því eðlilegt að vonast eftir 

svipaðri svörun. Könnunin var send út af framkvæmdastjóra og svör 

Innleiðing hefst 
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skiluðu sér frekar hægt en eftir að búið var bæði að ítreka könnunina 

og forstöðumenn höfðu gengið á milli sinna starfsmanna til að biðja þá 

um að svara voru niðurstöðurnar þær að 43 svör bárust. Þar af reyndust 

sex svör vera ógild. Miðað við 55 fasta starfsmenn er heildar 

svarhlutfall 78% en miðað við gild svör var svarhlutfallið 67% . Fyrir-

fram sett markmið um svörun náðist því ekki alveg þó að það hafi 

verið nokkuð nálægt. En rannsakanda þykir svörun ásættanleg út frá 

markmiðum stjórnenda um svör við vikukönnun. 

 Þegar þátttakendur opnuðu könnunina birtist fyrst kynningartexti 

sem sagði frá höfundi og útskýrði tilgang könnunarinnar. Ábending 

kom frá forstöðumanni þjónustusiðs um að mögulega þekkti 

starfsfólkið ekki orðið straumlínustjórnun þar sem hann hafði tekið þá 

ákvörðun að kynna frekar fyrir starfsfólkinu hvernig þetta yrði í 

framkvæmd hjá þeim heldur en að fara djúpt í fræðin á bakvið (Fríða 

Rut Hallgrímsdóttir munnleg heimild, 11. mars 2014). Þess vegna var 

útskýrt í kynningartextanum í hvaða birtingarmynd starfsmenn þekktu 

þessa aðferðafræði. Spurningalistann í heild sinni ásamt kynningu má 

sjá í viðauka fjögur. 

 Kynjahlutföll svarenda eru frekar ójöfn en 71% þeirra er karlkyns 

og 29% eru kvenkyns. Líkt og fram kom í viðtali við forstöðumann 

þjónustusviðs þá eru starfsmenn fyrirtækisins almennt ungir og því 

getur fylgt stuttur starfsaldur. Skiptingu starfsaldurs má sjá á mynd átta 

 

 

Mynd 8: Starfsaldur starfsmanna. 
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Líkt og forstöðumaður þjónustusviðs benti á þá virðast starfsmenn ekki 

allir þekkja hugtakið straumlínustjórnun og ekki hafa allir lesið 

útskýringar í upphafi könnunar þar sem 32% svarenda vissi ekki hvort 

búið væri að innleiða straumlínustjórnun á þeirra sviði. 

 

Mynd 9: Er búið að innleiða straumlínustjórnun á þínu sviði? 

 
Eins og áður hefur komið fram er ekki búið að innleiða töflufundina á 

öllum sviðum en 92% svarenda taka reglulega þátt í töflufundum. 

 

 

Mynd 10: Tekur þú reglulega þátt í töflufundum? 

 
Áhugavert er að skoða svör þeirra sem taka reglulega þátt í 

töflufundum við öðrum spurningum. En svörin sýna að allir þeir sem 

taka þátt í fundunum eru ánægðir með þá, finnst þeir þjóna tilgangi og 

finnst þeir hafa tækifæri til að koma skoðunum sínum á framfæri á 

fundunum. 
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 Stjórnendur fóru misjafnar leiðir við innleiðingu eins og kom 

fram í greiningu á djúpviðtölum. Á sumum sviðum komu starfsmenn 

að innleiðingu en annars staðar ekki. Á mynd 11 má sjá hvernig 

hlutföll hjá þeim sem taka reglulega þátt í töflufundum skiptist niður 

eftir því hvort þeir fengu að taka þátt í innleiðingu eða ekki. 

 

 

Mynd 11: Svör þeirra sem taka reglulega þátt í töflufundum við því hvort 
þeir hafi fengið að taka þátt í innleiðingu fundanna. 

 

Út frá þessari skiptingu er einnig áhugavert að skoða hvert viðhorf 

þessara aðila, sem bæði taka þátt í fundum og fengu að taka þátt í 

innleiðingu þeirra, er gagnvart straumlínustjórnun hjá Tali og einnig að 

skoða það með hliðsjón af viðhorfi starfsmanna sem taka þátt í fundum 

en tóku ekki þátt í innleiðingu þeirra. Mynd 12 sýnir viðhorf 

starfsmanna, sem taka reglulega þátt í töflufundum, til straumlínu-

stjórnunar eftir því hvort þeir tóku þátt í innleiðingu eða ekki. 
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Mynd 12: Viðhorf starfsmanna sem taka reglulega þátt í töflufundum til 
straumlínustjórnunar eftir því hvort þeir tóku þátt í innleiðingu funda eða 
ekki. 

 
Stjórnendur Tals sýndu því áhuga að vita hvort þessi breyting hefði 

einhver áhrif á starfsánægju starfsmanna og þótti rannsakanda 

áhugavert að skoða þá breytu í samhengi við starfsaldur og skoða 

svörin eftir því hversu mikla reynslu af starfi starfsmenn hefðu hjá Tali. 

Mynd númer 13 sýnir svör þeirra sem taka reglulega þátt í töflufundum 

við þeirri spurningu hvort starfsánægja þeirra hafi breyst við 

innleiðingu á straumlínustjórnun og skiptast svörin niður á starfsaldur 

svarenda. 

 

 

Mynd 13: Breyting á starfsánægju við innleiðingu straumlínustjórnunar 
með tilliti til starfsaldurs. 
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Samkvæmt þessu hefur innleiðing jákvæð áhrif á starfsánægju 

starfsmanna og áhugavert er að sjá allir þeir fimm starfsmenn sem hafa 

starfað yfir fimm ár hjá tali segja starfsánægju sína hafa aukist. Þar er 

ljóst að þetta eru ekki stjórnendurnir fimm sem trúa á og hafa mótað 

stefnuna að svara því ekki nema einn stjórnandi hefur þessa 

starfsreynslu. 

 Stjórnendur hafa líkt og fram kom í djúpviðtölunum verið að 

vinna markvisst að því að auka upplýsingaflæði til starfsmanna. 

Starfsmenn höfðu í einhvern tíma verið að kalla eftir upplýsingum og 

því að fá að vita meira hvað væri um að vera í fyrirtækinu í heild. 

Stjórnendur höfðu því áhuga á að sjá hvort það sem þeir hafi verið að 

gera væri að skila sér til starfsmanna og að þeir tækju eftir því. Mynd 

14 sýnir svör við því hvort starfsmenn hafi orðið varir við breytingu á 

upplýsingaflæði nýlega. 

 

 

Mynd 14: Hefur þú orðið var/vör við breytingu á upplýsingaflæði til 
starfsmanna nýlega? 

 

Annað sem stjórnendur vildu gjarnan sjá var hvort starfsmenn bæru 

fullt traust til síns yfirmanns. Eins og kemur fram í kaflanum um djúp-

viðtölin hafði skynjun eins stjórnanda verið sú að starfsmenn væru ekki 

endilega hreinskilnir þegar kemur að þeim lið að skrá stemmningu eða 

líðan. Mynd númer 15 sýnir svör starfsmanna við því hvort þeir beri 

fullt traust til síns yfirmanns.  
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Mynd 15: Berð þú fullt traust til þíns yfirmanns? 

 

Mynd 16 sýnir svo svör við sömu spurningu skipt niður á starfsaldur. 

 

Mynd 16: Svör við því hvort starfsmenn beri fullt traust til yfirmanns síns 
skipt niður eftir starfsaldri. 

 

Ætla má að markmið flestra þjónustufyrirtækja sé að vera stöðugt að 

bæta þjónustu til sinna viðskiptavina og er það liður í töflufundunum 

að kanna hvort starfsmenn hafi hugmyndir um umbótaferli. Í tengslum 

við þetta var spurt í könnuninni hvort starfsmenn teldu að 

straumlínustjórnun gæti skilað sér í bættri þjónustu til viðskiptavina 

Tals og má sjá svörin á mynd númer 17. Þar er sýnt fram á einfalda 

heildarsvörun við spurningunni þar sem ekki þótti vera marktækur eða 

áhugaverður munur á svörun í tengslum við aðrar spurningar. 
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Mynd 17: Telur þú að straumlínustjórnun geti skilað sér í bættri þjónustu 
til viðskiptavina Tals? 
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5 Tillögur og hagnýtt gildi 

Eftir rannsóknir sem þessar koma upp margar hugmyndir um hvað má 

gera betur og hvar möguleikar liggja. Þessar hugmyndir verða til þrátt 

fyrir að vel hafi gengið, enda gengur aðferðafræðin út á það sem kom 

fram í fyrsta kafla að komast sem næst fullkomnun með litlum en 

mörgum skrefum í rétta átt. Rannsóknin var þrískipt, djúpviðtölin voru 

þáttur í fræðilegri rannsókn til að bera saman við fræðilegt efni. Að 

skoða töluleg gögn var ekki stór hluti rannsóknarinnar en liður í því að 

meta ávinning af innleiðingu. Þriðji hlutinn, eða spurningakönnunin, 

var svo liður í hagnýtu gildi fyrir Tal. Þegar rannsakandi kom að máli 

við stjórnendur Tals leist þeim vel á að fá upplýsingar um hvernig 

þeirra vinna fór fram í samanburði við fræðilegar kenningar en helsti 

áhugi þeirra lág í því að kanna upplifun starfsmanna af innleiðingu 

straumlínustjórnunar. Þeir gerðu sér grein fyrir því að þetta væri mikil 

breyting og var umhugað um að starfsmönnum liði vel í vinnunni. 

 Í fræðilegu samhengi eru nokkur atriði sem mætti rýna til að ná 

enn betri árangri en hefur náðst nú þegar. Til að byrja með mætti skoða 

atriðin fimm sem koma fram í fyrsta kafla sem eru skrefin fimm í átt að 

innleiðingu, meðal annars að skilgreina virðið og virðisstreymi sem 

geta legið um allt fyrirtækið. Við framkvæmd á því þyrfti að rýna betur 

í tölulegu gögnin. Við að gera virðisstreymiskort væri þá hægt að mæla 

fleiri atriði þar sem hægt er að mæla fleira en svarhlutfall og biðtíma. 

Hvar liggur til dæmis virðisstreymi á fjármálasviði? Við að kortleggja 

það myndi mögulega auðvelda forstöðumanni þess sviðs 

framkvæmdina á straumlínustjórnun. Einnig er mikilvægt að ljúka við 

innleiðingu á öllum sviðum svo starfsmönnum finnist þeir allir vinna 

sem eitt lið sem stefnir í sömu átt, að sömu markmiðum og með sömu 

aðferðafræði. Þar sem vel hefur gengið er líka gott að hafa í huga 

mörgu skrefin í átt að fullkomnun. Töluverður árangur hefur náðst á 

þjónustusviði í lækkun á meðalbiðtíma eftir svörun og hækkun í svar-

hlutfalli en eins og kemur fram í fjórða kafla hafa fyrirfram sett 

markmið á þessum atriðum náðst og það nokkrum sinnum. Þar væri því 
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eðlilegt að skoða hvort rúm sé til þess að setja fram enn háleitari 

markmið. 

 Þar sem helstu erfiðleikar hafa legið við innleiðingu væri til 

dæmis möguleiki að stjórnendur sameini krafta sína og hjálpist að við 

að ljúka við innleiðingu á þeim sviðum sem eru eftir og fullmóta 

stefnuna þar sem hefur gegnið erfiðlegar að koma henni á eins og á 

fjármálasviði. Annar möguleiki væri að fenginn væri utanaðkomandi 

fagaðili með hlutlaust faglegt mat um hvernig væri hægt að útfæra 

framkvæmdina. 

 Samheldni virðist vera mikil og starfsandi góður hjá stjórnendum 

en það sem mögulega vantar upp á er að þeir trúi allir af heilum hug á 

stefnuna. Eins og kemur fram í fyrsta kafla er það mikilvægt, því 

fyrirtækið er ekki stórt í sniðum og það eru stjórnendurnir sjálfir sem 

bera stefnuna og vinna eftir henni. Til að starfsmenn trúi á stefnuna og 

séu til í að vinna eftir henni þurfa stjórnendurnir að hafa fulla trú á 

henni sjálfir. 

 Spurningakönnunin var eins og komið hefur fram liður í hagnýtu 

gildi rannsóknarinnar og var það sem stjórnendur Tals höfðu hvað 

mestan áhuga á að sjá niðurstöður úr. Höfundi þykir ánægjulegt að sjá 

að stjórnendur voru ánægðir með samstarfið, úrvinnslu könnunarinnar 

og rannsóknina í heild en sjá má umsögn um samstarfið frá 

framkvæmdastjóra Tals í viðauka fimm. Spurningarnar voru settar 

fram í sameiningu, grunnurinn var settur upp af rannsakanda en þegar 

djúpviðtölin fóru fram fengu stjórnendur tækifæri á að koma með 

hugmyndir að spurningum eða efni sem væri þeim hugleikið. 

Spurningakönnunin var send út um tveimur vikum seinna og höfðu 

stjórnendur því þann tíma til að setja fram hugmyndir að fleiri 

spurningum. Niðurstöður könnunarinnar má túlka sem jákvæðar fyrir 

Tal og viðurkenningu á vinnu stjórnenda við að bæta starfsánægju 

starfsmanna. Í framhaldi af rannsókn sem þessari væri áhugavert að 

kanna nánar hvað það er sem veldur því að starfsmenn séu ánægðir 

með breytinguna. Ástæðan fyrir því er sú að það er ekki nóg að ná 

þeim tímapunkti að starfsmenn séu tiltölulega ánægðir í vinnunni 
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heldur þarf að viðhalda því og þá þarf að vita hvernig á að viðhalda 

starfsánægjunni.  
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6 Umræða 

Þar sem höfundur er starfsmaður Arion banka, líkt og kom fram í 

inngangi, og er vön því að vinna eftir straumlínulöguðum ferlum þar 

sem farið var algjörlega eftir bókinni við innleiðingu í samstarfi við 

erlent ráðgjafafyrirtæki hefur verið áhugavert og skemmtilegt að skoða 

aðferðir smærra fyrirtækis við innleiðingu. 

 Með djúpviðtöl sem aðal rannsóknaraðferð hefur höfundur þurft 

að gera sitt besta í að fjarlægja sig frá viðfangsefninu og verða hlutlaus 

í greiningu vegna nálægðar sinnar við Tal en höfundur er giftur 

forstöðumanni verkefna- og tæknisviðs. Fyrri innsýn og þekking á 

félaginu hefur vafalaust áhrif á vinnslu verkefnis sem þessa. 

 Eins og hefur áður komið fram er efni um straumlínustjórnun 

heill hafsjór og sem dæmi til stuðnings má taka að með því að fletta 

enska heitinu „lean management“ upp í leitarvélinni Google fást 

rúmlega 43 milljónir niðurstaða. Það er því hægara sagt en gert að 

koma helstu upplýsingum fram á innan við tíu blaðsíðum. Í þessu 

verkefni var því stiklað heldur á stóru og farið yfir það fræðilega efni 

sem þótti eiga við í samræmi við hermidæmið. 

 Fjöldinn allur af hugmyndum kom upp um rannsóknaraðferðir og 

þurfti þar eins og með fræðilega hlutann að velja og hafna. Eftir 

djúpviðtölin við stjórnendur Tals hefði verið áhugavert að ræða við 

sérfræðing í straumlínustjórnun til að fá upplýsingar um réttu leiðina 

samkvæmt fræðunum um aðferðina við innleiðingu. Með því hefði 

verið hægt að varpa betur ljósi á hvað var gert rétt hjá Tali og hvað 

ekki, og einnig hversu miklu máli það skiptir sem ekki var gert rétt. 

Einnig hefði verið áhugavert að fá álit frá sérfræðingi um ákvörðun 

Tals að stjórnendur stæðu sjálfir að innleiðingu án þess að fá utanað-

komandi aðstoð frá ráðgjafa eða ráðgjafafyrirtæki. En stærri fyrirtæki 

líkt og Arion banki og Vátryggingafélag Íslands hafa bæði unnið þetta 

á þann veg að fá erlent rágjafafyrirtæki til aðstoðar og þá hefur teymi 

innan þessara vinnustaða verið þjálfað upp og teymið sér svo um 

innleiðingu á starfsstöðvar. 
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 Fyrir þessa rannsókn voru þrjár tegundir rannsóknaraðferða 

valdar til að vinna með. Það getur talist mikið fyrir verkefni af þessari 

stærðargráðu og mætti færa rök fyrir því að það hefði átt að fækka 

aðferðum og leggja meiri áherslur á þær sem stæðu eftir. En 

aðferðirnar þrjár taka í raun hver á sínu efni og styðja við hver aðra. 

Vegna þessa var tekin ákvörðun um að rýna ekki mjög djúpt í töluleg 

gögn sem eru raunverulegar mælieiningar á árangur í straum-

línustjórnun og væri það áhugavert efni í heila rannsókn til viðbótar og 

mælir höfundur eindregið með því að stjórnendur Tals fylgi tölulegum 

gögnum eftir og rýni vel líkt og þau hafa gert. 

 Stjórnendur Tals voru áhugasamir að vita hvort þeirra skynjun 

væri rétt á því hvernig starfsmenn upplifi slíkar breytingar sem hafa 

orðið. Spurningakönnun þótti góður grundvöllur til að kanna áhuga og 

viðhorf starfsmanna á efninu og hvort þeir hefðu tekið eftir miklum 

breytingum. Stjórnendur höfðu því töluvert til málanna að leggja 

varðandi spurningakönnunina og komu þar fram margar áhugaverðar 

hugmyndir. Til að meta innleiðingu á hverju sviði fyrir sig þar sem 

stjórnendurnir sjálfir eru ólíkir og höfðu ólíkar aðferðir við innleiðingu 

hefði verið áhugavert að skoða spurningakönnunina út frá 

deildaskiptingu en tölfræðilega gekk það ekki upp vegna fjölda 

starfsmanna í tveimur deildum. Þar hefði svörun farið undir fimm svör 

sem gerir þau að ómarktækum svörum samkvæmt tölfræðispeki. Þar 

sem Tal telur ekki fleiri en 66 starfsmenn kom það einmitt fyrir í 

svörum að fáir svöruðu eins sem mögulega veikir niðurstöður 

rannsóknarinnar. Sem dæmi má nefna að á bak við fjölda starfsmanna 

sem hefur yfir fimm ára starfsreynslu eru fimm einstaklingar. 
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7 Niðurstöður 

Stjórnendur byggðu innleiðingu frekar á sinni hugsjón yfir það hvað 

hentaði þeim og þeirra sviði heldur en að fara djúpt í fræðilegar 

kenningar straumlínustjórnunar. Því er ekki með góðu móti hægt að 

ramma aðferðir Tals við innleiðingu á straumlínustjórnun inn í 

fræðilegar kenningar um efnið. Innleiðingin fór fram líkt og lýst hefur 

verið bæði í kafla tvö og í greiningu gagna með þeim hætti að 

stjórnendur settu sjálfir upp töflur, sumir í samráði við starfsmenn en 

aðrir ekki. Ekki var farið í mótunarferli á stefnu líkt og Thompson og 

Strickland settu fram né farið sérstaklega í að skilgreina helstu hugtök 

straumlínustjórnunar innan fyrirtækisins líkt og sóun og virðisstreymi. 

Það að hafa ekki farið beint eftir fræðunum þarf þó ekki að vera slæmt 

og það sýnir sig í niðurstöðum á greiningu tölulegra gagna og 

spurningakönnun til starfsmanna. 

 Starfsmannafjöldi á þjónustusviði hefur verið óbreyttur frá því 

fyrir innleiðingarferlið. Þrátt fyrir það hefur náðst góður árangur í 

settum markmiðum þar eins og sjá má á myndum fjögur og fimm í 

kafla 4.2. Stefnan var komin í rétta átt fyrir innleiðingu en aðferða-

fræðin styður mögulega betur við og hjálpar þeim að ná enn lengra. 

Sama má segja um brottfall viðskiptavina sem sést á mynd sex í sama 

kafla og hefur það einnig stefnt í rétta átt. Þarna hefur það tekist í 

ferlinu að skilgreina á einhvern hátt hver sóun er og hvar hún liggur og 

unnið er að því að eyða henni. 

 Greina má bæði út frá djúpviðtölum og spurningakönnun að 

viðhorf og aðgerðir stjórnenda hafi áhrif á viðhorf starfsmanna 

gagnvart breytingum sem þessum. Tveir af forstöðumönnum höfðu 

greinanlegan meiri áhuga á fræðunum sem slíkum og tóku ákvörðun 

um að fá aðstoð frá starfsmönnum við innleiðingu. Þeirra skynjun var 

svo sú að starfsmönnum þeirra litist vel á innleiðingu straumlínu-

stjórnunar og væru tilbúnir til að taka þátt. Svör við spurningakönnun 

styðja við þetta þar sem mynd númer 12 í kafla 4.3 sýnir að viðhorf 

þeirra sem fengu að taka þátt í innleiðingu fundanna er almennt betra, 

til straumlínustjórnunar, en annarra. Þrátt fyrir greinanlegan mun á 
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þessum aðilum er jákvætt fyrir stjórnendur að sjá að viðhorf 

starfsmanna almennt er gott en enginn svaraði viðhorfsspurningu með 

þeim hætti að viðhorfið væri frekar eða mjög slæmt. Greinanlegur 

munur lá einnig í svörum forstöðumanna við því hvernig þeir teldu 

starfsmenn upplifa breytinguna. Þeir tveir forstöðumenn sem gerðu 

starfsmennina þátttakendur í innleiðingu upplifðu sína starfsmenn sem 

spennta og að þeim þætti þetta orðið nauðsynlegur partur af 

vinnudeginum á meðan að á hinum tveimur sviðunum eru færri fundir 

og á öðru þeirra hefur þeim verið fækkað enn frekar. 

 Til þess að stefnubreyting hjá fyrirtæki gangi vel er, líkt og kom 

fram í fyrsta kafla, nauðsynlegt að stjórnendurnir trúi á stefnuna og beri 

hana vel áfram. Segja má að stjórnendum Tals hafi tekist vel til við að 

bera stefnuna áfram til starfsmanna og því jákvætt fyrir þá að sjá að 

81% svarenda könnunarinnar telja að stefnubreytingin geti haft áhrif á 

bætta þjónustu til viðskiptavina og enginn svarar þessari spurningu 

neitandi. 

 Það er margt sem væri hægt að endurskoða varðandi 

innleiðingarferlið þar sem það fór ekki beint fram eftir fræðum um 

straumlínustjórnun og væri góð byrjun í upphafi að greina megin-

reglurnar fimm með tilliti til Tals, greina virðisstreymi innan Tals og 

útbúa virðisstreymiskort. 

 Ávinningur er engu að síður vissulega til staðar. Til viðbótar við 

það sem hefur komið fram má nefna að starfsmenn sem taka þátt í 

töflufundum eru allir ánægðir með þá og sjá allir tilgang með þeim. 

Umbótavinna stjórnenda hefur skilað sér eins og sjá má á mynd 14 í 

kafla 4.3 að 89% starfsmanna hafa tekið eftir bættu upplýsingaflæði. 

Starfsmenn eru líka almennt ánægðari í vinnu eftir þessar breytingar og 

jákvætt fyrir Tal er að sjá að allir fimm starfsmennirnir sem hafa 

starfsaldur yfir fimm ár segja starfsánægju sína hafa aukist.  
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Viðauki 4 – Spurningakönnun 
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Viðauki 5 – Umsögn samstarfsaðila 

Það var Tali mikið ánægjuefni að Unnur Guðlaug óskaði eftir samstarfi 

við félagið í B.Sc. verkefni sínu við Háskólann á Akureyri. Þar sem við 

hjá Tali ákváðum að fara heldur óhefðbundna leið í innleiðingu á 

straumlínustjórnun fannst okkur einkar áhugavert að vita hvernig til 

hafði tekist. Við höfðum töluverðar væntingar til verkefnisins að því 

leyti að fá endurgjöf á okkar vinnu síðastliðna mánuði og væntum þess 

að fá ábendingar vegna innleiðingarinnar á því hvað mætti betur fara 

og einnig hvað væri vel gert. Í samvinnu við Unni Guðlaugu voru 

settar fram spurningar í skoðanakönnun til að ná fram upplýsingum 

sem stjórnendur höfðu óskað eftir. 

 Samstarfið við Unni Guðlaugu var mjög faglegt að öllu leyti. 

Hún gekk skipulega til verks og stillti upp fundum og viðtalstímum 

með góðum fyrirvara og virtist mjög vel undirbúin þegar viðtöl fóru 

fram við stjórnendur í fyrirtækinu. Forstöðumenn félagsins áttu allir í 

töluverðum samskiptum við Unni og var það einróma skoðun þeirra að 

þau gengu öll vel milli allra aðila. 

 Niðurstöður verkefnisins fóru í raun fram úr væntingum 

undirritaðrar enda voru þær mjög jákvæðar þegar litið er til 

skoðanakönnunar sem var lögð fyrir starfsfólk okkar. Það er okkur 

mikið kappsmál að upplýsingaflæði og ánægja starfsmanna sé í góðum 

farvegi og sýndu niðurstöður könnunar að svo var greinilega eftir 

innleiðingu. Í niðurstöðukafla verkefnisins er mælst til að félagið skoði 

betur að tileinka sér fræðin til að ná enn betri árangri. Að skoða reglur 

straumlínustjórnunar og reyna að átta okkur á hvert virðisstreymið í 

gegnum fyrirtækið er og einbeita okkur að því að hafa þau ferli hvað 

best. Þetta er gott veganesti inn í framtíðna og eitthvað sem verður 

skoðað. 

 Tal er heilt yfir mjög ánægt með þá vinnu sem hefur farið fram í 

verkefninu og mun nýta sér það í náinni framtíð til að gera enn betur í 

þeirri vinnu sem hefur nú þegar átt sér stað. 

 

  Petrea I. Guðmundsdóttir 


