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Útdráttur  
Viðfangsefni þessarar rannsóknarritgerðar er innleiðing straumlínustjórnunar í þremur 

íslenskum skipulagsheildum. Sérstaklega var rannsakað hvort skipulagsheildirnar innleiði 

straumlínustjórnun á grundvelli viðurkenndra fræða sem höfundar styðja sig við um það 

hvernig standa beri að innleiðingu straumlínustjórnunar. Jafnframt var skoðað hver markmið 

þeirra væru með innleiðingunni, hverjar væru helstu hindranir, hvaða þættir þyrftu að vera til 

staðar til að innleiðingin gangi sem skyldi og hversu miklu máli stuðningur stjórnenda skipti.  

Skipulagsheildirnar eru komnar mislangt í innleiðingarferlinu en upphafleg markmið þeirra  

með innleiðingunni voru svipuð. Notast var við eigindlega rannsóknaraðferð og tekin níu 

viðtöl við jafnmarga millistjórnendur sem komu að innleiðingu straumlínustjórnunar. 

Rannsóknarritgerðinni er skipt í tvo hluta. Í fyrri hluta er fræðileg umfjöllun en þar er greint 

frá straumlínustjórnun,  helstu tólum og aðferðum hennar gerð skil og farið í gegnum stig 

innleiðingar með fræðilegri nálgun. Einnig er aðferðafræðinni sem notast var við í 

rannsókninni lýst. Í seinni hluta er fjallað um helstu niðurstöður rannsóknarinnar og 

rannsóknarspurningum svarað.   

Ávinningur skipulagsheilda af því að innleiða straumlínustjórnun er að með því bæta þær 

ferla sína, minnka sóun, jafna vinnuálag, staðla vinnubrögð, vinna að lausnum vandamála, 

hámarka virði til viðskiptavina og gera skipulagsheild að lærdómsskipulagsheild svo helstu 

dæmi um mögulegan ávinning séu talin. 

Niðurstöður benda til þess að til að innleiðing straumlínustjórnunar takist þurfi að fylgja 

ákveðnu innleiðingarferli. Helstu hindranir í vegi innleiðingar reyndust vera takmörkuð 

fræðsla og þjálfun starfsmanna, en fræðsla og þjálfun, ásamt leiðtogum og móttækilegri 

menningu, eru þættir sem verða að vera til staðar. Þær ályktanir sem draga má af 

rannsókninni er að það er nauðsynlegt að hafa fullan stuðning æðstu stjórnenda og að 

aðferðafræðin þurfi að vera hluti af stefnu skipulagsheildarinnar.  

 

Lykilhugtök: Stjórnun, straumlínustjórnun, tól, menning, millistjórnendur, fræðsla og þjálfun   
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1. Inngangur 

Höfundar rannsóknarritgerðarinnar hafa stundað háskólanám með vinnu við Háskólann í 

Reykjavík frá haustinu 2011. Með því að stunda nám með vinnu hafa höfundar öðlast mikla 

reynslu sem nýtist í atvinnu þeirra. Áhuga höfunda á stjórnun og aðferðum innan stjórnunar 

þá sérstaklega árangursstjórnunar óx jafnt og þétt út námsferilinn því mörg af námskeiðunum 

sem höfundar sóttu fjölluðu um stjórnun. Kveikjan að sjálfu rannsóknarefninu var einmitt á 

einu slíku námskeiði í Háskólanum í Reykjavík, vorið 2014. Á námskeiðinu var fjallað um 

aðferðir til að bæta rekstur skipulagsheilda, þar á meðal hvernig má innleiða heildarstefnu og 

framkvæma hana á árangursríkan hátt. Þessi aðferðafræði er oft nefnd árangursstjórnun en 

með því að beita henni þarf yfirleitt hugarfarsbreytingu starfsmanna og innleiða ný 

vinnubrögð. Árangursstjórnun er stjórnunarstefna sem margar skipulagsheildir notast við í 

dag. Önnur aðferðafræði nefnist straumlínustjórnun (e. lean management) og hefur hún notið 

mikilla vinsælda meðal stjórnenda íslenskra skipulagsheilda. Þar sem höfundar 

rannsóknarritgerðarinnar hafa þekkingu og reynslu úr atvinnulífinu og hafa einnig stundað 

fræðilegt nám á sviði stjórnunar þekkja þeir hugmyndafræðina bæði frá raunheimi og 

fræðaheimi. Höfundum fannst áhugavert að fá að kynnast straumlínustjórnun betur og þá 

sérstaklega í ljósi þess að margar skipulagsheildir hafa innleitt hana.  

1.1 Bakgrunnur rannsóknarefnis 
Til eru margar aðferðir til þess að mæla og meta árangur skipulagsheilda. Hver og ein 

skipulagsheild er einstök og hefur mismunandi einkenni sem felast meðal annars í hlutverki 

þeirra, stjórnarháttum, gildum og fyrirtækjamenningu. Fræðimenn hafa allt frá byrjun síðustu 

aldar rannsakað og komið fram með ýmsar kenningar og skilgreiningar á því hvernig meta á 

og mæla árangur skipulagsheilda. Fræðigreinin stjórnun spannar vítt svið og hafa fræðimenn 

lagt fram ýmsar kenningar í þeim tilgangi að skilgreina hugtakið ,,árangursstjórnun“og þær 

virðast vera margar og fjölbreytilegar. Ein skilgreining á hugtakinu er að við stjórnun 

skipulagsheilda þarf að nýta þær auðlindir sem skipulagsheildin hefur yfir að ráða á 

skilvirkan og árangursríkan hátt en það leiðir til þess að skipulagsheildin nær að viðhalda 

þeirri kjarnafærni og því samkeppnisforskoti sem hún þarf. Stjórnun skipulagsheilda felur í 

sér ákveðið ferli við að setja saman og nota auðlindir stefnumiðað innan ákveðins skipulags 

og mikilvægt er að stjórnendur hafi skilning á því hversu mikilvægt þetta er fyrir starfsemi 

hennar og starfsmenn (Hitt, 2012). Rannsóknir hafa leitt í ljós að það hvernig stjórnun innan 

skipulagsheilda er háttað hefur áhrif á líðan starfsmanna. Réttar aðferðir, tæki og tól stuðla að 
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meiri starfsánægju. Það sem hefur áhrif á starfsánægju er til dæmis samskipti við stjórnendur, 

staða í skipuriti, persónuleiki, réttlát kjör og starfsskilyrði (Bohlander, 2013). Aðrir þættir 

sem hafa áhrif á líðan starfsmanna eru stjórnunarhættir, verkefni og vinnuálag (Jones, 2004). 

Meginhlutverk stjórnenda er að tryggja skipulagsheildinni hæfni til verðmætasköpunar. 

Stjórnun felst í því að hafa áhrif á aðstæður, starfsmenn og umhverfi þeirra í þeim tilgangi að 

ná settum markmiðum og gera að með því að koma af stað breytingum eða umbótum (Hitt, 

2012). 

Miklar breytingar hafa orðið að undanförnu á mörgum sviðum samfélagsins og í samræmi 

við þær þurfa nýir stjórnunar- og skipulagshættir, vinnubrögð, verklag og viðhorf að haldast í 

hendur. Aðferðir innan árangursstjórnunar eru margar og er ein þeirra svokallað stefnumiðað  

árangursmat (e. Balanced Scorecard). Aðferðafræðin er margþætt og tengist nær allri 

starfsemi skipulagsheilda. Aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats var þróað í kringum árið 

1990 til þess að ná utan um hinar ýmsu aðgerðir skipulagsheilda og mæla árangur þeirra. Í 

þekkingarsamfélagi þar sem samkeppnin er mikil er nauðsynlegt fyrir skipulagsheild að 

þróast og virkja óáþreifanlegar eignir sínar til þess að ná árangri. Það að mæla aðeins 

fjárhagslegar eignir nær ekki að fanga þá óáþreifanlegu eignir sem hjálpa til við að skapa 

virði eins og hæfnikunnáttu, hvatningu starfsmanna, viðskiptavild og vöruþróun (Kaplan og 

Norton, 2000). Aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats felur í sér tvö meginverkfæri en þau 

eru stefnu- og skorkort. Stefnukort lýsir og markar leiðina að þeim markmiðum sem sett eru 

og á milli markmiðana eru orsaka- og afleiðingatengsl. Skorkort mælir árangur 

stefnumarkmiða en mælikvarðanum er ætlað að gefa til kynna hversu vel eða illa gengur að 

ná markmiðinu, það er, heildarstefnu skipulagsheildarinnar. Við innleiðingu stefnumiðaðs 

árnagursmats er mikilvægt að skilgreina hlutverk, grunngildi, framtíðarsýn og móta 

heildarstefnu. Það eru gerðar stöðugar mælingar til að meta raunverulegan árangur og 

frammistöðu skipulagsheilda með innleiðingu og miðlun stefnunnar. Með því er hægt að 

grípa til aðgerða ef þess þarf, það er, ef stefnunni er ekki framfylgt. Þetta er kerfisbundið ferli 

til að styrkja og bæta það sem betur má fara. Stefnumiðað árangursmat hefur verið innleitt 

sem stjórnunartæki í fjölmargar skipulagsheildir með góðum árangri. Sá stöðugi og sjálfbæri 

árangur sem skipulagsheildir ná fram með stefnumiðuðu árangursmati gefur bestu 

vísbendinguna um framtíðarvöxt hennar og þróun (Niven, 2010). 

Sú aðferð sem er að ná mjög miklum hæðum í dag um heim allan er straumlínustjórnun. Í 

þessari rannsóknarritgerð verður farið mikið inn á fræði straumlínustjórnunar, uppruna 

hennar, aðferðir og farið sérstaklega inn á hvernig eigi að innleiða hana. 
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Rannsóknir hafa sýnt að það telst mjög gott fyrir skipulagsheildir að hafa innleitt  

stefnumiðað árangursmat áður en innleiðing hefst á aðferðafræði straumlínustjórnunar. Er 

það vegna þess að þá er skipulagsheildin betur undir það búin að takast á við þá grunnvinnu 

sem þarf, það er, að skilgreina hlutverk, framtíðarsýn, gildi og stefnu. Einnig vegna þess að 

þá hefur skipulagsheildin sett sér mælanleg markmið og auðveldara er fyrir stjórnendur og 

starfsmenn að meta árangur skipulagsheildarinnar. 

Þó aðferðirnir heiti mismunandi nöfnum og hafi verið notaðar á mismunandi tímum er 

markmiðið með notkun þeirra allra það sama að ná samkeppnisforskoti, hámarka hagnað, 

útrýma sóun og gera vinnustað að betri vinnustað. Hugmyndafræði sem leiðir til betri 

frammistöðu skiptir sífellt meira máli fyrir skipulagsheildir sem eru í stöðugri baráttu við að 

halda samkeppnisforskoti sínu. Það var ekki síst ótrúlegur árangur japanska 

bílaframleiðandans Toyota sem leiddi til þess að vestrænar skipulagsheildir uppgötvuðu kosti 

hugmyndafræði straumlínustjórnunar. Straumlínustjórnun hefur verið lýst sem mjög 

samhæfðu kerfi sem notar lágmarksauðlindir til að framleiða hágæða vöru eða þjónustu. 

Árangur af hugmyndafræðinni hefur sýnt sig í minni fjárfestingu og minna fjármagni í 

birgðum. Enn fremur hefur árangur sýnt sig í bættri skipulagningu og tímasetningu, einfaldari 

ferlum og minni kostnaði. Oft eru það skipulagsheildir sem vilja halda samkeppnisforskoti 

eða ná forskoti á samkeppnisaðila sína sem innleiða straumlínustjórnun. En óháð því hver 

ástæðan er  þá eru tól og aðferðir við innleiðinguna þau sömu og innleiðingarferlið getur 

verið langt og strangt (van der Merwe, Pieterse og Lourens, 2014).  

Þessari rannsóknarritgerð er skipt í tvo hluta, fræðilega greiningu annars vegar og umfjöllun 

um rannsókn höfunda á innleiðingu straumlínustjórnunar hins vegar.  Í fræðilegri greiningu 

hér á eftir verður farið nánar í skilgreiningu á straumlínustjórnun og skilgreiningu á 

hugtökum rannsóknarinnar. Síðan verður greint frá aðferðafræði rannsóknarinnar, 

þátttakendum, mælitækjum og framkvæmd. Síðasti hlutinn skiptist í  niðurstöðu- og 

umræðukafla þar sem helstu niðurstöðum rannsóknarinnar er lýst og rannsóknarspurningum 

er svarað.   

1.2 Tilgangur og markmið 
Í þessari ritgerð verður rannsakað hvernig innleiðing straumlínustjórnunar hefur gengið hjá 

þremur skipulagsheildum á Íslandi. Allar þrjár skipulagsheildirnar hafa hafið innleiðingu 

straumlínustjórnunar en eru þó mislangt á veg komnar með hana. Sérstaklega verður 

rannsakað hvort skipulagsheildirnar innleiði straumlínustjórnun á grundvelli viðurkenndra 

fræða um það hvernig standa beri að innleiðingunni. 
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1.3 Rannsóknarspurningar 

Yfirspurning 

 Var innleiðing straumlínustjórnun hjá þremur íslenskum skipulagsheildum samkvæmt 

viðurkenndum fræðum sem höfundar studdu sig við? 

Undirspurningar 

 Hver voru markmið skipulagsheildanna með því að innleiða straumlínustjórnun? 

 Hverjar eru helstu hindranir sem standa í vegi fyrir innleiðingu? 

 Verða ákveðnir þættir að vera til staðar svo innleiðing gangi upp? 

 Hversu mikið skiptir stuðningur stjórnanda máli? 

 Hversu mikið skiptir fræðsla og þjálfun starfsmanna máli?  

2. Straumlínustjórnun 
Straumlínustjórnun er aðferð sem hefur notið mikilla vinsælda meðal framleiðslu-

skipulagsheilda og hefur síðustu ár verið tekin upp í þjónustuskipulagsheildum (Lummus, 

Vokurka og Rodeghiero, 2006). Aðallega hafa skipulagsheildir í þjónustu- og opinbera 

geiranum tekið upp þessa aðferðafræði vegna þess mikla árangurs sem framleiðslu-

skipulagsheildir hafa náð með aðferðum straumlínustjórnunar (Liker, 2004). 

Hugmyndafræðin snýst um að bæta ferli, minnka sóun, jafna vinnuálag, staðla vinnubrögð, 

vinna að lausnum vandamála, hámarka virði til viðskiptavina og gera skipulagsheild að 

lærdómsskipulagsheild svo dæmi séu nefnd. Skipulagsheildir sem nota straumlínustjórnun 

skilja hvað virði er fyrir viðskiptavininn og endanlegt markmið er að hámarka virði með því 

að útrýma allri sóun. Sóun er hægt að skilgreina sem hverja þá aðgerð sem bætir ekki við 

neinu virði. Eitt af grundvallaratriðum straumlínustjórnunar er áhersla á útrýmingu sóunar. 

Kjarni straumlínustjórnunar er að byggja upp einingu sem hvetur til lærdóms og þar með 

stöðugra umbóta með því að einfalda vinnuferla (Womack, 2003). Þessari áherslu á stöðugar 

umbætur er að hluta til náð með því að innleiða skýr og vel skilgreind viðmið til að greina og 

útrýma öllum tegundum sóunar í öllum ferlum (Womack, 1990). 

Margar skipulagsheildir innleiða straumlínustjórnun til að finna ástæður sóunar og útrýma 

þeim úr starfsemi sinni. Með því geta þær aukið virði vöru eða þjónustu til viðskiptavina 

sinna (Sanjay  Bhasin og Peter  Burcher, 2006). Í straumlínustýrðu umhverfi á að spyrja; 

„Hvert er vandamálið og hvað olli því?“ Innleiðing straumlínustjórnunar miðar að því að 

greina vandamálin og gera þau sýnileg, eyða uppruna þeirra og bæta ferlið svo þau endurtaki 
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sig ekki. Hægt er að líkja innleiðingunni við það að vatnsyfirborð sé lækkað svo steinarnir 

sem voru áður huldir vatni sjáist. Það má segja að vandamál séu meðhöndluð eins og tækifæri 

til að gera betur. Með virkri straumlínustjórnun er einnig hægt að grípa inn í áður en 

vandamál  skapast (Mann, 2010). 

Straumlínustjórnun er eins og verkfærakista full af ýmis konar tólum og aðferðum. Hún er 

hugmyndafræði sem hefur verið þróuð út frá japönskum aðferðum en hægt er að sníða hana 

að hvaða skipulagsheild sem er, þó grunnhugmyndin sé alltaf sú sama. Grunnhugmyndin er 

eins áður hefur komið fram  að útrýma sóun, auka virði til viðskiptavina og stöðugar 

umbætur. Hér skiptir miklu menning þeirra skipulagsheilda sem kjósa að innleiða 

straumlínustjórnun, því straumlínustjórnun snýst ekki eingöngu um að nota tólin úr 

verkfærakistunni heldur að koma á sameiginlegri hugsun fyrir alla starfsmenn 

skipulagsheildarinnar. Eingöngu 20% af straumlínustjórnun snýr að innleiðingu og að nota 

tólin, hin 80% snúast um að hugmyndafræðin verði hluti af menningu og hugsun 

starfsmanna. Fræðsla og þjálfun starfsmanna er mikilvægur liður í að móta menningu 

skipulagsheildar og því er mikilvægt að skipulega sé unnið að fræðslu og þjálfun 

starfsmanna. Straumlínustjórnun snýst um aga, daglega notkun og tól sem þarf að nota með 

reglubundnum hætti til að viðhalda stöðugum umbótum (Mann, 2010). 

2.1 Bakgrunnur straumlínustjórnunar 
Hugmyndafræðin á rætur sínar að rekja til Japans og Toyota bílaframleiðandans. Taiichi 

Ohno þáverandi forstjóri Toyota leiddi þróun hugmyndafræðinnar og setti fram sem Toyota 

production system (hér eftir TPS). Í kringum 1970 fóru aðrar skipulagsheildir í Japan einnig 

að innleiða hugmyndafræðina því þrátt fyrir hægan efnahagsvöxt náði Toyota að skila 

hagnaði. Aðaltólin sem Toyota notaði voru Just in time (ísl. á tíma) og Total quality 

management (ísl. gæðastjórnun). Toyota notaði þessi tól við bílaframleiðslu sína og þau 

gerðu þeim kleift að haga framleiðslu eftir eftirspurn. TPS var ætlað að svara því hvað 

viðskiptavinurinn vildi fá úr framleiðsluferlinu og markmiðið var að hafa alla hluti tilbúna á 

réttum tíma fyrir þá. Stjórnendur Toyota breyttu hugsunarhætti starfsmanna sinna þannig að 

óskir viðskiptavina væru í forgangi í skipulagsheildinni og má því telja að hugmyndafræðin 

hafi þróast út frá þörfum þeirra. Aðalmarkmið Ohno var að útrýma sóun. Hann lagði áherslu 

á heildarframleiðslu fyrirtækisins í stað þess að einblína  á eitt ferli eða einn þátt 

framleiðslunnar. Hann hélt áfram þróun flæðis í framleiðslu sem bandaríski 

bílaframleiðandinn Henry Ford byrjaði á. En ólíkt Ford vildi hann framleiða bíla eftir þörfum 
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hvers viðskiptavinar, afhenda strax og halda birgðahaldi í lágmarki (Holweg, 2007; Monden, 

2011) 

Í Toyota trúum við að lykillinn að gæðum sé að þróa gæða mannauð. Að hver einasti 

starfsmaður hugsi hvernig hann eða hún geti komið að stöðugum umbótum og með því, 

gert jafnvel betri bíl. (Monden, 2011, bls.xxi). 

Hugtakið straumlínustjórnun varð ekki áberandi í umræðunni  í hinum vestræna heimi fyrr en 

í kringum 1990 en það voru líklegast þeir James P. Womack, Daniel T. Jones og Daniel Roos 

sem vöktu fyrst athygli á því í bókinni The machine that changed the world, sem var gefin út 

árið 1991. Á þeim tíma voru vandræði hjá nær öllum bílaframleiðendum öðrum en Toyota 

sem höfðu þá mikla samkeppnislega yfirburði. Höfundar bókarinnar höfðu því mikinn áhuga 

á því að greina ástæðurnar fyrir þessu. Þeir komumst að því, eftir að hafa rannsakað og 

skoðað framleiðslu Toyota í fleiri ár, að Toyota var mikið skilvirkari en bestu 

bílaframleiðendur í hinum vestræna heimi. Þeir fundu út að ástæða þessa árangurs lægi ekki í 

nokkrum verkferlum heldur í sjálfri hugmyndafræði skipulagsheildarinnar (Holweg, 2007; 

(Womack, Jones og Roos, 2007). TPS hugmyndafræðin er gjarnan sett fram í myndrænni 

framsetningu og oft teiklnað sem hús til að sýna að hugmyndafræðin virkar einungis ef allir 

ferlar eru í lagi og vinna saman (Liker, 2012). Straumlínustjórnun hefur verið sett fram með 

mismunandi sjónarhornum þó svo að undirstöðuatriðin séu þau sömu. Hér má sjá íslenska 

þýðingu af TPS húsinu sem síðan verður  stuðst við til að útskýra helstu tól og aðferðir 

straumlínustjórnunar. 
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Mynd 1. TPS hús (Liker, 2012; Íslensk þýðing myndar, Reynir Kristjánsson, 2014). 

2.2 Tól og aðferðir  
Hugmyndfræðin er byggð upp í myndrænni framsetningu eins og hús, líkt og sést á mynd 1. 

Straumlínustjórnun snýst ekki eingöngu um að innleiða tól heldur einnig um menningu, 

teymisvinnu, starfsmenn og fleira. Í þessum kafla verður helstu tólum og aðferðum lýst. 

útskýrðar. 

2.2.1 Just in time 

Upprunalega var hugmyndafræði straumlínustjórnunar kölluð Just in time þegar hún var fyrst 

kynnt utan Japan, tilgangur beggja er að skipuleggja og stjórna með umbætur að markmiði. 

Just in time felur í sér nokkrar aðgerðir eins og til dæmis, takttíma, samfellt flæði, tog kerfi 

(e. pull system), Kanban, og flæði (e. one piece flow), en fjallar að mestu leyti um það að 

minnka birgðir, panta minna inn í einu og nota minni vélar. Þannig er líklegt að vandamál 

komi strax í ljós sem hægt er að leysa og það mun leiða til stöðugra umbóta. Just in time 

leggur áherslu á að framleiða vörur eingöngu þegar þeirra er þörf (Slack, 2013). Mikil áhersla 

hefur verið á viðbragðstíma gagnvart eftirspurn viðskiptavina undanfarin ár og þá er mikið 

horft til þeirra umbóta að stytta takttíma (e. lead time). Að stytta takttíma þýðir að 

viðbragðstími gagnvart óskum viðskiptavina verður styttri, sem gerir skipulagsheildir enn 

viðskiptavinamiðaðri. Það leiðir einnig til meiri stöðlunar og samþættingar sem eykur 
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samkeppnisforskot þeirra. Með innleiðingu Just in time er hægt að stytta takttíma með 

aðgerðum eins og að stytta skiptitíma og eyða flöskuhálsum. Þessar aðgerðir leiða til minni 

birgðastöðu og minni lotustærða sem gefur betri árangur hvað varðar tíma í flutningi hráefna 

og ferla. Góð innleiðing á Just in time gefur af sér hágæða vörur á þeim hraða sem eftirspurn 

viðskiptavinar krefst en með lítilli sóun og gefur tækifæri til þess að þjóna viðskiptavinum 

með því að hafa lægri birgðastöðu og hærra viðbragðsstig (Ward og Zhou, 2006).  

2.2.2 Kortlagning virðisstrauma (e. Value stream mapping)  

Kortlagning virðisstrauma er einföld leið en áhrifamikil til þess að skilja flæði hráefna og 

upplýsinga þegar vara eða þjónusta bætir við sig virði þegar hún fer í gegnum 

framleiðsluferlið. Kortlagningin gefur sjónræna mynd af leiðinni sem varan eða þjónustan fer 

frá byrjun og til enda. Hún greinir aðgerðirnir sem bæta við virði og einnig þær sem gera það 

ekki. Þetta er oft fyrsta skrefið í áttina að því að útrýma sóun (Slack, 2013). Kortlagning 

virðisstrauma snýst um að flytja upplýsingar virðisstraumsins á kort sem gefur til kynna stöðu 

framleiðsluferilsins. Virðisstraumurinn sýnir hvernig flæði hráefna og upplýsinga er gegnum 

ferlið (Chen, Li og Shady, 2010).  

Virðisstraumur inniheldur allar aðgerðir sem þarf til að koma tiltekinni vöru eða þjónustu 

gegnum ferli þar til hún er fullunnin.  Aðgerðirnir eru til dæmis að leysa vandamál frá því að 

hugmynd að vöru eða þjónustu skapast. Stjórna upplýsingaflæði frá upphafi og til enda, það 

er, þar til viðskiptavinurinn er með vöruna eða þjónustuna í höndum sér. Fylgjast með 

umbreytingu hráefna til fullunnar vöru. Við kortlagningu virðisstraums vöru eða þjónusta 

kemur í nær öllum tilfellum í ljós mikil sóun (Womack, 2003). Tilgangur þess að kortleggja 

virðisstraum er að skilgreina virði vörunnar út frá sjónarhorni viðskiptavinarins, teikna upp 

núverandi ferli, nota tól straumlínustjórnunar til að bera kennsl á sóun í ferlinu, þróa aðferðir 

til að breyta ferlinu til hins betra og síðan teikna upp nýjan feril (Pyzdek, 2003). 

Kortlagningu virðisstraums má líka lýsa þannig að hún snýst um að teikna upp víða og stóra 

mynd af ferlinu, setja inn allar upplýsingar í stað þess að horfa á einn hluta ferlisins sem 

þarfnast lagfæringar (Slack, 2013). 

2.2.3 Heijunka  

Heijunka tekur á jöfnun vinnuálags og að jafna út mismun í framleiðslu á milli stöðva. Í stað 

þess að til dæmis framleiða 500 stykki í einni lotu til þess að eiga í næstu þrjá mánuði þá 

leiðir jöfnun breytileika í framleiðslu til þess að framleitt er á jöfnum reglubundnum grunni 

og í samræmi við eftirspurn (Slack, 2013). Framleiðsluáætlun er mikilvæg fyrir 

skipulagsheildir þar sem einingarnar hafa verið skornar niður til þess að framleiða samkvæmt 
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straumlínustjórnun (Brucker, Drexl, Möhring, Neumann og Pesch, 1999). Heijunka er notað 

til að eyða toppum og niðursveiflum í framleiðslulínunni og þarf þá að taka mið af þeim hluta 

eða vöru sem tekur lengstan tíma til að framleiða. Líta má á Heijunka sem virkan þátt í 

framleiðsluferlinu sem eykur samkeppnishæfni skipulagsheilda ef það er nýtt í góðu samræmi 

við aðra hluta framleiðsluferilsins (Hüttmeir, de Treville, van Ackere, Monnier og 

Prenninger, 2009).  

2.2.4 Kaizen  

Ein af aðferðum straumlínustjórnunar eru umbætur. Innan umbóta eru til dæmis þrjú tól 

Kaizen, 5S og fimm sinnum af hverju (e. the five whys). Kaizen þýðir á japönsku stöðugar 

umbætur og er lykilþáttur hugmyndafræði straumlínustjórnunar (Slack, 2013). Með stöðugum 

umbótum er átt við að innan skipulagsheildar er sífellt leitað leiða til umbóta og þær eiga sér 

því stað jafnt og þétt, eru litlar en eiga sér stöðugt stað. Það er ekki öruggt að litlar umbætur 

komi til með að verða til góðs en hugmyndafræðin gerir ráð fyrir að svo verði. Litlar 

umbætur hafa það þó fram yfir miklar umbætur að þeim er hægt að framfylgja á 

sársaukaminni hátt en stórum umbótum (Slack, 2013). Þá er líka fjallað um Kaizen atburði (e. 

kaizen events) í APICS orðabókinni undir nafninu Kaizen skyndiárás (e. kaizen blitz) 

(Montabon, 2005). Í Kaizen atburðum er lögð  mikil áhersla á innbyggð umbótaverkefni þar 

sem þverfaglegt teymi starfsmanna einbeitir sér að endurbótum á vissum vinnusvæðum innan 

viss tímaramma, venjulega innan einnar viku (Glover, Farris og Van Aken, 2014). Auk þess 

að miða að beinum framförum á vinnustæðum þá eru Kaizen atburðirnir einnig notaðir eins 

og Just in time tólið, það er sem þjálfunaraðferð fyrir starfsmenn til þess að hjálpa því að þróa 

sína hæfileika til þess að leysa þau vandamál sem upp koma og hvetja það til  áframhaldandi 

umbótahugsunar (Farris, Van Aken, Doolen og Worley, 2009). Hefðbundnir Kaizen atburðir 

taka tvo til fimm daga og fara í gegnum nokkur stig á þeim dögum (Melnyk, Calantone, 

Montabon og Smith, 1998). Þessi stig eru eftirfarandi: 

1. Þjálfun, starfsmenn fá sérstaka þjálfun  

2. Skoða ferlana eins og þeir eru á þeim tímapunkti  

3. Bera kennsl á hugsanleg tækifæri til umbóta  

4. Kynna og gera nauðsynlegar umbætur og mæla þessar umbætur  

5. Kynna niðurstöður (vanalega til stjórnar)  

6. Útbúa áætlun fyrir áframhaldandi verkefni (Melnyk o.fl., 1998). 
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Mynd 2. 5S (5S, e.d.) 

Annað umbótatól er svokallað 5S. Það er ætlað til skipulegra umbóta á vinnusvæði. 5S er 

skipt niður í fimm skref (Chapman, 2005). 

 Sortera (e. sort) -  losa sig við það sem þarf ekki.  

 Skipuleggja (e. stabalize) - hver hlutur fær sinn stað.    

 Snyrtimennska (e. shine) - þrífa vinnusvæðið.  

 Stöðlun (e. standardize) -  koma upp kerfi til að viðhalda fyrstu þremur s-unum.  

 Standast (e. sustain) -  tryggja að kerfinu sé fylgt (Chapman, 2005). 

Með því að nota 5S þá skapa skipulagsheildir umhverfi þar sem er agi, hreinlæti og 

vinnusvæði eru vel skipulögð (Chapman, 2005). 

Fimm sinnum af hverju aðferðin er ferill sem ætlað er að hjálpa til við greiningu á orsökum 

mismunandi vandamála. Greiningin hefst á að skilgreina ákveðin vandamál og skrifa niður á 

blað. Því næst er spurt afhverju vandamálið kemur upp og skrifa svarið á sama blað þar sem 

við skrifuðum um vandamálið. Ef svarið getur ekki borið kennsl á aðalvandann verður 

starfsmaðurinn að halda áfram að spyrja af hverju þar til hann er búinn að bera kennsl á 

vandann (Chen o.fl., 2010). Fyrsta spurningin til að spyrja ætti að vera af hverju hefur þetta 

gerst? Þessi ferill þarf ekki að vera endurtekinn nákvæmlega fimm sinnum en 

meginmarkmiðið er að halda áfram að spyrja þar til svarið kemur (Hewitt-Taylor, 2012). 



 
 

12 
 

2.2.5 Gemba ganga 

Gemba er japanskt orð sem þýðir staðurinn þar sem vinnan fer í raun fram, þar sem virðið er 

búið til. Margir leiðtogar nota þetta tól til að leysa vandamál og fara einungis á staðinn þegar 

vandamál kemur upp. Aðrir nýta sér tólið reglulega, fara daglega og fylgjast með ferlinu og 

aðstæðum. Með Gemba göngu er hægt að stjórna, þróa og bæta mannauð og ferla því þú sérð 

hvað er að gerast í raun (Ahmed, 2014). Taiichi Ohno sem hannaði TPS fyrir Toyota bar 

ábyrgð á því að þjálfa leiðtoga (e. sensei) þar. Hann var mjög hrifin af Gemba og var meðal 

annars þekktur fyrir svokallaðan Ohno hring. Þegar hann fór með nemenda sinn á vinnusvæði 

teiknaði hann hring í kringum hann og bað nemendann að standa í honum og fór síðan í 

burtu, stundum í nokkrar klukkustundir. Þegar hann kom aftur þá spurði hann: „Hvað sástu? 

Hvað gerðist? Hvað lærðirðu?“ (Liker, 2012). Hugmyndin er í raun mjög einföld, fara á 

staðinn, sjá ferlið, tala við starfsmenn og gera þetta reglulega (Mann, 2010). Gemba ganga er 

oft notuð til að koma auga á hvar sé hægt að útrýma sóun því vandamálin eru sýnileg (Slack, 

2013). 

2.2.6 Sýnileg stjórnun 

Sýnileg stjórnun er samheiti yfir þær aðferðir sem eru notaðar til að auka yfirsýn og þátttöku 

starfsmanna og stjórnenda í daglegri starfsemi. Aðferðirnar snúast um að gera hlutina 

sýnilega. Þær ganga undir mörgum nöfnum, til dæmis sýnileg eða sjónræn stjórnun, VMS (e. 

visual management system), vinnu,- eða verkefnatöflur og töflufundir. Sýnileg stjórnun felur í 

sér marga möguleika varðandi umbótavinnu, samskiptavettvang, verkefnastjórnun, 

auðlindastjórnun, eftirlit og stöðutöku. Markmiðið er að tryggja þátttöku allra starfsmanna í 

daglegri stjórnun og umbótum, stuðla að aukinni þekkingu og lærdómi og viðhalda nákvæmri 

rauntímamynd af stöðu mála. Með sýnilegri stjórnun er auðveldara að koma auga á vandamál 

og leysa þau (Slack, 2013). 

Verkefnatöflur eru notaðar til að sýna markmið og mælingar. Starfsmenn færa sjálfir inn 

gögn sem sýna núverandi vandamál og leyst vandamál. Við töflurnar er fundað með 

reglulegu millibili, til dæmis vikulega. Þarna hafa starfsmenn tækifæri til að koma 

hugmyndum á framfæri við stjórnendur, stuðla að  stöðugum umbótum og fara yfir hvort þeir 

séu að gera rétt. Einnig hafa stjórnendur tækifæri til að fylgjast með starfseminni, spyrja 

spurninga og deila hugmyndum með starfsmönnum (Slack, 2013).  

Margir leiðir eru til að framkvæma sýnilega stjórnun og er ein þeirra að hengja upp myndir 

fyrir ofan vinnusvæði til að sýna hvernig svæðið á að vera (Slack, 2013). 
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Sérhvert ferli í straumlínustjórnun ætti að vera sjónrænt, sérstaklega í skrifstofuumhverfi þar 

sem oft er unnin tæknileg vinna sem enginn sér. Fólk er að vinna í tölvum og símum en 

enginn sér hvað það er að gera þannig að árangurinn sést ekki. Með sjónrænni stjórnun er 

hægt að finna út hversu mikill tími fer raunverulega í það að skapa virði.  Hægt er að finna þá 

ferla sem þarf að laga og einnig ýtir hún undir aga. Það þarf sjálfvirkt kerfi, það þarf að 

uppfæra þau  daglega og hægt er að skipta ábyrgðinni á því niður á starfsmenn. Sumum gæti 

fundist að með þessari aðferð sé verið að færa okkur aftur í tímann, með því að fara úr 

tæknilegum lausnum yfir í að skrifa miða og hengja upp á töflu. Þetta er ekki fullkomin 

aðferð, enda handgerð, en aðalástæða sjónrænar stjórnunar er að það eru allir að leggja hönd 

á plóg og allir að fá upplýsingar um hvernig ferli og aðgerðir ganga. Auk þess hafa ekki allir 

starfsmenn aðgang að tölvu né að öllum rýmum. Annað dæmi um sýnilega stjórnun er 

krossþjálfun en hún gengur út á það að starfsmenn skrá niður hæfni sína sem er síðan 

flokkuð. Þetta gerir það að verkum að starfsmenn fá þjálfun í verkefnum sem aðeins einn 

starfsmaður kann (Mann, 2010). 

2.2.7 Kanban 

Kanban er oftast pappa- eða pappírskort en getur verið annars konar samskiptamiðill, jafnvel 

rafrænn, og á að innihalda allar nauðsynlegar upplýsingar til að uppfylla beiðni eins og í 

tilfelli Pro CNC um það hvenær  þarf að panta meira (Slack, 2013). Pro CNC, 70 manna 

vinnustaður í Washington hefur innleitt Kaizen í sína menningu og hefur það borið mikinn 

árangur og haft góð áhrif. Þeir innleiddu þetta í menningu sína með því að eyða fimm 

prósentum af heildar vinnutíma í umbætur og hefur það leitt af sér margar hugmyndir sem 

hafa hjálpað til við að draga úr sóun á tíma og bæta vinnubrögð. Meðal hugmynda sem komu 

fram má nefna endurskipulagningu lagers sem innihélt smáhluti eins og skrúfur, bolta og 

fleira. Smáhlutirnir voru settir í lítil box með Kanban spjöldum sem veittu starfsmönnum 

upplýsingar um birgðastöðu og hvenær þyrfti að panta næst (Korn, 2012). Kanban er notað til 

að miðla á skýran hátt upplýsingum um hvað eigi að gera næst.  

2.2.8 Átta tegundir sóunar 

Ein af grundvallaráherslum straumlínustjórnunar er áherslan á útrýmingu sóunar. Sóun er 

hægt að skilgreina sem hverja þá aðgerð sem bætir ekki neinu virði við 

framleiðsluna/þjónustuna. Eins og svo oft eru japönsk hugtök notuð til að lýsa grundvallar 

hugmyndum straumlínustjórnunar. Muda er japansk orð yfir sóun sem þarf að útrýma eða 

minnka. Ohno framkvæmdarstjóri Toyota skilgreindi fyrstu sjö tegundir sóunar með 

eftirfarandi hætti (Womack og Jones, 2010). 
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 Offramleiðsla (e. over-production). Þegar framleitt er meira en nauðsynlega er þörf 

fyrir.   

 Bið (e. waiting time). Sá tími sem fer í bið hjá starfsmönnum þegar þeirra bíður 

verkefna eða þeir hafa það hlutverk að fylgjast með sjálfvirkum vélum. Einnig þegar 

framleiðsluvara er ekki á hreyfingu eða ekki verið að vinna við hana þá safnast upp 

biðtími.  

 Flutningur (e. transport). Að færa vöru á milli svæða bætir engu virði við hana sem 

og að öll tilfærsla felur í sér hættu á skemmdum. 

 Ofvinnsla eða röng vinnsla (e. incorrect processing or orverprocessing). Ferlið sjálft 

gæti verið uppspretta sóunar, sumir ferlar eru aðeins til vegna lélegrar hönnunar eða 

lélegs viðhalds. En sóun getur einnig verið á efni og vinnu vegna þess að framleitt er 

meira af gæðum en óskað er eftir.  

 Birgðir (e. inventory).  Allar birgðir er hægt að skoða með útrýmingarmarkmið í huga. 

En aðeins með því að skoða ástæðu þess að birgðir safnast upp.  

 Hreyfing (e. motion). Öll óþarfa hreyfing starfsmanna er sóun, hvort sem það er að 

sækja hluti eða ganga á milli vinnusvæða. Öll óþarfa vinna véla og tækja er einnig 

sóun.  

 Gallar (e. defects). Gallar á vöru og þjónustu kalla á auka vinnu við lagfæringar, 

endurskoðun og breytingum á vinnulagi og eða ferlum. Förgun gallaðra vara er einnig 

augljós sóun (Slack, 2013; Ōno, 1988) 

Algengt er að bæta við áttundu tegund sóunar en hún er vannýttir starfsmenn (e. underutilized 

people). Hér er ekki átt við að fólk sé ekki með næg verkefni heldur er ekki verið að fullnýta 

getu og hæfileika starfsmannsins til að bæta við virði. Straumlínustjórnun á að koma í veg 

fyrir þessa tegund sóunar með því að fá alla starfsmenn til að taka virkan þátt. Þessi áttunda 

tegund hefur ákveðna sérstöðu. Sjö tegundirnar sem taldar voru hér að ofan gefa sömu sýn á 

það hvernig eigi að fylgjast með og útrýma sóun, starfsmaður getur horft á ferli eða aðgerð og 

séð sóun eiga sér stað en ekki séð þegar geta eða hæfileikar eru vannýttir (Flinchbaugh og 

Carlino, 2006). 

2.2.9 Jidoka 

Jidoka er lýst sem mannlega þættinum sem er tenging á milli starfsmanns og vélar (Slack, 

2013). Jidoka er önnur súlan sem heldur uppi Toyota húsinu sjá bls. 8  hin súlan er Just in 

time. Samsetning þessara tveggja súlna þýðir að ef vandamál koma í ljós þá má ekki fela þau 
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(Liker, 2012). Jidoka aðferðin er notuð til þess að fækka mistökum. Það er hægt meðal annars 

með því að gefa starfsmanni leyfi til þess að stöðva vélar sé þess þörf eða með sjálfvirkri 

stöðvun véla (Slack, 2013). Starfsmaður þarf ekki að fá leyfi frá yfirmanni eða bíða eftir 

svörun frá æðri stjórnendum um hvað hann eigi að gera (Maurer, 2013). Jidoka hefur þróast, 

meðal annars í svo kallað Andon kerfi. Orðið Andon á uppruna sinn frá Japanska orðinu 

pappírslukt (Jingshan Li og Blumenfeld, 2006). Andon er sýnilegt stjórnunarkerfi þar sem 

rafmagnsljós, kort eða önnur tegund tækis er notað til að gefa merki um aðstoð þegar þess er 

þörf (Liker, 2012). Starfsmaðurinn dregur upp kortið,  kveikir á ljósinu eða tónlistinni til að 

láta vita að hann þurfi hjálp eða það þurfi að stoppa framleiðslulínuna (Jingshan Li og 

Blumenfeld, 2006). 

2.3 Menning skipulagsheilda 
Eitt af undirstöðuatriðum straumlínustjórnunar er fyrirtækjamenning. Menning í 

skipulagsheild vísar til sameiginlegra væntinga, gilda, viðhorfa, hegðunar og afstöðu sem 

verður til og er túlkað eins innan skipulagsheildarinnar. Schein (1992) frumkvöðull í 

rannsóknum á sviði menningar skilgreindi menningu í skipulagsheildum sem sameiginlegar, 

sjálfgefnar forsendur sem starfsmenn halda í og sem ákvarðar hvernig þeir hugsa, skynja og 

bregðast við í þeirra fjölbreytta umhverfi. Þetta þýðir að í hverri skipulagsheild hefur ákveðin 

menning haslað sér völl /orðið til eða þróast án þess að það sé beinlínis ákveðið. Starfsmenn 

deila ákveðinni hegðun sem hefur fest rætur. Þetta gerist ósjálfrátt og eftir einhvern tíma 

finnst starfsmönnum þetta sjálfsögð hegðun og smám saman er ætlast til að allir í kring geri 

slíkt hið sama. Það er síðan ákveðin tilhneiging til þess að þessi tiltekna hegðun sé andi 

skipulagsheildarinnar. Það er gert ráð fyrir að starfsmenn skilji, skynji og túlki ólíkar 

aðstæður út frá þessum ósýnilegum gildum eða hegðunarmynstri sem skipulagsheildin eða 

starfsmenn hafa komið sér upp og er orðið venjuleg hegðun (e. norm). Menningu hefur oft 

verið líkt við ísjaka, en aðeins 10% hluti ísjaka er sýnilegur og 90% hans er neðansjávar. Á 

sama hátt er menning aðeins sýnileg að litlu leyti. Sá hluti sem er sýnilegur eru opinber gildi, 

stefna, skipulag en sá hluti sem liggur undir eru þættir eins og ómeðvituð gildi og hegðun 

(Woods og West, 2010). 



 
 

16 
 

 

Mynd 3.  IceBerg Metaphor („IceBerg Metaphor“, e.d.). 

Til eru fjölmargar skilgreiningar á menningu innan skipulagsheilda enda eru þær sennilega 

jafn margar og skipulagsheildir eru. Ein skilgreining er að menning sé það sem við upplifum 

hjá hverri skipulagsheild fyrir sig og sé leiðandi afleiðing stjórnunarkerfis (Mann, 2010). 

Æðstu stjórnendur skipulagsheildar hafa mikil áhrif á það hvernig menning er skilgreind en 

endanlega er hún alltaf afurð gilda allra hagsmunaaðila skipulagsheildarinnar eða það sem 

þeim þykir mikilvægast (Woods og West, 2010).  

Kurt Lewin (Hitt, 2012) hélt því fram að við breytingar í skipulagsheildum þyrfti að fara í 

gegnum þrjú stig: Afþíða (e. unfreezing), umbreyta (e. movement) og frysta (e. refreezing). 

Til að breytja venjum og háttum þá þarf að afþíða gömlu venjurnar, því næst að innleiða  

breytingarnar og skiptir þá miklu máli fyrir starfsmenn hversu mikil óvissa eða vissa er vegna 

þeirra. Lokaskrefið er að styrkja og skjóta styrkum stoðum undir þessar breytingar hjá 

starfsmönnum svo þær festist í sessi því gömlu venjurnar eru lífsseigar (Hitt, 2012). 

John Kotter (Hitt, 2012) var frumkvöðull umræðu um breytingastjórnun á seinni hluta 20. 

aldar. Hann setti fram átta skref til leiðbeiningar um hvernig bæri að innleiða breytingar. 

Meðal þeirra voru; Að gefa starfsmönnum ástæður fyrir breytingunum, að búa til stýrihóp 

sem hefur nægilegt vald til leiða breytingarnar og að þróa framtíðarsýn og stefnu til að 

skilgreina hver núverandi staða er og hver staðan á að vera að loknum breytingum. Eins lagði 

hann áherslu á mikilvægi þess að upplýsa starfsmenn, gefa því frelsi til athafna og hvetja 

starfsmenn áfram á jákvæðan hátt (Hitt, 2012).  
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Einn af mikilvægari þáttum í innleiðingu straumlínustjórnunar er að þjálfa starfsmenn, breyta 

hugsunum þeirra og vinnuferlum svo straumlínustjórnunin verði hluti af menningu 

skipulagsheildarinnar (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Stjórnendur eru oftast þeir sem leiða breytingar vegna þess að þeir trúa því að breytingarnar 

skili ávinningi fyrir skipulagsheildina, viðskiptavini og starfsmenn. Starfsmenn eru jákvæðir 

út í sumar breytingar, sérstaklega þær sem draga úr erfiði eða bæta frammistöðu en eru 

neikvæðir gagnvart, og vinna jafnvel gegn, breytingum sem þau telja að muni gera vinnu 

þeirra erfiðari. Mjög mikilvægt er að skilja ástæður fyrir mótþróa ef slíkt kemur upp við 

innleiðingu breytinga. Ástæðurnar eru oftast óöryggi. Það er til dæmis verið að gera 

breytingar á teymisvinnu og starfsmenn óttast að aðrir meðlimir teymisins geti ekki sinnt 

starfinu nógu vel eða teymið geti ekki unnið vel saman vegna breytinganna. Með sama hætti 

geta fyrirhugaðar breytingar orðið til þess að fólk óttist að það fái ekki vinnu sína 

viðurkennda og missi þar af leiðandi af mögulegum bónusgreiðslum. Einnig gæti ástæða fyrir 

mótþróa verið skortur á skilningi, sem oft stafar af því að ástæður fyrir breytingum er ekki 

nægilega kynntar. Síðast en ekki síst má nefna vana, starfmenn hafa alltaf gert hlutina svona 

og trúir því að það verði erfið vinna framundan ef að það á að breyta einhverju (Woods og 

West, 2010). Leiðtogar eru mjög mikilvægir þegar kemur að innleiðingu straumlínustjórnunar 

vegna þeirra miklu breytinga sem leiða af hinum nýju stjórnunarháttum. Það þarf að breyta 

hugsun, hegðun og viðbrögðum. En leiðtogi er ekki starf eða starfstitill þegar kemur að því að 

stýra innleiðingu og framkvæmd straumlínustjórnunar. Hér er því ekki verið að tala eingöngu 

stjórnendur, það er framkvæmdarstjóra eða forstjóra, heldur má líta á leiðtoga sem feril, 

tiltekin viðhorf, tiltekna hugsun og tiltekinn stíl. Leiðtogar verða að vera kennarar því 

straumlínustjórnun snýst um að deila sömu hugsun og menningu. Leiðtogi á að veita öryggi 

með jákvæðri orku og eyða þeim þægindahring sem starfsmenn eru fastir í vegna ótta við 

breytingar (Flinchbaugh og Carlino, 2006). Breytingar eru ekki auðveldar og þess vegna er 

leiðtogi sem er samkvæmur sjálfum sér og þrautseigur mikilvægur. Ekkert breytist fyrr en 

leiðtogi fer eftir breytingum eða trúir á þær (Mann, 2010). 

Hluti af skýringu þess að Toyota tókst svo vel upp er að þeir breyttu menningu sinni. Toyota 

segir að hver skipulagsheild verði hafa sinn háttinn á, ekki sé hægt að fylgja fyrirmynd 

breytinga frá einum stað til annars en hægt sé að nota hugmyndir frá öðrum til að leggja 

grunn að þeim. Það sem hægt er að læra af Toyota eru nokkur gildi þeirra eins og til dæmis 

teymisvinna og virðing. Einstaklingsafrek urðu eingöngu innan teymis og virðing fyrir fólki 

var drifkraftur Toyota til að framleiða bíla, virðing fyrir fólki sem byrjar með einlægri löngun 

að veita samfélaginu bestu mögulegu vöru og þjónustu. Toyota lagði einnig mikla áherslu á 
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að leiðtogar reyndu stöðugt að bæta sig og þróa og reyna að stuðla að þróun annarra. Toyota 

byggir mikið á japönskum hefðum og er ein þeirra að hafa innanhúsmenn með reynslu til að 

leiða vinnuna. Þeir einstaklingar eru kallaðir Sensei en það þýðir „sá sem leiðir“. Þrátt fyrir 

þetta hefur Toyota líka orðið fyrir áhrifum úr hinum vestræna heimi og tekið upp aðferðir 

þaðan, til dæmis hafa þeir þurft að ráða utanaðkomandi sérfræðinga sérstaklega í ljósi 

alþjóðavæðingar. Hver og ein skipulagsheild þarf á markmiðum og gildum að halda og 

aðalmarkmið Toyota kallast „True North“. Það er þeirra framtíðarstefna, stöðugt ferðalag í átt 

að fullkomnun (Liker, 2012). 

2.4 Rannsóknir í straumlínustjórnun 
Margar rannsóknir hafa verið gerðar á straumlínustjórnun, á tækjum straumlínustjórnunnar og 

hugmyndafræði. Straumlínustjórnun er vel þekkt innan skipulagsheilda sem eru í framleiðslu 

en síðustu ár hafa margar skipulagsheildir í þjónustustarfsemi tekið upp straumlínustjórnun. 

Samkvæmt Ballé og Handlinger (2012) þá er straumlínustjórnun er ekki hægt að  innleiða án 

hugsunar heldur er aðferðafræðin röð lærdómsaðgerða með það í huga að þróa 

einstaklingshæfni og hópvinnu. Höfundar komust að því að til þess að innleiðing 

straumlínustjórnunar gæti gengið upp og stjórnendur séð fjárhagslegan ávinning þá þyrftu 

stjórnendur skipulagsheilda að hafa fjögur eftirfarandi atriði í huga. Straumlínustjórnun fellst 

í lærdómsaðgerðum, frammistaða skipulagsheilda fer eftir störfum fólks ekki vinnslu véla (e. 

systems), allir starfsmenn þurfa að þekkja straumlínustjórnun og skipurit skipulagsheildar 

veður að styðja við daglega þekkingu starfsmanna.  Önnur rannsókn sem gerð var í Bretlandi 

laut að notkun og innleiðingu straumlínustjórnunar hjá arkitektum, verkfræðingum og í 

byggingariðnaði. Spurningakönnun var send út til starfsmanna í þessum greinum til þess að fá 

svar við þeirri spurningu hver ferillinn og framkvæmd straumlínustjórnunar væri hjá 

viðtakendum á þeim tíma. Svarenda hlutfallið var í kringum 74% eða um það bil 125 

svaranir. Rannsóknin sýndi að ein af megin ástæðum óskilvirkni lægi í stjórnunarferlum 

skipulagsheildanna (El. Reifi og Emmitt, 2013). Margar heilbrigðisstofnanir hafa innleitt 

straumlínustjórnun til að hjálpa þeim að lækka gæða- og kostnaðarvanda með góðum árangri. 

En rannsóknir benda til þess að góðan árangur af innleiðingu megi rekja til þekkingar á 

straumlínustjórnun og þeirrar vinnu sem lögð er í að ná árangri. Eigindleg og megindleg 

rannsókn var gerð á innleiðingarferli straumlínustjórnunar og aðferðafræði stöðugra umbóta á 

þremur spítölum. Skoðað var hvernig þekking og hegðun starfsmanna breyttist við 

innleiðingu í lok fyrsta og annars árs. Þegar niðurstöður rannsóknarinnar lágu fyrir mæltu 

höfundar meðal annars með því við stjórnendur að þeir starfsmenn sem þátt tók í innleiðingu 
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og framkvæmd tækju þátt í Kaizen verkefnum eins fljótt og mögulegt væri. Jafnframt mæltu 

rannsakendur með því að færri starfsmenn kæmu að innleiðingunni til þess að byrja með en í 

staðinn að byggja upp litla hópa af sérfræðingum (Mazur, McCreery og Rothenberg, 2012).  

Almennt er gengið út frá því  að þegar  straumlínustjórnun er beitt þá þurfi að  fjárfesta í 

þjálfun  og þróun starfsmanna til þess að ná árangri. Rannsókn var gerð í 202 

málmverksmiðjum til þess að kanna þessa tilgátu. Skoðuð voru gæði stjórnunar, hvernig 

vandamál voru leyst í hópum, hvaða  þjálfun starfsmenn skipulagsheildanna fengu og hvort 

starfsmenn fengu umboð til athafna.  Rannsóknin sýndi að framleiðendur fjárfestu í þróun 

starfsmanna og studdu almennt vel við uppbyggingu straumlínustjórnunar. Þeim 

skipulagsheildum sem höfðu mikla trú á fræðunum gekk betur að nota verkfæri 

straumlínustjórnunnar en þeim sem höfðu minni trú (Boyer, 1996). 

2.5 Innleiðing straumlínustjórnar 
Hið endalausa ferðlag í átt að fullkomnun hefst á fyrsta degi innleiðingu straumlínustjórnunar 

samkvæmt Flinchbaugh og Carlino (2006) í The hitchhikers guide to the galaxy. Þessi vinna 

felst meðal annars í því að tengja fræðin við menningu skipulagsheildar og að yfirstjórnendur 

viðurkenni að þeir þurfi að fjárfesta í mannauðnum, virkjun starfsmanns í virðissköpun, 

útrýmingu sóunar, stöðugum framförum og þverfaglegri teymisvinnu (Liker, 2004). Mikill 

kostur við innleiðingu straumlínustjórnunar miðað við aðrar aðferðir í breytingastjórnun er að 

það að hægt er að innleiða hana án þess að það breytingarnar hafi truflandi áhrif á starfsemina 

og starfsmenn. Starfsemin getur haldið nánast haldið áfram óhindruð meðan að innleiðingin á 

sér stað (Swank, 2003). 

Í bókinni The hitchhiker´s guide to lean, lessons from the road er settur fram einskonar 

vegvísir innleiðingar. Mikilvægt er að fara eftir leiðarvísi til að villast ekki af leið við 

innleiðinguna. Ferðamaður í ferðalagi á ókunnugum slóðum gæti farið sínar eigin leiðir og 

með heppni endað á réttum stað en ef hann fer eftir vegvísi kemst hann örugglega á réttan 

stað. Vegvísir lýsir því ekki nákvæmlega hvaða leið skipulagsheildir eiga að fara en það 

hjálpar þeim við að afmarka ferðalagið og sýnir helstu valmöguleika á hverjum hluta þess.  

Hver skipulagsheild  verður að samt sem áður að hafa sinn hátt á. Ekki er hægt að herma eftir 

því sem aðrir hafa gert þó það sé hægt að nota það sem undirstöður og hugmyndir. Það er 

undir leiðtoga hverrar skipulagsheildar að aðlaga straumlínustjórnunina að sínum 

starfsmönnum og umhverfi (Liker, 2012).  

Samkvæmt vegvísnum þá hefst innleiðingin á stigi núll og endar á stigi fjögur (Flinchbaugh 

og Carlino, 2006). Í þeirri rannsókn sem lýst er í þessari rannsóknarritgerð eru þessi stig 
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notuð til viðmiðunar þegar mat var lagt á það hvort innleiðingin hjá þremur íslenskum 

skipualgsheildum fylgdi fræðilega viðurkenndu ferli og því mikilvægt að gera hér grein fyrir 

þeim. Stigin eru eftirfarandi: 

2.5.1 stig núll 

Rannsókn/könnun/athugun/meta (e.  exploration)  

Stig núll byggist á því að stjórnendur reyna að skilja straumlínustjórnun, hvort hún henti 

þeirra skipulagsheild, hvar hún henti og hvaða áskoranir þurfi að takast á við. Mikilvægast er 

að kanna hvaða ávinningi straumlínustjórnun gæti skilað. Skipulagsheildir þar sem ákveðið 

hefur verið að innleiða straumlínustjórnun sleppa oft þessu stigi og fara beint á stig eitt 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Fræðsla/þjálfun (e. education)  

Fræðsla á þessu stigi miðar að því að stjórnendur og starfsmenn fái skilning á innleiðingu 

straumlínustjórnunar og hver ávinningur af henni gæti verið. Einnig þarf að meta núverandi 

stöðu til að greina framtíðarþörf fyrir fræðslu. Aðalfræðslan á þessu stigi er lestur um 

straumlínustjórnun og/eða heimsóknir í skipulagsheildir sem eru að vinna með þessa 

stjórnunaraðferð (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Ferli/innleiðing (e. application) 

Yfirleitt hafa skipulagsheildir ekki tekið nein tól eða tækni í notkun á stigi núll því 

nauðsynlegt er að byggja upp sterkan bakgrunn áður en það er gert, annars er hætta á að 

innleiðingin mistakist. Algengt er að skipulagsheildir leggi sérstaka áherslu á eitt tól, prófi 

það og jafnvel hætti síðan notkun þess. Það gæti verið vegna lélegrar innleiðingar eða vegna 

þess að rangt tól var valið fyrir þessa skipulagsheild (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Samskipti (e. communication) 

Það eru engin formleg samskipti á stigi núll innan skipulagsheildarinnar en umræður eru 

hafnar. Stjórnendur ættu að vera undirbúnir undir það að svara ef þeir eru spurðir um áætlun 

skipulagsheildarinnar varðandi straumlínustjórnun og passa að enginn ótti verði hjá 

starfsmönnum innan skipulagsheildarinnar varðandi innleiðinguna. Einnig verða stjórnendur 

að stjórna væntingum (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Innviðir (e. infrastructure) 

Á stigi núll hefur í raun engin uppbygging á straumlínustjórnun átt sér stað. Starfsmenn eru 

enn að kynna sér hugmyndafræðina og skoða innleiðinguna. Hugsanlega er búið að tilgreina 

starfsmenn í teymi sem sjá um ákvarðanatöku og skýrslugerð en ekki meira en það 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006). 
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Tímarammi (e. time frame) 

Stig núll ætti helst ekki að standa lengur en sex mánuði. Það getur reynst skipulagsheild 

auðvelt að klára stig núll á innan við sex mánuðum ef það er gert á skilvirkan hátt og 

auðlindir nýttar. Ef tímabilið verður lengra en eitt ár þá getur það leitt til minni áhuga og 

spennu meðal stjórnenda (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Tól og aðferðir (e. tools and methods) 

Eins og áður hefur komið fram þá eru ekki notuð mörg tól eða aðferðir straumlínustjórnunar á 

stigi núll, en ef svo er þá reyna skipulagsheildir helst að nota Kaizen, 5S og Kanban. Að 

innleiða tól á þessu stigi mun líklega ekki þjóna neinum tilgangi og ekki vera í takti við 

heildarinnleiðinguna. Að innleiða eitt til tvö tól á þessum stigi gæti leitt til þess að tólið muni 

stýra breytingum skipulagsheildarinnar og virka sem styttri leið. Kanban getur verið 

sérstaklega hættulegt á stigi núll því skipulagsheild hefur ekki sett á stöðugt ferli og gerir sér 

því ekki grein fyrir áhrifum og möguleikum þess tóls. Mjög mikilvægt er að hafa þann 

skilning að straumlínustjórnun snýst ekki eingöngu um tól heldur um hugsun, ferla og að 

skilja tilgang hugmyndafræðinnar (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Niðurstöður/árangur (e. results)  

Sjáanlegur árangur er ekki kominn á stigi núll nema hugsanlega með Kaizen. Aðaltilgangur 

stigs núll er að fá skilning á því hvernig straumlínustjórnun virkar, skoða möguleika og 

hverjar helstu áskoranir verða (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

2.5.2 stig eitt 

Að byggja grunninn (e. building the foundation)  

Stig núll er búið og nú þurfa stjórnendur að ákveða hvernig framhaldið verður. Stjórnendur 

verða nú að skilja meginreglur straumlínustjórnunar og skilgreina hvaða tól eru best fyrir 

þeirra skipulagsheild. Það þarf að byggja upp straumlínustjórnunarmenningu með því að þróa 

meginreglur. Skilningurinn verður að vera kominn á það stig að straumlínustjórnun sé ekki 

bara tól og tæki heldur snúist hún um allar starfsemina og verði ekki að verðuleika með 

nokkrum uppákomum eða verkefnum. Þetta er nauðsynlegt til þess að fá straumlínuhugsunina 

inn í skipulagsheildina. Stjórnendur  byrja að byggja upp spennu og virkja áhuga í 

skipulagsheildinni fyrir straumlínustjórnun og er það nauðsynlegt fyrir  áframhaldandi 

vegferð því það getur hjálpað minnstu aðgerð til að verða að veruleika. Þó svo að 

skipulagsheild hafi uppgötvað hvað þar megi laga má  alls ekki slaka á þeim vilja að halda 

áfram að bæta sig eða jafnvel slaka á heildarmarkmiðum (Flinchbaugh og Carlino, 2006).  

Fræðsla/þjálfun (e. education)  
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Á stigi eitt byrjar í raun fræðslan. Þeir starfsmenn sem taka stjórnina við innleiðinguna leita 

sér dýpri skilningi á meginreglum straumlínustjórnunar. Þeir munu á þessu stigi jafnframt 

skilja að tólin virka við lausn vandamála og leiða í ljós straumlínuhugsunina. Á stigi eitt er 

enn verið að horfa á undirstöðu tólin en til þess að ná fram skilningi á því hvernig þau virka 

þarf að nálgast þau á eftirfarandi hátt:  

 Læra - þjálfa starfsmenn og veita þeim skilning á þörfum tólanna og verklagi. 

 Sækja – flytja þekkinguna strax á svæðin  þar sem hægt verður að prófa og nýta 

sér þekkinguna. Bera stöðugt kennsl á það sem má betur fara. 

 Endurspegla – skoða og meta hvaða árangur gæti hlotist af innleiðingunni. Halda 

áfram að innleiða árangursríkar stefnur, gera breytingar á þeim svæðum sem 

þarfnast umbóta (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Ferli/innleiðing (e. application) 

Innleiðingin er stór hluti af stigi eitt eins og öllum hinum stigunum. Skipulagsheildir horfa á 

eitt eða mörg lítil svæði til innleiðingar en fyrst og fremst er verið að prófa áhrif undirstöðu 

tólanna. Byrjað er á umbótavinnu á litlum en jafnframt á þýðingarmiklum og sýnilegum 

aðgerðum. Á þessu stigi eiga skipulagsheildir að meta aðstæður og ákveða næstu skref 

innleiðingar. Stig eitt snýst frekar um að afla sér þekkingar og straumlínulaga menningu 

frekar en að sjá stórvægilegar breytingar (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Samskipti (e. communication) 

Á þessu stigi þurfa skipulagsheildir að koma upp sterku samskiptakerfi þannig að útskýra 

megi af hverju breytinga er þörf og hvers vegna straumlínustjórnun sé mikilvæg. Staða 

skipulagsheildar á markaði skiptir ekki máli, skilaboðin um breytingar verða að vera skýr. 

Möguleikar straumlínustjórnunar eru kynntir af stjórnendum því þeir leiða innleiðinguna og 

ákveða hvaða leið verður farin. Mjög mikilvægt að hafa stjórn á væntingum, ef það er ekki 

gert á þessu stigi verður alltaf erfiðara að ná stjórn á þeim síðar. Öll skilaboð eða 

orðsendingar til starfsmanna verða að vera skýr og samræmd en þau geta verið í formi 

fréttabréfa, funda eða töflufunda (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Innviðir (e. infrastructure) 

Það er nauðsynlegt að þróa innri starfsemi til þess að innleiðingin geti tekist. Á þessu stigi er 

áhersla lögð á að skilgreina  hlutverk og ábyrgð hvers og eins fremur en að endurskilgreina 

valdastöður innan skipulagsheildar. Innri starfsemi er byggð á núverandi auðlindum eða 

mögulegum auðlindum en utanaðkomandi auðlindir geta þó verið mikilvæg viðbót. 
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Hér þurfa stjórnendur að spyrja sig eftirfarandi spurninga: 

 Ætlar skipulagsheildin að fullnýta auðlindir og útnefna sérstakt stöðugildi fyrir 

innleiðingu straumlínustjórnunar?  

 Ætlar skipulagsheildin að byggja upp innri stýrihóp með hæfni til 

straumlínustjórnunar? 

 Ætlar skipulagsheildin að byggja upp innanhús sérfræðinga eða fá utanaðkomandi 

sérfræðinga? 

 Hvernig vill skipulagsheildin að þátttaka stjórnar verði? (Flinchbaugh og Carlino, 

2006). 

Tímarammi (e. time frame) 

Stig eitt á ekki að taka lengri tíma en eitt ár. Gera má ráð fyrir að þetta stig taki þrjá til níu 

mánuði. Ef stjórnendur hafa ekki tileinkað sér aðferðir straumlínustjórnunar og notkun 

mælanalegra niðurstaðna innan árs þá mun stuðningur minnka og nýjar áherslur ná 

yfirhöndinni (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Tól og aðferðir (e. tools and methods) 

Tólin  sem notuð eru á stigi eitt eiga að hafa þrjú eftirfarandi markmið:  

1. Staðlaðar aðgerðir fyrir prófanir og tilraunir  

2. Leggja grunn að öflun sjálfbærrar þekkingar og að innleiðingu straumlínuhugsunar  

3.  Afla mælanlegra niðurstaðna til að sjá hvort fjárfestingin sé að skila sér 

Þau tól sem helst kemur til álita að nota geta verið eftirfarandi:  

 Ganga til að greina sóun (e. waste walks) 

 Kaizen umbótaverkefni 

 Lærdómsstöðvar (e. learning laboratories) 

 5S (e. Five S) 

 Sjónræn stjórnun (e. visual management) 

 Stöðlun (e. standardization) 

Framkvæmd ganga til að greina sóun ætti að vera eitt af því fyrsta sem skipulagsheildir þróa, 

jafnvel á að gera það á undan 5S sem oft er byrjað á. Með þessum sóunargöngum geta 

skipulagsheildir greint núverandi stöðu og tækifæri til umbóta, fengið betri skilning á 

stöðunni og metið hvernig best sé að nýta hin tólin. Skipulagsheild gæti komist að því að 5S 

má nýta meira og betur en aðeins til þrifa og skipulagningar heldur einnig til að minnka sóun. 

Mælt er með því að nota hin tólin saman, sum samhliða og önnur hvert á eftir öðru. Til dæmis 

Kaizen umbótaverkefni geta sýnt fram á mælanlegar niðurstöður á meðan að lærdómsstöðvar 
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skila frekar aukinni getu og betri skilningi innan skipulagsheildarinnar (Flinchbaugh og 

Carlino, 2006). 

Niðurstöður/árangur (e. results)  

Skipulagsheildir ættu að horfa á mælanlegum niðurstöður og nota þær til að byggja upp grunn 

fyrir menningarlegar breytingar. Ef  nauðsynlegt er fyrir skipulagsheild að sýna fljótt fram á 

árangur þá getur hún notað Kaizen umbótaverkefni eða farið beint á stig tvö. Ef 

skipulagsheildir ákveða að fara þá leið þá gæti það haft áhrif á innleiðinguna síðar meir. 

Hefðbundar leiðir til að mæla árangur eru til dæmis kostnaður, gæði, afhendingartími og 

öryggi. Aðrar mælingar eins og á takttíma eiga ekki heima á stigi eitt. Skipulagsheildir geta 

notað niðurstöður úr þessum mælingum til að mæla árangur innleiðingarinnar, t.d. með því að  

meta hvort hegðun hafi breyst og hvort meginreglum sé fylgt eftir. Gott er að horfa yfir farinn 

veg og hugleiða hvað hefði átt að gera, hvað gerðist, hvað á að innleiða og hvað ætti 

skipulagsheildin að gera öðruvísi (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

2.5.3 stig tvö 

Þróun varðandi tólin (e. expanding with tools and deeper thinking) 

Á stigi eitt var tekin ákvörðun um að halda áfram og núna þurfa stjórnendur að þróa 

innleiðingarstefnuna. Hingað til hefur verið horft á undirstöðutólin á litlum en vel 

skilgreindum stöðum innan skipulagsheildarinnar.  Á stigi  tvö er þetta hins vegar útvíkkað 

og dýpri skoðun fer fram á notkunarmöguleikum tólanna og hugsunarhætti. Nú verður 

aðaláherslan lögð á mikilvæg viðskiptamiðuð verkefni en ekki einungis á afmörkuð verkefni 

og tækifæri (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Þátttaka stjórnenda (e. leadership engagement)  

Innan skipulagsheildarinnar ætti nú að hafa skapast sterkur vilji til notkunar 

straumlínustjórnunar og vísbendingar um það ættu að sjást víða. Til að sanna gildi 

straumlínustjórnunar þá þarf að sýna fram á árangur og til að bera út boðskap 

aðferðafræðarinnar þarf skipulagsheildin sterka talsmenn. Á stigi tvö er krafa um fulla og 

virka þátttöku stjórnenda og einnig nákvæma og vel skilgreinda stefnu. Á þessu stigi ættu 

flestir hlutar skipulagsheildinnar að hafa orðið fyrir áhrifum straumlínustjórnunar. Allir 

hagsmunaaðilar skipulagsheildarinnar þurfa nú að þekkja áhrif straumlínustjórnunar. 

Innleiðingarferillinn verður flóknari á stigi tvö sem skapar hættur á hindrunum en virkir 

stjórnendur sem þekkja aðferðafræðina hjálpa til við að yfirstíga þessar hindranir. Um tíma 

þarf mikla orku og stuðning stjórnenda til að snúa hjólunum en markmiðið er að fá þau til að 

snúast sjálfkrafa svo að hindranir eða fyrirstaða verði ekki til að stöðva þau. Skipulagsheildin 
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nær engum árangri ef þeir sem starfa innan hennar þekkja ekki væntingar og stefnu 

stjórnenda (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Fræðsla/þjálfun (e. education)  

Frekari þjálfun þarf að fara fram á stigi tvö, það þarf að byggja upp dýpri skilning og yfirfæra 

hann á alla starfsemina til að takast á við erfiðari vandamál og hagnast á stærri tækifærum. 

Nauðsynlegt er fyrir skipulagsheild að þjálfa millistjórnendur. Stjórnendur og leiðtogar geta 

ekki tekið virkan þátt og leiðbeint ef þeir skilja ekki aðferðafræðina. Þeir þurfa ekki 

nauðsynlega að kunna að nota öll tólin rétt en þeir þurfa nauðsynlega að skilja 

meginreglurnar og þekkja tilgang tólanna. Í fræðslunni á þessu stigi á að leggja áherslu á að 

innleiða straumlínuhugsun og einnig fjalla um tól og tækni. Á stigi tvö er nauðsynlegt að 

skipulagsheildir fari að nota tungumál og hegðun sem endurspeglar þankagang 

straumlínuhugsunar. Þetta stig snýst jafnmikið um menningarbreytinguna eins og breytinguna 

sem verður á aðgerðum skipulagsheildarinnar (Flinchbaugh og Carlino, 2006).  

Ferli/innleiðing (e. application) 

Nú er komið að því að þau svæði sem byrjuð voru að nota grunntólin  fari að nota háþróaðri 

tól og innleiða fyrirkomulag og leiðbeiningar til að viðhalda  árangri sem þegar hefur náðst. 

Flest það sem var sett upp á stigi eitt ætti núna að vera staðlað. Uppsöfnuð reynsla ætti nú að 

dreifast á fleiri starfsstöðvar. Nauðsynlegt er að leggja áherslu á mikilvægustu 

viðskiptamiðuðu verkefnin, þ.e.a.s. þau verkefni sem gefa mest tækifæri á mælanlegum 

árangri. Innleiðingin er ekki lengur á einum stað innan skipulagsheildarinnar  heldur á að 

færast á fleiri staði. Innleiðingin á stigi tvö er meira leiðbeinandi heldur en á fyrri stigum 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Samskipti (e. communication) 

Byggt er á því samskiptakerfi sem þróað var á  stigi eitt og bætt við það. Áfram þarf að brýna 

fyrir starfsmönnum hversu nauðsynleg straumlínustjórnun er fyrir skipulagsheildina. Nota á 

samskiptin til að leggja áherslu á áþreifanlegar niðurstöður og til að deila bestu aðferðunum. 

Samskiptin ættu að vera leiðarvísir með skýrum markmiðum í gegnum skipulagsheildina. 

Mælingarnar ættu að vera eins fyrirsjáanlegar og hægt er og niðurstöður þeirra á að bera 

saman við stefnumiðuð markmið með skilgreindum æskilegum útkomum fremur en fyrri 

niðurstöður.  Áhrifaríkasta leiðin til samskipta er svokallaðir einn-á-einn (e. one-on-one) 

fundir milli þeirra starfsmanna sem þegar eru byrjaðir að nota aðferðafræðina og þeirra sem 

eru að fara að byrja. Áfram þarf að gæta þess að stjórna væntingum starfsmanna 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006).  
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Innviðir (e. infrastructure) 

Það hvernig innri samskipti þróast fer eftir hversu mikið er lagt í straumlínustjórnun og 

hversu skuldbundin stjórn skipulagsheildarinnar er. Á þessu stigi ætti skipulagsheildin að 

vera búið að ákveða hverjir fara fyrir hverju hlutverki, þ.a.e.s. hverjir verða í forsvari fyrir 

þjálfun og framkvæmd. Ákveðnir starfsmenn ættu því að vera orðið sérfræðingar eða 

ráðgjafar skipulagsheildarinnar, þau gætu verið hluti af straumlínuteymi sem var stofnað 

innan skipulagsheildarinnar eða utanaðkomandi sérfræðingar. Skipulagsheildir ættu að 

hugleiða það að setja saman fagráð í straumlínustjórnun, í því verður að vera yfirstjórnandi 

og leiðtogar sem bera ábyrgð á áframhaldandi framförum og veita ráðgjöf (Flinchbaugh og 

Carlino, 2006).  

Tímarammi (e. time frame) 

Tímaramminn fer eins og við öll stig eftir því hvernig hefur gengið á fyrri stigum og hversu 

mikið stjórnendur eru skuldbundnir innleiðingunni. Að öllu jöfnu ætti stig tvö að taka 

kringum sex mánuði en getur tekið allt að tvö ár (Flinchbaugh og Carlino, 2006).   

Tól og aðferðir (e. tools and methods) 

Á stigi tvö eru þrjár leiðir fyrir innleiðingu. 

1. Á þeim svæðum þar sem stöðugleika hefur verið náð á áherslan að þróast frá því að 

hafa verið á notkun undirstöðutólanna, eins og 5S, minnkun sóunar og 

vinnuverkferlar, yfir í notkun þróaðri tóla eins og Kanban, Just in time og gæða 

viðvörunarkerfi (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

2. Þau svæði sem eru ekki byrjuð að nota tól geta byrjað á undirstöðutólunum sem voru 

kynnt á stigi eitt. 

3. Fyrir innleiðingu í alla skipulagsheildina, vítt svæði, þá getur skipulagsheildin notað 

virðisgreiningu til þess að bera kennsl á tækifæri og Hoshin skipulagningu til að ná 

fókus og leiða alla starfsmenn innan skipulagsheildarinnar að sömu framtíðarsýn 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Á stigi tvö er líklegt að straumlínustjórnunarteymi séu byrjuð að takast á við stærri svæði, 

ferla, verkefni eða vandamál sem hafa meiri áhrif á skipulagsheildina heldur en Kaizen 

umbótaverkefni gera (Flinchbaugh og Carlino, 2006). Hoshin kemur frá Japan og nefnist 

Hoshin kanri en það merkir það ferli að setja sér langtímamarkið fyrir langtímaumbætur og 

ákveða hvernig er best sé að nýta sér krafta og auðlindir til að ná þessum markmiðum (Liker, 

2012). 
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Niðurstöður/árangur (e. results)  

Á stigi tvö er 25% áhersla á að byggja upp þekkingu og 75% áhersla á frammistöðu, en á 

þessu stigi geta skipulagsheildir reiknað með einhverjum árangri. Þau svæði sem áhersla var 

lögð á á stigi eitt eiga að halda áfram að sýna mælanlegan árangur og stöðugar umbætur. En 

stærri svæði sem nú er lögð meiri áhersla á  eiga að sýna mælanlegan árangur hraðar vegna 

aukinnar þekkingar á aðferðafræði straumlínustjórnunar innan skipulagsheildarinnar. 

Mælingar eru mikilvægar á stigi tvö en þær verða að taka mið af markmiðum 

skipulagsheildarinnar til að hafa æskileg áhrif á hegðun starfsmanna. Árangursmælingar hafa 

sterk áhrif á hegðun starfsmanna (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

2.5.4 stig þrjú 

Samþætting og styrking (e. integration and reinforcement) 

Á stigi þrjú á skipulagsheildin að innleiða straumlínustjórnun allsstaðar innan 

skipulagsheildarinnar. Hér á skipulagsheildin að hafa komið á stöðugleika í straumlínuferlum 

og hegðun. Markmiðið er að straumlínustjórnun sé hefðbundinn hluti af daglegum rekstri 

skipulagsheildarinnar. Straumlínustjórnun heldur ferlum, fólki og vörum saman og stýrir því 

hvernig skipulagsheildin gengur að sínum daglegum verkum. Innleiðingin er komin á það stig 

að aðferðir straumlínustjórnunar eru hluti af daglegum rekstri og notkun þeirra orðin það 

almenn að hægt er að beita þeim til að takast á við hvern þann feril, vandamál eða starfsmann 

þar sem þess er þörf. Að fara frá stigi tvö til þrjú þarf samlögun á tveimur lykilþáttum 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006).  

1. Leiðtogar eru mikilvægir. Stjórnendur viðhalda núverandi raunveruleika en leiðtogar 

leiða fólk í átt að framtíðarsýninni. Stig þrjú snýst meira um leiðtoga en tól. Að vera 

leiðtogi er ekki endilega það sama og vera í hátt settur innan skipulagsheildar heldur 

eru leiðtogar þeir sem hafa áhrif, njóta virðingar og eru ábyrgir starfsmenn.  Leiðtogar 

verða að geta kennt eða leiðbeint þannig að það hafi áhrif á hugsun því að 

straumlínustjórnun er umbreyting á hugsun. Skipulagsheildir þurfa að hafa talsmenn 

straumlínustjórnunar á öllum stigum skipulagsheildar.  Leiðtogar geta ekki leitt eða 

kennt ef þeir eru ekki sjálfir tilbúnir til að læra. Kennslan snýst um meira en það að 

halda ræðu og gefa fyrirmæli, það þarf að fjárfesta í mannauðnum. Á þessu stigi verða 

leiðtogar að yfirstíga mótspyrnu sem myndast við breytingar en til þess þurfa þeir að 

gera eftirfarandi:  

a) Leiðtogar verða að hafa skilning á núverandi stöðu og hafa löngun til að 

fara þaðan. Þeir hafa vilja til að breyta. 



 
 

28 
 

b) Leiðtogar verða að hafa góðan skilning á framtíðarsýn 

skipulagsheildarinnar og geta komið frá sér nákvæmri lýsingu á þeirri hugsjón 

sem framtíðarsýnin lýsir. 

c) Leiðtogar verða að hafa kjark til að brúa bilið á milli núverandi stöðu og     

framtíðarsýnar (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

2. Horfa verður á vandamál sem tækifæri til umbóta en ekki sem eitthvað til að 

skammast sín fyrir, það ætti að vera takmarkið. Skipulagsheild á ekki eingöngu að 

horfa á stóru vandamálin heldur þurfa allir innan skipulagsheildarinnar að vera næmir 

fyrir minni vandamálum  og vera þjálfaðir í að leysa þau. Þá geta þeir leyst dagleg 

vandamál sem annars gætu undið upp á sig og orðið að enn stærri vandamálum 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Fræðsla/þjálfun (e. education)  

Fræðslan þarf að halda áfram en verða umfangsmeiri og dýpri. Allir starfsmenn ættu núna að 

vera komnir með grunnskilnining á straumlínustjórnun. Þeir einstaklingar sem eru komnir 

með góðan skilning á tækni, reglum og verklagi gætu fengið titilinn „sérfræðingar í 

straumlínustjórnun“. Þeir eiga að geta sýnt fram á árangur með notkun tólanna og sýnt 

straumlínulagaða hegðun í sínum daglegu störfum. Mjög mikilvægt er að þeir hafi getu til að 

kenna öðrum innan skipulagsheildarinnar og komi auga á aðra leiðtoga. Kennsla í 

straumlínustjórnun á ekki að vera aðskilin annarri kennslu innan skipulagsheildar heldur hluti 

af starfsþjálfun allra  nýrra starfsmanna (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Ferli/innleiðing (e. application) 

Innleiðing á straumlínustjórnun ætti að vera í gangi allsstaðar í skipulagsheildinni, á öllum 

svæðum og öllum ferlum og vera árangursmæld. Mismunandi svæði og deildir eru 

hugsanlega ekki á sama stað varðandi innleiðinguna, það fer eftir því hvenær þau byrjuðu og 

hver hraði þeirra þróunar hefur verið. Notkun tóla eins og Kaizen, 5S eða sýnikennslu heldur 

áfram að spila stórt hlutverk. En núna ætti þetta að fara úr því að vera þvingað og formlegt 

yfir í að vera eðlilegur og sjálfsagður hluti af  daglegum störfum. Það ættu allir  að vera að 

horfa í gegnum sömu linsuna sem gerir þeim kleift að sjá og bregðast með svipuðum hætti 

við hversdagslegum hlutum með aðferðum straumlínustjórnunar (Flinchbaugh og Carlino, 

2006). 

Samskipti (e. communication) 

Áframhaldandi samskipti þróuð. Helstu breytingar eru þó að fleiri óformleg samskipti verða á 

milli starfsmanna og svo milli starfsmanna og teyma. Skipulagsheildir geta sett upp 
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samskipta boðleið út fyrir skipulagsheildina til dæmis fyrir hagsmunaaðila (Flinchbaugh og 

Carlino, 2006). 

Innviðir (e. infrastructure)  

Það fer eftir auðlindum hvort skipulagsheildin reiðir sig á innanhús straumlínuteymi eða 

staðbundna straumlínusérfræðinga við innleiðinguna. Hlutverk teymisins og sérfræðinganna 

breytast hins vegar á stigi þrjú. Leiðtogar yfir svæðum eða deildum innan skipulagsheildar fá 

aukna ábyrgð á innleiðingunni frá teymunum eða sérfræðingunum. Hlutverk 

teymanna/sérfræðinganna breytist yfir í að samræma, styðja við og þjálfa í stað þess að 

innleiða, en  jafnframt þarf að gæta þess að færa ekki ábyrgðina yfir fyrr en geta leiðtoganna 

til að taka við ábyrgð á innleiðingunni er orðin góð. Til að geta framkvæmt þetta þarf að 

byggja upp sérstaka ferla til að hvetja og auðvelda breytingar (Flinchbaugh og Carlino, 

2006). 

Tímarammi (e. time frame)  

Það er erfitt að tilgreina ákveðinn tíma fyrir þetta stig en skipulagsheildir ættu helst ekki að 

nota lengri tíma en tvö ár í að fara í gegnum það. Það gæti þó tekið lengri tíma jafnvel ár í 

viðbót. Á þessu stigi ætti straumlínustjórnun að vera eðlilegur hluti af reglulegri starfsemi og 

umbætur ættu að koma sjálfkrafa fram (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Tól og aðferðir (e. tools and methods)  

Áfram á að nota þau tól sem að hafa verið kynnt á fyrri stigum en til viðbótar þarf að taka upp 

þróaðri tól. Mjög mikilvægt að allir skilji tilgang tólanna. Skipulagsheildir ættu að hanna og 

innleiða tól á þessu stigi til að fullnægja tveimur sérstökum skilyrðum. Þau eru í fyrsta lagi að 

staðlar (e. standardization) ættu að vera til staðar alls staðar innan skipulagsheildar. Í öðru 

lagi ættu skipulagsheildir að nota tól til að þróa kerfi til að samþætta alla starfsemina 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006).  

Niðurstöður/árangur (e. results)  

Á þessu stigi eru skipulagsheildir að upplifa tímamót með stöðugri frammistöðu. Vissar 

deildir innan skipulagsheildarinnar byrja að greina sig frá öðrum deildum og skipulagsheildin 

sjálf byrjar að aðgreina sig frá samkeppnisaðilum (Flinchbaugh og Carlino, 2006).  

2.5.5 stig fjögur 

Koma á skriðþunga (e. building momentum) 

Á lokastiginu þarf skipulagsheild að halda áfram að styrkja sig og reyna að halda þeim krafti 

sem hún hafði nú þegar náð. Innan skipulagsheildar verður að þróa óslökkvandi löngun til 

áframhaldandi lærdóms því straumlínustjórnun er ferðalag sem aldrei endar. Jafnframt þarf að 
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sjá til þess að til staðar séu stöðugar jákvæðar styrkingar til að viðhalda meginreglum 

straumlínustjórnunar. Á þessu stigi hefur komið fram sýnilegur árangur í skipulagsheildum 

og því verður að passa að starfsmenn og leiðtogar verði ekki of værukærir og hrokafullir 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Straumlínustjórnun er þróun (e. lean is evolutionary) 

Straumlínustjórnun er ekki eitthvað sem tekur þrjá til fjóra mánuði  að undirbúa  heldur getur 

það tekið eitt til tvö ár eða jafnvel lengri tíma.  Það eru mörg tól sem stuðla að  árangri hratt 

og örugglega en ef skipulagheildin innleiðir ekki meginreglurnar aðferðarinnar með þá 

hverfur þessi árangur fljótt (Flinchbaugh og Carlino, 2006).  

Það munu koma upp mistök (e. there will be mistakes) 

Stjórnendur skipulagsheilda verða að gera sér grein fyrir því að það muni verða gerð mistök 

og að árangur verði ekki alltaf eins og að var stefnt. Hlutir þróast stundum með óvæntum og 

ófyrirséðum hætti þrátt fyrir skipulag og áætlanir. Þegar þetta gerist er mikilvægt að 

viðurkenna mistök og læra af þeim og þar með koma í veg fyrir að þau endurtaki sig. Leggja 

þarf áherslu á það sem er hægt að stjórna og hafa áhrif á. Skipulagsheildir verða að vera 

viljugar til að taka áhættu og prófa hluti (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Fræðsla/þjálfun (e. education)  

Fræðsla til starfsmanna er hornsteinn þess að straumlínustjórnun geti haldið áfram að vaxa og 

þróast. Fræðslan þarf alltaf að vera til staðar, sérstaklega til að halda öllum við efnið og 

viðhalda þekkingu. Það er hægt með námskeiðum, vinnustofum og samanburði við það sem 

aðrir eru að gera. Stjórnendur verða að stuðla að formlegri og óformlegri fræðslu fyrir 

starfsmenn (Flinchbaugh og Carlino, 2006).  

Ferli/innleiðing (e. application) 

Á þessum tímapunkti er straumlínustjórnun ekki bara hluti af daglegum störfum 

skipulagsheildar heldur hluti af allri ákvarðanatöku. Meginreglur og verkferlar 

straumlínustjórnunar eiga að vera fléttaðir saman við skipulagsheildina þegar hér er komið 

við sögu (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Samskipti (e. communication) 

Á þessu stigi eiga samskiptin ekki einungis að vera innanhús heldur einnig við birgja, 

viðskiptavini, fjármálastofnanir og jafnvel samfélagið. Takmarkið er ekki bara að fræða aðra 

heldur fá þá til þess að taka þátt (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Innviðir (e. infrastructure)  

Færni og kunnáttu í straumlínustjórnun er fléttað inn í alla starfsemi skipulagsheildarinnar. 

Hlutverk og ábyrgð eru skýr og stöðluð á hverju stigi innan skipulagsheildarinnar. Það gæti 
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enn verið til straumlínuteymi en aðaláherslan á að vera á að allir innan skipulagsheildarinnar 

hugsi stanslaust um stöðugar umbætur. Stjórn skipulagsheildarinnar setur fram heildarstefnu, 

ber ábyrgð á henni og veitir leiðsögn í átt að henni (Flinchbaugh og Carlino, 2006).  

Tímarammi (e. time frame) 

Tímaramminn er endalaus svo lengi sem og stjórn og leiðtogar skuldbinda sig til þess að 

fylgja þessari stjórnunarstefnu (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Tól og aðferðir (e. tools and methods)  

Öll tól og tæki eru núna notuð og markmiðið ekki að bæta við fleiri tólum heldur fá tólin til 

að virka þannig að þau hjálpi skipulagsheildinni til þess að ná sínum markmiðum á sem 

árangursríkastan hátt. Stefna verður að vera til staðar til að samþætta öll markmið á öllum 

stigum skipulagsheildarinnar (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Niðurstöður/árangur (e. results)  

Straumlínustjórnun bætir frammistöðu skipulagsheildarinnar með tilliti til gæða, öryggis, 

kostnaðar, afhendingar og verðmætari vörumerkja. Kostir þess að vera komin á stig fjögur 

eru ekki aðeins bætt frammistaða heldur hefur stjórnunaraðferðin líka áhrif á stefnu og úrræði 

sem skipulagsheildin hefur til þess að keppa á samkeppnismarkaði (Flinchbaugh og Carlino, 

2006). 

3. Aðferðafræði 
Í þessum kafla verður fjallað um hvaða rannsóknaraðferð var valin og hvernig henni var beitt. 

Komið verður sérstaklega inn á hvaða viðtalsform var notað. Þá verður greint frá framkvæmd 

rannsóknarinnar, þátttakendum, gagnaöflun og viðtalsramma sem notast var við. Unnið var 

með þremur skipulagsheildum sem hafa nú þegar innleitt ákveðna hugmyndafræði 

straumlínustjórnunar.  

3.1 Eigindlegar rannsóknaraðferðir  
Rannsóknaraðferðir skiptast í grófum dráttum í megindlegar aðferðir (e. quantitive research) 

og eigindlegar- (e. qualitative research). Munurinn á eigindlegum og megindlegum 

rannsóknaraðferðum felst aðallega í mismunandi markmiðum rannsókna og fer nálgun að 

viðfangsefninu eftir því. Megindlegar rannsóknaraðferðir leggja áherslu á mælanlegar stærðir 

og hlutlægar staðreyndir og mjög oft er notast við tölfræðilega greiningu gagna áður en greint 

er frá niðurstöðu. Í þessari rannsókn virtust eigindlegar aðferðir eiga vel við því fáir 

einstaklingar innan hverrar skipulagsheildar komu að innleiðingunni sem slíkri. Með 

eigindlegri rannsókn er rannsakandinn að setja sig inn í hugarheim og umhverfi viðmælanda 
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sem skoðaðir eru til þess að reyna að skilja upplifun þeirra á veruleikanum með því að nota 

ákveðnar aðferðir. Vinsælustu aðferðirnar eru viðtöl, rýnihópar, innihaldsgreiningar og 

þátttökuathuganir. Þegar unnið er með þessar aðferðir verður að fara eftir fyrirfram settum 

reglum, síðan eru gögnin greind og að lokum er greint frá niðurstöðum (Hennink, Hutter og 

Bailey, 2010). 

Í eigindlegum rannsóknum er oft stuðst við viðtöl og eru þau aðalmælitæki eigindlegra 

rannsókna. Kosturinn við að taka viðtal þar sem rannsakandinn og viðmælandinn eru í sama 

herbergi, en ekki til dæmis símleiðis, er að það gerir rannsakandanum kleift að lesa á milli 

línanna, til dæmis sér hann líkamlega túlkun. Annar kostur er að sambandið á milli 

rannsakanda og þátttakanda er óformlegra en í megindlegum rannsóknaraðferðum. 

Þátttakendur hafa tækifæri til að svara frjálslega og rannsakendur geta leitt spurningarnar 

áfram til að fá fram frekari upplýsingar ef þörf er á (Blumberg, 2011). 

Viðtölin í þessari rannsókn voru hálf-stöðluð, oft nefnd djúpviðtöl, þar sem þau eru ekki með 

jafn fastan viðtalsramma og stöðluð viðtöl. Í djúpviðtölum byrjar rannsakandinn á því að 

spyrja nokkurra opinna spurninga og leyfir svo viðmælandanum að leiða sig í gegnum 

viðtalið, hann fær frelsi til að tjá sínar skoðanir og hugmyndir með eigin orðum. Rannsakandi 

hefur það hlutverk að fá upplýsingar frá viðmælanda án þess að hans eigin skoðanir eða 

afstaða hafi áhrif. Samskipti í hálf stöðluðum viðtölum eru því frjálslegri en í stöðluðum og 

henta vel þegar markmiðið er að rannsaka tiltekið efni dýpra (Blumberg, 2011). Viðtölin voru 

tekin í umhverfi þeirra einstaklinga sem rætt var við, en það var gert til að raska sem minnst 

umhverfi þátttakenda. Greining á viðtölum er oftast á þá leið að farið er yfir afrit þeirra og 

mikilvægar staðhæfingar um upplifun einstaklinga á rannsóknarefninu eru undirstrikaðaðar. 

Þessum staðhæfingum er svo komið saman í klasa af merkingum sem síðar verða að þemum. 

Þessi þemu eru svo notuð til að skrifa upp lýsingar á reynslu þátttakanda (Creswell, 2007).  

Í rannsókninni voru skoðaðar þrjár skipulagsheildir sem hér eftir eru nefndar A, B og C. 

Þátttakendur eru millistjórnendur þessara skipulagsheilda en allar hafa þær hafið innleiðingu 

á straumlínustjórnun. Tekin voru viðtöl við þrjá millistjórnendur hjá hverri skipulagsheild 

sem allir hafa komið að innleiðingu straumlínustjórnunar á einn eða annan hátt. Í heildina 

voru því tekin níu viðtöl.   
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3.2 Mælitæki 

Mælitækið var spurningalisti sem var lagður fyrir viðmælendur í  eigindlegum viðtölum. 

Þáttakendur fengu allir sama spurningalistann svo hægt væri að bera svör þeirra saman. 

Viðtalsramminn innihélt 27 spurningar í heildina.  20 yfirspurningar og sjö undirspurningar. 

3.3 Framkvæmd 

Úrtakið sem notast var við var hentugleikaúrtak (e. convenience sample) þar sem valinn var 

hópur sem uppfyllti þau skilyrði sem þurfti til að lenda í úrtaki. Rannsakendur sendu 

kynningarbréf til einnar skipulagsheildar vegna tengsla við hana. Kynningarbréf var sent til 

framkvæmdarstjóra sem rannsakendur höfðu vitneskju um að væri viðriðinn innleiðingu 

straumlínustjórnunar. Í kynningarbréfinu óskuðu rannsakendur eftir viðtölum við einstaklinga 

sem komu að innleiðingunni. Markmið rannsakanda var að fá viðtöl við tvo til þrjá 

einstaklinga í hverri skipulagsheild. Eftir að hafa fengið svar og viðtal við fyrsta viðmælanda 

í fyrstu skipulagsheildinni benti hann á tvo aðra álitlega starfsmenn sem voru viðriðnir 

innleiðinguna sem þýðir að svokölluð snjóboltaaðferð (e. snowball sampling) (Esterberg, 

2002) var notuð til að finna seinni tvo viðmælendurna innan þessarar skipulagsheildar. 

Meðan á viðtölum stóð í fyrsta skipulagsheildinni leituðu rannsakendur eftir ábendingum um 

aðrar skipulagsheildir sem viðmælendur vissu að væru í innleiðingaferli á straumlínustjórnun. 

Þegar þær upplýsingar lágu fyrir var kynningarbréf sent í næstu tvær skipulagsheildir þar sem 

óskað var eftir viðtali við starfsmenn sem tengdust innleiðingunni og gekk það eftir. Allir 

viðmælendur höfðu stöðu millistjórnanda í skipulagsheildinni sinni, þ.e.a.s. enginn þeirra var 

forstjóri eða framlínustarfsmaður. Rannsakendur fengu samband við einstaklingana og mæltu 

sér mót við hvern og einn þeirra. Rannsakendur fóru á fund í húsakynnum hverrar 

skipulagsheildar og voru viðtölin tekin upp með hljóðritunartæki í fundarherbergjum sem 

afnot fengust af í þessum tilgangi. Öll viðtölin voru framkvæmd eftir hádegi, eða klukkan 

14:00 á virkum vikudögum, eða frá og með 2. júní til og með 10. júní. Tekið var viðtal við 

hvern viðmælanda fyrir sig. Við framkvæmd á hverju viðtali reyndu rannsakendur að beita 

virkri hlustun til að fá sem mestar upplýsingar um staðreyndir innan skipulagsheildarinnar og 

viðhorf hvers viðmælanda gagnvart efni rannsóknarinnar.  

3.4 Öflun og greining gagna 

Gagnaöflun hófst í byrjun júní og þurftu rannsakendur hafa hraðar hendur áður en starfsmenn 

skipulagsheildanna færu í sumarfrí. Auðveldlega gekk að fá viðtöl og viðmælendur voru 

mjög samvinnufúsir. Viðtölin voru alls níu talsins og stóðu frá 49 mínútum upp í eina og 



 
 

34 
 

hálfa klukkustund, en flest viðtölin tóku um það bil eina klukkustund. Viðtölin voru 

hljóðrituð og skrifuð orðrétt upp. Það auðveldaði vinnslu og afritun viðtalanna að fá að taka 

þau upp og var veitt góðfúslegt leyfi til. Viðtölin voru afrituð, kóðuð og skipt í þemu. 

Rannsakendum þótti mjög fræðandi og skemmtilegt að taka viðtölin þar sem viðmælendur 

voru opnir og jákvæðir og frekar afslappaðir í sínu eigin umhverfi.  

4. Kynning á skipulagsheildum 

Við greininguna munu skipulagsheildirnar vera táknaðar með bókstöfunum A, B og C til þess 

að gæta nafnleyndar. Hér verður gefin stutt lýsing á starfssemi þeirra og skipulagi eins og það 

á við fyrir komandi greiningu. Höfundar töldu nauðsynlegt að rannsaka skipulagsheildir sem 

að höfðu starfað lengi hér á landi, hefðu sterka markaðsstöðu og væru þekkt vörumerki hér á 

landi. Einnig töldu rannsakendur  nauðsynlegt að rannsaka skipulagsheildir sem væru með 

fleiri en 150 starfsmenn í vinnu.  

4.1 Skipulagsheild A 

Skipulagsheild A starfar í heildsölu en einnig á sviðum framleiðslu, sölu, þjónustu og 

innflutnings. Skipulagsheildin var stofnuð rétt eftir aldamótin 1900 og var lengi vel í eigu 

sömu fjölskyldunnar. Síðan þá hefur hún sameinast öðrum skipulagsheildum og starfsemin 

aukist verulega. Starfsmenn eru um 300 og er skipulagsheildin staðsett á 

höfuðborgarsvæðinu. Skipulagsheildin hefur innleitt ISO-9001 vottun. Síðustu ár hefur 

skipulagsheildin verið að starfa eftir gæðastjórnun og stefnumiðuðu árangursmati því hefur 

verið lögð mikil vinna í að skilgreina heildarstefnu en það var gert árið 2007. Þannig liggur 

fyrir  skýr framtíðarsýn, skilgreint hlutverk, heildarstefnu og gildi. Stutt er síðan 

skipulagsheild A hóf innleiðingu á straumlínustjórnun en það var síðla árs 2013. 

Skipulagsheildin starfar í samkeppnisumhverfi og er fremst á sínu sviði. 

4.2 Skipulagsheild B 
Skipulagsheild B er skilgreind sem matvælafyrirtæki og starfar bæði í framleiðslu,- og 

þjónustu. Skipulagsheildin var stofnað í kringum árið 1920, hún er enn í eigu sömu eiganda 

og er staðsett á höfuðborgarsvæðinu. Hún sameinaðist annarri skipulagsheild kringum 1930 

og þá jókst starfsemin. Fjöldi starfsmanna er um 150. Áður en skipulagsheildin fór í 

innleiðingu straumlínustjórnunar þá var hún að vinna eftir stefnumiðaðri stjórnun sem farið 

var í árið 2007. Þá fyrst fór skipulagsheildin í alla þá grunnvinnu að skilgreina og setja sér 

hlutverk, gildi, framtíðarsýn og heildarstefnu. Telja má fyrstu skref í átt að innleiðingu 
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straumlínustjórnunar hafi orðið árið 2008. Skipulagsheildin starfar í samkeppnisumhverfi og 

hefur sterka stöðu eða um 60% markaðshlutdeild. 

4.3 Skipulagsheild C 
Skipulagsheild C er alþjóðlegt útflutningsfyrirtæki með um 4000 starfsmenn um allan heim 

en á Íslandi eru um 490 starfsmenn. Höfuðstöðvarnar eru staðsettar á Íslandi, á 

höfuðborgarsvæðinu. Skipulagsheildin var stofnuð 1983 en hefur síðan stækkað ört með  

kaupum á öðrum skipulagsheildum. Skipulagsheildin hefur innleitt ISO-9001 vottun. 

Skipulagsheildin er í stöðugum vexti og gengur vel á samkeppnismarkaði. Skipulagsheildin 

hefur ekki verið að vinna eftir neinum sérstökum stjórnunaraðferðum. Þó er búið að 

skilgreina framtíðarsýn, gildi, hlutverk og heildarstefnu. Fyrstu aðgerðir sem má telja vera 

tilraun til innleiðingar straumlínustjórnunar var innleiðing á 5S árið 2004.  

5. Greining rannsóknar og niðurstöður 
Hér verða svör viðmælanda við spurningum rannsóknarinnar greind með tilliti til fræðilegar 

umfjöllunar um innleiðingu straumlínustjórnunar hér á undan. Niðurstöðukaflinn skiptist í 

fimm þemu sem valin voru á grundvelli þess sem mikilvægast þykir við innleiðingu 

straumlínustjórnunar.  Öll þemu voru jafnframt valin með það í huga að svara 

rannsóknarspurningunum. 

Þessi þemu voru eftirfarandi:  

 Innleiðing 

 Tól og aðferðir straumlínustjórnunar  

 Fræðsla og þjálfun starfsmanna 

 Stjórnendur 

 Menning í skipulagsheildum 

Í fyrsta hluta verður gerð grein fyrir innleiðingunni sjálfri, hvenær hún hófst og hvernig hún 

hefur gengið. Komið verður inn á hvaða markmið voru með innleiðingu straumlínustjórnunar 

og hverjir tóku ákvörðun um að innleiða. Því næst verður fjallað um tól og aðferðir sem 

skipulagsheildirnar þrjár eru byrjaðar að tileinka sér. Í þriðja hluta verðru fjallað um fræðslu 

og þjálfun innan skipulagsheildanna. Þá verður farið inn á hver sér um fræðsluna og hvernig 

hún er fyrir starfsmenn skipulagsheildanna þriggja. Skoðað verður aðkoma stjórnanda 

varðandi innleiðingu straumlínustjórnunar og í síðasta hluta verður menning 

skipulagsheildanna skoðuð. 
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5.1 Innleiðingin 
Allar skipulagsheildirnar hafa byrjað á innleiðingu straumlínustjórnunar en eru mislangt á 

veg komnar. Skipulagsheild A byrjaði haustið 2013, B árið 2010 og  C byrjaði fyrst árið 

2004. Ástæður þess að straumlínustjórnun var innleitt voru mismunandi en engin af 

skipulagsheildunum stóð frammi fyrir stórum vandamálum. Það var frekar vegna þess að 

breytinga var þörf í rekstri, stjórnendur vildu einfalda ferla og vegna ört stækkandi markaðar 

og samkeppni sem stjórnendur og/eða starfsmenn skipulagsheildanna vildi taka upp 

straumlínustjórnun. Skipulagsheildirnar fóru mismunandi leiðir en fyrir skipulagsheild A þá 

var innleiðing straumlínustjórnunar eðlilegt framhald af mikilli vinnu sem hafði verið lögð í 

gæðamál, ferla og vinnu í anda stefnumiðaðs árangursmats, meðal annars skilgreiningar á 

framtíðarsýn, gildum, heildarstefnu og árangursmælingum. Einn viðmælanda í 

skipulagsheildinni A komst svo að orði: 

Að fá meira út úr rekstrinum og það er bara gert með því að bæta ferlanna í 

fyrirtækinu af því að við erum mjög oft á tíðum að gera hlutina rangt og það sem 

menn sjá sem tækifæri er að fá meira úr rekstrinum, að einfalda ferlana. Gera 

hlutina rétt. 

Í skipulagsheild A hefur innleiðingin ekki verið hrísluð niður í alla skipulagsheildina, nokkrar 

deildir hafa byrjað á tólum en framleiðsludeildin er komin lengst. Almenn þekking á 

straumlínustjórnun er ekki meðal starfsmanna, fyrir utan þá sem starfa í framleiðsludeild, en 

framkvæmdarstjórar og millistjórnendur þekkja fræðin, þó mismikið. Allir viðmælendur 

skiplagsheildarinnar A tóku fram að forstjóri skipulagsheildarinnar hafi tekið ákvörðun um að 

innleiða straumlínustjórnun.  

Skipulagsheild B byrjaði á mikilli vinnu í stefnumiðuðu árangursmati með utanaðkomandi 

ráðgjafa. En þegar viðmælandi í B var spurður um af hverju þá svaraði hann eftirfarandi:   

Það var engin krísa en það var samt  fullt sem þurfti að breyta í rekstinum eins og 

ábyrgðin milli starfsfólks hún var bara óljós, búa til starfslýsingar, markmiðin 

voru ekki skýr, mælikvarðanir voru ekki skýrir, rekstraruppgjör voru ekki 

ofsalega algeng eða framkvæmd sérlega oft. Upplýsingarflæðið, það voru bara 

bókstaflegir veggir þarna sérstaklega milli framleiðslu og skrifstofu. Starfsþjálfun 

var ómarkviss, vorum ekki kraftmikil í vöruþróun heldur og áttum erfitt með að 

anna eftirspurn, að eiga til vörurnar sem var spurt eftir. 

Eftir að hafa skilgreint heildarstefnu, hlutverk, framtíðarsýn og endurskipulagt skipurit sitt 

þróaðist áframhaldandi vinna í straumlínustjórnun og var helsta ástæða þess að 

utanaðkomandi ráðgjafi hafði mikla þekkingu og áhuga á fræðunum. Sú vinna byrjaði haustið 
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2010. Fyrsta verkefnið var stórt umbótaverkefni þar sem allir millistjórnendur og stjórnendur, 

eða um 22 einstaklingar, tóku þátt og var það svo þeirra hlutverk að koma fræðunum áfram. Í 

dag eru allar deildir byrjaðir á einhverjum tólum og verkefnum í anda straumlínustjórnunar. 

Ákvörðun um innleiðingu kom ekki beint frá forstjóra heldur frá utanaðkomandi ráðgjafa sem 

fékk samþykki og velvilja forstjóra.  

Skipulagsheildin C byrjaði á innleiðingunni með því að innleiða eitt sérstakt tól, 5S með 

framleiðslunni. Það var þá ákvörðun sem var tekin af þáverandi framkvæmdarstjóra 

framleiðsludeildar og einnig var fenginn utanaðkomandi ráðgjafi í þessa innleiðingu. Þessi 

sami ráðgjafi var svo ráðinn til starfa í skipulagsheildinni og var 50% starf hans að sjá um að 

innleiða umbætur í öllum liðum framleiðslunnar. Helsta ástæðan fyrir því að 5S var valið var 

vegna þess að það þurfti að sortera á vinnusvæði framleiðslunnar. Enn í dag hefur ekki verið 

tekin ákvörðun af hálfu forstjóra um að innleiða straumlínustjórnun heldur eru þetta nokkrir 

millistjórnendur sem eru að reyna að koma fræðunum áfram. Viðmælandi í skipulagsheild C 

sagði: ,,Forstjórinn hvorki nú né fyrr hefur aldrei staðið og sagt þetta er það sem við verðum 

að gera til þess að hjálpa okkur að vera betri, það hefur aldrei verið.“ 

Framleiðsludeildin, sem er komin allra lengst, hefur skilgreint sína eigin stefnu sem er byggð 

á heildarstefnu skipulagsheildarinnar. Framleiðsludeildin er að búa til sitt eigið Toyota hús og 

kerfi sem þeir kalla MMS. Þeir nota aðferðir og tól straumlínustjórnunar en aðlaga það að 

sínum kerfum. Skipulagsheildin stendur núna í vinnu sem miðar að því að marka 

heildarstefnu fyrir allar 17 starfstöðvarnar sem eru staðsettar víða í heiminum. Það getur 

orðið erfitt vegna mismunandi menningarheima. Framtíðarsýn framleiðsludeildarinnar er 

þekkt meðal annara stjórnenda í öðrum deildum en fræðslan hefur ekki verið næg því vita 

allir starfsmenn framleiðsludeildarinnar ekki hvað í henni fellst. Það má því segja að hinn 

almenni starfsmaður viti ekki hvað straumlínustjórnun er. Innleiðingin hefur einungis byrjað í 

framleiðslunni en ekki öðrum deildum þó nokkrir aðilar hafi tileinkað sér nokkur önnur tól og 

aðferðir. Viðmælandi í C sagði þetta varðandi það hversu margir í skipulagsheildinni viti 

hvað straumlínustjórnun er: 

Þó svo að einhver sé að vinna eftir einhverju í straumlínustjórnun þá á það ekki 

við um fyrirtækið í heild. Alls ekki. Og það eru hagsmunaárekstrar milli 

framleiðslunnar og bókhaldsins. Bókhaldið segir til dæmis setið í gagn vélar, við 

þurfum að láta þetta líta vel út, en þá segir til dæmis framleiðslan nei við ætlum 

ekki að búa til vélar fyrr en búið er að selja þær. Fyrirtækið sjálft er langt frá 

straumlínustjórnun.  
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Innleiðingin mun ekki takast nema öll skipulagsheildin sé með í henni því deildirnar verða að 

vinna saman. Eins og staðan er í dag er hver stjórnandi í sínu horni að vinna sína vinnu og 

honum kemur ekkert við hvernig deildin við hliðina starfar. Mismunandi samskipti eru milli 

deilda og upplýsingaflæði er ekki gott því fræðsla og hugsun er ekki eins.  

Allar skipulagsheildirnar telja það hindrun að vera staðsettar á Íslandi og þá sérstaklega 

varðandi Just in time aðferðafræðina. Það sem öllum viðmælendum fannst helsta hindrunin 

liggja í var að minnka birgðir þar sem það gæti aukið kostnað þeirra við innkaup frá erlendum 

birgjum. Eins og viðmælandi í skipulagsheild A nefndi: ,,Já sko just in time er alveg 

klikkaðslega erfitt og að vera með hér á Íslandi. Just in time er svoldið svona að þú hefur vald 

yfir birgjunum þínum.“ 

Viðmælandi í skipulagsheild B sagði þetta: ,,Það er óhugsandi á Íslandi nema við værum 

þeim mun stærri þannig að heilu gámar af einhverri vöru væru just in time.“  

Skipulagsheild C telur þetta vera vandamál en að þau gætu leyst það með því að versla við 

vöruhús og gætu þá keypt minna inn í einu. Viðmælandi hafði þetta að segja: 

Við glímum oft við það að lágmarkspantanir eru mikið meira en við þurfum og 

þá eru tveir kostir, það er hægt að kaupa af framleiðanda lágmarkið og þá er 

einingaverðið svona og svo er hægt að díla við vöruhús sem eru mun nær, 

einingaverð er hærra en styttri afhendingartími en þá þarf að sannfæra alla um að 

það sé betra. Smá vesen bæði að við erum á eyju og við erum ekki í 

fjöldaframleiðslu en margt sem við notum er hlægilegt lágt miðað við sem 

framleiðendur eru með.  

Skipulagsheildirnar B og C hafa gert mistök í innleiðingunni en telja sig geta nýtt sér 

þau, lært af þeim. Allir viðmælendur hefðu viljað fara öðruvísi að innleiðingunni ef þau 

væru að byrja aftur í dag nefndu helst að þeir vildu innleiða hraðar en gert var. Allir 

viðmælendur höfunda höfðu mikinn áhuga á fræðunum og voru því vissir um að með 

réttum aðferðum munu innleiðingin ganga upp en til þess þurfi mikið aðhald og fræðslu 

og einnig stuðning stjórnenda.  Frá viðmælanda í skipulagsheild A kom þetta fram: 

,,Við þurfum líka að gera þetta hægt en getum ekki verið með mörg aðskilin 

stjórnunarkerfi, getum ekki verið með ISO, vinnuöryggiskerfi og lean og þetta, bara ein 

heild.“ 

5.2 Tól og aðferðir 

Í þessum kafla verður farið yfir hvaða tól og aðferðir straumlínustjórnunar 

skipulagsheildirnar eru að nota og á hverjum þau byrjuðu. Einnig verður farið yfir hvort þau 
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telji sig hafa hag af þessum tólum og aðferðum nú þegar. Allar skipulagsheildirnar eru 

komnar lengst í sjónrænni stjórnun og nota virkar töflur með töflufundum.  

Skipulagsheildin A byrjaði á sjónrænni stjórnun með töflum. Flestar, en þó ekki allar, deildir 

hafa tekið upp einhver tól straumlínustjórnunar og má þar helst nefna töflurnar. Deildirnar eru 

að nýta sér töflurnar sem stjórntæki en þó eru nokkrar deildir sem hafa sett upp töflur og nota 

þær ekki. Deildirnar reyna að stjórna töflunum þannig að þær nýtist þeim sem best. 

Viðmælandi í A sagði þetta:  

Eftir að þetta fór fyrst í gang þá fóru allir að kaupa þessa töflur og það eru 

komnar töflur um allar trissur, það vantar ekki. En það sem vantaði sko við 

náðum ekki að keyra þetta þannig að í fyrsta lagi vissi fólk ekkert um hvað við 

vorum að tala um, það vantað það að taflan ein og sér gerir voða lítið gagn ef 

enginn áttar sig á tilganginum með henni,  hvernig hún virkar og 

hugmyndafræðinni á bak við hana. Ef ég hefði átt að gera þetta upp á nýtt þá 

hefði ég bannað fólki að kaupa töflur nema að það væri tilbúið að fara í meira 

„dedicated“(ísl. tileinkaða) vinnu í kringum hana. Hjá þeim sem vissu lítið þá 

bara dó hún. Það þarf miklu meira „effort“ (ísl. viðleitni) en bara að kaupa hana.  

Þau tól sem skipulagsheildin A er að nota í dag eru af þrennum toga, það eru töflur sem 

notaðar eru í sjónrænni stjórnun, Kaizen og Gemba göngur. Í Gemba göngunum fer 

þvegfaglegt ráð straumlínustjórnunar á staðinn og greinir vandann og býr til betri ferla með 

fólkinu sem er að vinna á svæðinu. Fagráð straumlínustjórnunar ákveður hvaða 

umbótaverkefni eru tekin fyrir og eru þau verkefni unnin á mörgum stuttum fundum. Leiðtogi 

fagráðsins og jafnframt viðmælandi rannsakenda vill breyta vinnuaðferðum svo unnið sé í 

hefðbundnum vinnustofum sem taka tvo til fimm daga og ná því mikilli yfirferð í einu. 

Framleiðsludeildin sem er komin lengst er jafnframt byrjuð að nota Andon, stytta skiptitíma, 

hafa sóun sem markmið og nota fyrstu þrjú skrefin í 5S. Ein deild í skipulagsheildinni hefur 

notað krossþjálfun sem er einnig tól sjónrænnar stjórnunar. Skipulagsheildin B byrjaði einnig 

á sjónrænni stjórnun með töflum og hafði þetta að segja: 

Það sem okkur finnst skemmtilegt varðandi töflurnar, það er búið að skapa annað 

andrúmslof. Í raun og veru getur hver sem er hengt upp hugmyndamiða á hvaða 

töflu sem er og það hefur hver sem er rétt á því að skoða hvaða töflu sem er því 

þetta er bara hangandi upp um alla veggi, meira að segja hjá efstu stjórnendum og 

það hefur skipt miklu máli að hjálpa til við að breyta menningunni og 

verkefnastjórnun er mun betri, þetta er algjör snilldar verkefnastjórnunartól, 

þessar töflur. 

Önnur tól og aðferðir sem skipulagsheildin B hefur tekið upp eru Kaizen, 5S og ferlaritun 

með það að markmiði að útrýma sjö tegundum sóunar. Flestar deildir eru komnar upp með 
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töflur þó eru ekki allar deildir byrjaðar að virkja þær. Farið er einu sinni á ári yfir með 

leiðtogum straumlínustjórnunar og staðan metin, hvernig gangi að halda fundi hjá hverri deild 

fyrir sig, hvort það sé gert reglulega og hvort töflunum sé haldið lifandi. Í dag eru um það bil 

60 skráðir ferlar hjá skipulagsheildinni og ábyrgðarmaður er á hverjum ferli. 

Ábyrgðarmaðurinn sér í raun um að rýna í ferlið árlega og vinna umbætur á ferlinum og fá þá 

fólkið sitt með sér í það. Ferlar eru skoðaðir og skráðir með tilliti til sjö tegunda sóunar.  Árið 

2013 byrjaði skipulagsheildin að vinna í 5S og eru búin að ljúka nokkrum verkefnum þar. 

Búið var til teymi, eitt á hverju sviði, sem hittast vikulega þar sem ákveðið er hvaða 5S eigi 

að fara í næst. Svo er einn ábyrgðarmaður settur yfir það svæði. Flest 5S verkefnin hafa 

gengið vel nema eitt þar sem ekki var haft samráð við þá sem unnu á því svæði. Samkvæmt 

viðmælendum þá hafa umbótaverkefnin verið unnin í þvegfaglegum hópum og skilað góðum 

árangri. Með Kaizen umbótaverkefnunum sjá viðmælendur mikið meiri samvinnu sem sparar 

þeim tíma og fleira. Viðmælandi sagði frá einu dæmi: 

Ég man alltaf eftir dæminu um ytri kassa, þá kemur bara karlinn úr vöruhúsinu og 

þeir sem eru að pakka í kassa, þeir sem eru að selja í kassa og þeir í innkaupum, 

þau koma öll saman og leysa málin. Í staðinn fyrir að fyrst komu tveir á fund og 

segja við þurfum kannski að fá álit hjá þeim og þá er það annar fundur. Þetta er 

bara allt allt önnur vinnubrögð, skemmtilegri, hraðari og betri. 

Fyrsta Kaizenverkefnið var svolítið skemmtilegt og veigamikið verkefni. Þá var 

teiknað upp áætlunarferli frá því að söluspáin verður til og frá því við erum 

komin með vöru út í búð. Þetta var massívt verkefni, bara allir millistjórnendur. 

Fyrsta tólið sem skipulagsheild C byrjaði á var 5S eins og áður hefur komið fram en þar er í 

dag verið að nota mörg tól og má þar nefna Kanban, Kaizen, Andon, sjónræna stjórnun og sjö 

tegundir sóunar. Flest þessara tóla eru þó aðeins notuð í framleiðslunni en ekki í öðrum 

deildum. Sjónræn stjórnun er mikið notuð í framlínunni og til dæmis notuð til að sýna hvar 

göngusvæðin eru og hvar frávikasvæði eru með því að merkja öll svæði skýrt og hengja upp 

myndir. Mikið er gert til að virkja starfsmennina í að koma með þeirrar eigin hugmyndir. Í 

einu af umbótaverkefninu var hætt að nota bretti og vagnar komu í staðinn sem hefur bætt 

vinnuumhverfi mikið. Þó er enn það viðhorf að þetta sé verkefni sem eigi að vinna í dauða 

tímanum sem á helst að vera enginn. Töflurnar eru mismunandi eftir svæðum framleiðslunnar 

en sú tafla sem einn viðmælandi var ánægðastur með sýndi þrjár hliðar, það er, hvaða 

verkefni eru framundan, einstök verkefni og svo almennar upplýsingar. Skipulagsheildin 

notar Kanban spjöld til að passa upp á það að vagnar með varahlutum til framleiðslu séu 
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alltaf fullir. Einnig nýtist Kanban fyrir birgja sem koma inn og sjá um það að fylla á 

vagnanna. Viðmælandi í C sagði þetta um þau tól sem skipulagsheildin er byrjuð á: 

Það eru fullt af tólum komið. One-piece flow á tæki, sjónrænt og Kanban vagnar. 

Þetta var innleitt og svo svona aðeins slakað á. Erum einnig með rekka sem við 

erum byrjaðir að láta birgja fylla á og svona. Birginn kemur inn og sér til þess að 

það vanti ekkert. 

Skipulagsheildin C hefur prófað margt sem ekki hefur gengið upp. Varðandi innleiðingu á 5S 

þá kom upp mikil mótstaða og er því einungis hægt að sjá hana á sumum svæðum 

framleiðslunnar en ekki alls staðar. Einhver vinna varðandi virðisgreiningu hefur átt sér stað 

samkvæmt viðmælanda: ,,Höfum soldið verið að vinna með value stream mapping. Höfum 

líka fengið rándýra ráðgjafa sem tók risastórt verkefni og value stream mappaði það allt og 

það kom ekkert úr því, of stórt verkefni.“ 

Stjórnendur allra skipulagsheildanna gera sér grein fyrir því hversu mikilvægt það er að mæla 

til að geta sýnt fram á árangur af tilteknum breytingum. Þeir hafa allir gert þau mistök að hafa 

ekki mælt áður en byrjað var á verkefni til þess að hafa tölfræðileg gögn til viðmiðunar. 

Munurinn á skipulagsheildunum í þessum efnum og það tengist því hversu langt þau eru 

komin.  Skipulagsheild A lærði strax af fyrsta verkefninu og mun ekki fara í nein önnur 

verkefni nema tölfræðileg gögn liggi fyrir. Skipulagsheild B gerir sér grein fyrir mikilvægi 

viðmiðunarupplýsinga og er að vinna í því að geta mælt. Næsta skref hjá skipulagsheild C er 

að geta tekið eitt verkefni, mælt áður og sýnt forstjóra fram á árangur. Hafa tölfræðileg gögn 

sem sýna að straumlínustjórnun sé að gera góða hluti. 

Skipulagsheildunum þykir öllum að sú vinna sem hefur verið unnin í straumlínustjórnun beri 

árangur. Í skipulagsheild B kom fram: 

Upplýsingaflæði orðið allt annað og deildirnar eru farnar að vinna meira saman 

eins og vöruþróunin, þar er þvegfaglegt teymi sem hittist reglulega á fundum til 

að dekka alla vinkla á þessu og starfsþjálfunin er orðin mun markvissari. 

Áhættuhlutfallið er allt annað, svo líka bara græddum við ýmislegt annað í 

leiðinni, opnari stjórnunarhætti og fleira.  

Einnig kom fram hjá viðmælanda í skipulagsheild A: ,,Þegar fólk er að nota tólin rétt þá eru 

þau að minnka sóun þannig að þau eru að bæta hag fyrirtækisins.“ 

5.3 Fræðsla og þjálfun 
Í skipulagsheild A eru þrír einstaklingar búnir að fara á átta daga námskeið sem fjallar 

sérstaklega um straumlínustjórnun í Háskólanum í Reykjavík, þau eru öll leiðtogar og einn af 

þeim er titlaður sérfræðingur, því hann á að hafa yfirumsjón með öllum umbótaverkefnum. 
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Hann hefur einnig útnefnt annan leiðtoga með sér í þessi verkefni. Þau hafa öll náð sér í dýpri 

þekkingu með lestri bóka og með heimsóknum í aðrar skipulagsheildir. Starfsmenn í þeirri 

deild sem er komin lengst í innleiðingunni þekkja aðferðafræðina lítillega, ekki undir 

merkjum straumlínustjórnunar heldur undir merkjum umbóta, laga, ferla og fleira. Nokkrar 

aðrar deildir eru rétt að byrja og þekkja nokkur tól og hafa fengið fræðslu frá leiðtogum. 

Annars þekkja starfsmenn skipulagsheildarinnar A yfirhöfuð ekki straumlínustjórnun. Búið er 

að stofna fagráð straumlínustjórnunar þar sem næstum allir framkvæmdarstjórar sitja en 

einungis fjórir í fagráði hafa hlotið fræðslu. Þetta fagráð velur hvaða verkefni eða feril þarf að 

bæta og þá er búinn til þverfaglegur hópur utan um það. Viðmælandi hafði þetta að segja um 

fræðslu:  

Já við förum alltaf út á vorin, höldum skipulagsfundi og þá náttúrulega notaði ég 

tækifærið og talaði um lean. Mini lean námskeið (ísl. Stutt 

straumlínustjórnunarnámskeið) fyrir mitt fólk. Ég hef líka farið inn á fund 

fjármálasviðs og talað um lean þar.  

Nei ekki fyrirtækið yfirhöfuð, þetta er að byrja og góður vaxtarsproti í þessu en 

svo er spurning hvernig áttu að horfa á hugtakið lean, ef ég spyr einhvern „hvað 

er lean?“ Þá er ég ekkert svo viss um að þú fáir merkileg svör en ef þú spyrð 

„hversu öflug erum við í því að hagræða og laga og pússa?“ Þá fengiru allt 

öðruvísi svör svo það er oft svona hugtakaheiti sem fólk getur ekki svarað þó það 

viti í raun og veru nákvæmlega hvað þetta er. 

Viðmælendur skipulagsheildar A voru sammála um að næstu skref í þjálfun væri að fá alla 

framkvæmdarstjóra og þá sem væru yfir mannauði í fræðslu um straumlínustjórnun og svo 

gætu þeir leiðbeint sínum starfsmönnum. Viðmælandi í A sagði þetta: 

Já eftir höfðinu dansa limirnir og ef það eru ekki allir í sama takt og 

framkvæmdarstjórn þá verður erfitt að drilla þessu niður allstaðar. Forstjórinn er 

búinn að segja við mig að hann ætli að gera það á einhverjum tímapunkti. Hann 

er bara að bíða, láta aðeins einhverja vinnu vera hérna innanhús og svo tekur 

hann skrefið. 

Þannig er fræðsla straumlínustjórnunar í dag, hún á að berast á milli fólks. Leiðtogarnir hafa 

byrjað að innleiða aðferðir og tól í sínum deildum, til dæmis sett upp töflur og bíða þess að 

framkvæmdarstjórar annara deilda sýni frumkvæði og biðji um fræðslu og taki þannig sín 

fyrstu skref í átt að straumlínustjórnun. Viðmælandi í skipulagsheild A nefndi þetta: ,,Hef 

rekið mig á að þú kemst ákveðið langt áður en fólk fatti um hvað þú ert að tala. Það vantar 

betri fræðslu og ramma um fræðsluna, stefnum á það í haust.“ 
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Varðandi þetta svar þá höfðu viðmælendur áhyggjur af því að fræðsla væri ekki næg. 

Nokkrar deildir drifu í því að setja upp töflur og héldu þar með að búið væri að innleiða 

straumlínustjórnun. Samkvæmt einum viðmælanda: 

Já þetta er nefnilega ekki átak heldur menning, við þurfum að innleiða menningu 

svo við séum öll að hugsa svona. Það verður svolítið, því það sem þarf að breyta 

er menning, það á eftir að verða gríðarlega erfitt. 

Skipulagsheild B fékk utanaðkomandi sérfræðing til að sjá um innleiðingu 

straumlínustjórnunar og til að innleiða breytingar varðandi stjórnun og fleira innan 

skipulagsheildarinnar. Utanaðkomandi sérfræðingur sér um þjálfun og fræðslu ákveðins 

stýrihóps sem var myndaður og yfirmenn eru í þeim hópi. Almennir starfsmenn fá ekki 

sérstaka þjálfun nema í gegnum verkefnin. Viðmælandi í skipulagsheild B nefndi þetta 

varðandi sérfræðinginn: ,,hann er sérstaklega að vinna með framkvæmdaráði og hérna svona 

móta stefnuna, leiðirnar og ýta á eftir okkur í framkvæmdarráði að ýta á eftir okkar vinnu.“ 

Aðferðin sem skipulagsheild B notar til að koma hugmyndafræðinni á framfæri er að setja af 

stað verkefni, umbótaverkefni eða 5S og fá starfsmenn til að læra af þeim. Tveir leiðtogar 

straumlínustjórnunar eru innan skipulagsheildarinnar. Markmiðið er að þjálfa sérfræðing 

innanhúss sem tekur við af utanaðkomandi ráðgjafa. Þau hafa ekki farið á sérstök námskeið 

en farið á kynningar og í heimsóknir til annarra skipulagsheilda sem eru að innleiða 

straumlínustjórnun og jafnframt lesið sér mikið til.  

Það er þessi svo kallaði stýrihópur sem að við kynnum þetta fyrir og skilgreinum 

þannig að almennir starfsmenn í framleiðslu fá ekki neina sérstaka lean þjálfun 

nema bara í gegnum verkefnin. En þeirra yfirmenn fá þjálfun. 

Þetta snýst um það allt á endanum þetta snýst um að þróa einstaklinginn og hitt 

[straumlínustjórnun] er bara tól til að hjálpa við það. 

Skipulagsheild C fékk utanaðkomandi ráðgjafa árið 2004 til að innleiða 5S í framleiðsluna 

ásamt þáverandi framkvæmdarstjóra. Í kjölfarið var gert sérstakt starfsheiti fyrir þennan 

utanaðkomandi ráðgjafa sem skiptist í 50% starf sem átti að vinna áfram með innleiðingu 5S 

og 50% starf innan skipulagsheildarinnar. Þessi einstaklingur sinnti því starfi í þrjú til fjögur 

ár en sinnir öðru starfi innan skipulagsheildarinnar í dag. Þrátt fyrir það mun hann vera einn 

helsti leiðtogi straumlínustjórnunar og reyna að koma hugmyndafræðinni áfram í 

skipulagsheildinni því hann hefur gríðarlega þekkingu og áhuga á fræðunum. Fræðsla og 

þjálfun starfsmanna er eitt það mikilvægasta við innleiðinguna og gæti verið orsök þess að 

innleiðing 5S mistókst samkvæmt viðmælanda sem hafði þetta að segja: 
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Horft til baka þá var það akkúrat þetta sem við klikkuðum á, við þurftum að lenda 

svolítið í því sjálf til að fatta. Við vorum bara ekki nógu góð í að þjálfa 

starfsmenn þannig  að nú erum við búin að búa til prógram sem snýst mjög mikið 

um það að skóla fólkið okkar til og kenna þeim þessar aðferðir af því þau voru 

alveg til í að gera svona hluti en svo voru auðvitað sumir sem að voru á móti öllu 

og fannst þetta algjört kjaftæði en einmitt út af því að ef fólk skilur ekki af hverju, 

ef þér tekst að skýra það út og kenna fólki á þetta þá verður það auðveldara. Ef þú 

kemur bara og segir þú átt að gera svona, svona og svona en skýrir aldrei  út, þá 

verður þetta aldrei gott. Oft sagt að við sérfræðingarnir vorum á harðahlaupum að 

breyta en það var enginn að elta. 

Viðmælendur skipulagsheildar C voru sammála um það að fræðsla starfsmanna mistókst. Við 

innleiðingu fyrsta tólsins var fræðsla og þjálfun alls ekki næg og myndaðist mikil mótstaða 

meðal starfsmanna aðallega vegna vanþekkingar. Nú er verið að innleiða átta tegundir sóunar 

og voru námskeið, myndbönd og kynningar í fyrra haust fyrir alla starfsmenn. Viðmælandi í 

C sagði þetta: 

Allir starfsmenn framleiðslu fara á þessi námskeið, námskeið í haust þar sem var 

skipt upp í 7-8 manna hópa og allir sátu 1-11/2 tíma fyrirlestur svo er búið að 

vera á árinu cirka 1 sinni i mánuði þar sem farið er yfir hverja sóun fyrir sig. 

Þannig í haust var farið yfir allar sóanirnar svo er farið yfir hverja fyrir sig einu 

sinni í mánuði. 

Leiðtogar skipulagsheildarinnar eru nokkrir því framleiðsludeildinni er skipt upp í mörg 15 

manna teymi og hefur hvert sinn leiðtoga. Leiðtogarnir eru misjafnlega mikið upplýstir um 

fræði straumlínustjórnunar. Nokkrir millistjórnendur hafa hlotið fræðslu eftir eigin 

frumkvæði, farið á námskeið, lesið sér til og heimsótt aðrar skipulagsheildir, erlendar sem 

íslenskar. Segja má að staðan sé sú í dag að verið sé að innleiða fræðslu og þjálfun almennt 

inn í menningu skipulagsheildarinnar og nýliðar fá þjálfun og reglulega fræðsla varðandi 

straumlínustjórnun.  

Viðmælendur myndu vilja sjá utanaðkomandi ráðgjafa til aðstoðar við innleiðinguna og telja 

að hann muni geta átt betur við starfsmennina. Stefnan er að taka eitt verkefni og stytta 

afhendingartíma þá er hægt að sýna forstjóra með mælingum að aðferðin virki. Best væri að 

fá utanaðkomandi til að stýra því verkefni. Viðmælandi í C hafði þetta að segja um 

utanaðkomandi ráðgjafa: 

Þú getur keypt þér ráðgjafa til þess að losna við þessar hraðahindranir sem er gott 

og blessað en lærdómurinn in the end (ísl. í lokin). kemur með að gera þessi 

mistök og læra sjálfur. Þetta er eins og að læra að hjóla. Við erum að fara í 

agressive approach (ísl. áköf nálgun) þá þurfum við ráðgjafa það er bara þannig 
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við þurfum alltaf extra (ísl. auka) á það sem við kunnum til að taka okkur á næsta 

level.  

5.4 þáttaka stjórnenda 
Í þessum kafla verður komið sérstaklega inn á hver þátttaka stjórnenda er og var í 

innleiðingunni. Hjá skipulagsheild A var upprunalega ákvörðunin um að fara í 

straumlínustjórnun komin frá forstjóra. Hann gefur síðan allri framkvæmdarstjórn tækifæri til 

að fara á námskeið sem sýnir fullan stuðning hans. Forstjóri setur á nýtt stöðugildi og þótt 

það snúist ekki 100% um innleiðingu straumlínustjórnun í dag  þá er það stefnan að hann 

verði sérfræðingur straumlínustjórnunar. Áhyggjur eins viðmælenda í skipulagsheild A er að 

þessi einstaklingur hafi ekki tíma til að verða 100% sérfræðingur og sagði þetta:  

...er ekkert bara í lean hann er að gera fullt annað svo við tímum ekki endilega að 

taka þetta alla leið, hann er svoldið ennþá nýi starfsmaðurinn svo safnar maður 

oft á sig verkefnum sem gengur illa að losna við, og hérna, ég hef mestar 

áhyggjur af er að við erum ekki með dedicated (ísl. dyggur) starfsmann í lean. Ég 

held að það myndi borga sig fyrir [fyrirtækið] að fá sér starfsmann. Held hann 

gæti importað (ísl.átt innustæðu) alveg fyrir laununum sínum með sparnaði útum 

allt. Það er gott payback (ísl.endurgjöf) á þeim starfsmanni. Veldur áhyggjum að 

hafa ekki einn sem er bara með fókus á lean. 

Það er búið að stofna fagráð að ósk yfirstjórnenda en þeir eru þó ekki með í því. Þeir fá samt 

sendar skýrslur og fá að vita hver staðan er þegar þeir funda með framkvæmdarstjórum og 

fylgjast með framvindu umbótaverkefna. Viðmælandi í skipulagsheild A orðaði þetta svo: 

,,Við erum top-down (ísl. frá yfirstjórn og hríslað niður) ekki að einn hérna niðri las 

einhverja bók og fannst þetta spennandi og fór að prófa eitthvað eins og það er í mörgum 

fyrirtækjum. Við vorum frekar top-down.“ 

Stjórnandinn er að leggja línurnar, þekkir aðferðafræðina og til helstu tóla. Fullur stuðningur 

stjórnenda til framkvæmdarstjóra og leiðtoga straumlínustjórnunar sem fá frjálsar hendur og 

vald en innan vissra marka.  

Skipulagsheild B fóru í miklar skipurits- og rekstrarbreytingar árið 2008, og fengu til liðs við 

sig utanaðkomandi ráðgjafa til þess. Þau telja það hafi verið rétt að fá utanaðkomandi því 

ekki kom hugmyndin að innleiðingu frá forstjóra og ekki geta millistjórnendur farið að segja 

honum hvernig hann eigi að vinna vinnuna sín, betra að utanaðkomandi hjálpi til við það eins 

og viðmælandi í B orðaði það: 

Það gengur ekki að ég sé til dæmis að segja við aðra næstráðandi forstjóra 

hvernig hann eigi að breyta sínum störfum það verður bara að fá einhvern að 
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utan. Það var ekki verið að biðja um lean innleiðingu á þessu stigi en það vill til 

að hjá [ráðgjafafyrirtækinu] var þarna ráðgjafi sem við fengum fullur af lean 

áhuga. 

Upplýsingaflæði þurfti að breyta og voru miklar breytingar gerðar innanhús varðandi 

starfsaðstöðu og þá urðu stjórnendur meiri þátttakendur. Veggir innanhús voru teknir niður 

svo allt skrifstofurýmið varð opið rými. Krafa var einnig gerð um meiri ábyrgð starfsmanna 

en einn viðmælanda hafði þetta að segja:  

Stjórnendur hefðu mátt tileinka sér hugmyndafræðina fyrr og hefðu mátt taka 

fullan þátt í innleiðingunni. Stjórnendur verða að sýna frumkvæði í svona, annars 

gengur þetta aldrei og starfsfólk er ekki bara að gera eitthvað því þeim er sagt að 

gera það, þau taka því ekki alvarlega  ef sá sem segir þeim að gera það er ekki að 

gera það sjálfur. Þannig er það bara. 

Stjórnendur skipulagsheildar B urðu sífellt áhugasamari um hugmyndafræði 

straumlínustjórnunar og var ákvörðun tekin af stjórninni árið 2010 að straumlínustjórnun yrði 

aðferðafræðin sem skipulagsheildin myndi nota. Viðmælandi hafði þetta að segja: 

,,Algjörlega nauðsynlegt að þetta sé stefnumótandi ákvörðun vegna þess að hérna það er út af 

því að menn séu ekki að velta vöngum yfir því hvaða leið eigi að fara. Það er búið að ákveða 

það.“ 

Utanaðkomandi ráðgjafi og leiðtogarnir tveir hafa verið duglegir að upplýsa yfirstjórnendur 

um stöðu mála og ýta á forstjóra að taka meira þátt.  

Í skipulagsheildin C hefur ekki enn komið ákvörðun frá forstjóra að innleiða 

straumlínustjórnun í alla skipulagsheildina. Skipulagsheildin er stór, vinnur á alþjóðlegum 

markaði svo forstjórinn er með fókus á aðra hluti samkvæmt viðmælendum. Millistjórnendur 

og nokkrir fyrirliðar framleiðsluteyma eru leiðtogar og eru að reyna að innleiða hugsun og tól 

straumlínustjórnunar. Viðmælandi í C sagði þetta varðandi þátttöku stjórnanda: 

Eins og staðan er í dag þá erum við með stjórnendur sem vilja þetta en þetta hefur 

aldrei verið hluti af stefnu fyrirtækisins alls en við höfum haft þetta sem stefnu 

innan framleiðslunnar svo hefur þetta verið að skjóta rótum eins og í 

hugbúnaðarþróun og út um kvippinn og kvappinn, meira sem grasrótatilraunir 

svo vilja menn prófa þetta. Hefur aldrei verið mandatory from the top. Forstjórinn 

hefur hvorki nú né fyrr staðið og sagt: „Þetta er það sem við verðum að gera til 

þess að hjálpa okkur að vera betri.“  
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5.5 Menning í skipulagsheildum 

Menning í skipulagsheildum skiptir máli við innleiðingu straumlínustjórnunar. Menning 

skipulagsheildar getur sagt til um hvernig viðhorf fólks er og hvernig það tekur á móti 

breytingum. Hér verður farið inn á það hvort menning skipulagsheildar hvetji til lærdóms og 

hvort mótstaða hafi orðið hjá starfsmönnum. Einna mest verður horft til þess hvort menningin 

sé móttækileg fyrir straumlínustjórnun og hvort hún sé opin fyrir breytingum yfirhöfuð. 

Hjá skipulagsheild A er margt gott til staðar nú þegar, almennt bera starfsmenn og 

stjórnendur mikla virðingu fyrir hvorum öðrum og komið er fram við starfsmenn af sanngirni. 

Fyrir fjórum árum síðan fór skipulagsheildin að vinna markvisst að því að breyta öllu 

innanhús, sett var skýr heildarstefna, framtíðarsýn, skilgreint var hlutverk og gildi. Allir 

nýliðar fá fræðslu um starfsemi skipulagsheildarinnar. Það má því telja að mikil fræðsla sé 

við lýði. Starfsmenn eru hvattir til að koma með tillögur að umbótum og útskýra afhverju þeir 

koma með þessar tillögur. Mikil ferlavinna hefur átt sér stað innan skipulagsheildarinnar þar 

sem skipulagsheildin hefur þurft að vinna eftir ISO vottun og stöðluðum kröfum 

samstarfsaðila. Viðmælendur skipulagsheildar A höfðu þetta að segja um viðhorf til 

straumlínustjórnunar: 

Mér finnst sko að innan framkvæmdarstjórnar er lítill skilningur á þessu. Mér 

finnst bara ég og [annar leiðtogi] eitthvað vera að pæla í þessu, aðrir bara svona 

þú veist, já það er bara þannig. Ég er þeirrar skoðanar að forstjórinn þurfi að setja 

allan þennan hóp á námskeið og láta framkvæmdarstjórn fara að vinna eftir 

þessum aðferðafræðum.  

Mótstöðu hefur orðið vart meðal einhverja framkvæmdarstjóra því ekki vilja allir fara á 

námskeið, hafa allavega ekki enn sýnt það frumkvæði. Viðmælanda finnst að það muni ekki 

gerast fyrr en boðun þess efnis komi frá forstjóra og sagði varðandi það: ,,Já það verður 

mótstaða hjá ákveðnum deildum. Sumum finnst þetta bara eitthvað rugl.“ 

Til að rannsakendur fengu tilfinningu fyrir því hvernig menningin er innanhús fengum við 

viðmælendur til að lýsa henni sem hann gerði með þessum orðum: 

 Fyrirtækjamenningin er þannig, ef ég lýsi henni eins og ég upplifi það. Það er 

ótrúleg stemmning hérna og það er bara kýlt á hlutina, aldrei verið að hugsa of 

lengi um hlutina sem orsakar það kannski að það eru fullt af hlutum í ólagi. Menn 

fá frjálsræði til að gera hluti, traust, ekki verið að anda ofan í hálsmálið á neinum. 

Fyrirtækjamenning er í gegn að starfsfólki er treyst og það fær tækifæri til að 

blómstra. Menn eiga bara að taka ákvarðanir og klára sín mál. 



 
 

48 
 

Fyrirtækjamenning, þó [A] sé up to beat þá eru rótgrónar deildir. Fólk vill ekki 

breyta. Fólk er  í þægindahring. 

Menningunni er lýst þannig að starfsmenn fái frjálsræði og ábyrgð til að taka eigin 

ákvarðanir. Skipulagsheildin er mjög nýjungagjörn og eins og kom fram áður dugleg að taka  

upp aðferðir sem eru vinsælar. Viðmælandi í A sagði: 

Eins og ég segi ég held að þetta sé ekki eitthvað sem gerist með einhverjum 

gríðarlegum gassagangi af því þetta er menningarbreyting ekki eitthvað bara 

tölvukerfi til að breyta. Menningarbreyting festist í sessi þá þarf fólk að hafa tíma 

til að aðlaga sig að henni. En auðvitað myndum við vilja sjá alla millistjórnendur 

og helst alla starfsmenn fá einhverja fræðslu og þjálfun í lean. En það þarf ekki 

endilega að fókusa á að kalla þetta lean það er kannski meira svona branding 

name (ísl. vörumerkjaheiti) finnst mér og passa að þetta verði ekki enn eitt buzz 

(ísl. tískubóla) orðið hjá okkur oft höfum við verið pínku dugleg í að pikka þau 

upp. 

Skipulagsheild A er ekki komið nógu langt til að taka ákvörðun um það hvað verður gert við 

fólk sem vill ekki fylgja straumlínustjórnun. Tíminn verður að leiða það í ljós en reynsla 

þeirra í framleiðslunni er sú að þeir sem byrja með mótstöðu fylgja þeim að lokum eftir og 

taka þátt. Þeir verða síðan mun sáttari þegar þeir sjá árangur. Ástæðan fyrir því að mótstaða 

hefur myndast er sú að menningin í framleiðslunni hefur alltaf verið sú að framleiða í stórum 

lotum, mynda mikla birgðir sem er algjörlega andstæðan við hugsun straumlínustjórnunar. 

Þetta hafði viðmælandi að segja um einstakling sem sýndi mótstöðu í byrjun: 

En hann er mjög móttækilegur, menning er erfitt að breyta en hann er búinn að 

vera með okkur allan þennan tíma sem við erum búin að vera að minnka lotur. 

Segi það nú ekki að honum finnst við stundum vera að missa okkur í vitleysunni. 

Skipulagsheild B innleiddi fyrir nokkrum árum síðan stefnumiðað árangursmat og við þá 

innleiðingu var tekin upp skýr heildarstefna, framtíðarsýn og gildi. Unnið hefur verið 

markvisst að því auka upplýsingaflæði á milli deilda svo skipulagsheildin verði að 

lærdómsskipulagsheild. Viðmælandi í skipulagsheild B sagði: 

Svo var annað af stóru verkefnunum, að auka upplýsingarflæðið, því fleiri veggir 

sem eru til staðar því meira heftir það upplýsingarflæðið á milli fólks. Það var 

ákveðið að rífa niður alla veggi á skrifstofusvæðinu. Forstjórinn byrjaði að rífa 

niður veggina á sinni skrifstofu sem að ég myndi segja að var rosalega crucial 

(ísl. mikilvægt) í þessari breytingavinnu, að hann hafi tekið fyrsta skrefið af því 

að þá slær hann svolítið vopnin úr höndum hinna millistjórnendanna sem voru 

kannski að vinna sér upp í einkaskrifstofur og þá geta þeir ekki sagt nei því að 
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forstjórinn er búinn að taka á sínum, það var mjög gott skref. En það tók hellings 

tíma að gera þessa vinnu enda veigamikið verkefni. 

Einnig var krafa gerð til stjórnenda um að dreifa ábyrgðinni meira til starfsmannana og deila 

því meira niður á skipuritið eins og viðmælandi sagði: 

Já miklu meiri ábyrgð. Sem dæmi út úr þessu stóra verkefni með 

áætlunarverkefnið að þá svona þegar við erum búin að koma öllu eins og við 

vildum hafa það að þá voru verkefnastjóri í framleiðslunni farnir að raða niður 

framleiðslunum sínum sjálfir, skipuleggja það sjálfir. Í staðinn fyrir að fá bara 

plagg, sem dæmi. Og þetta leggst misvel í fólk sem er vant því að fá gögnin upp í 

hendurnar en svo þegar menn fór að læra á þetta, þá voru þeir mönnum færastir 

til að vinna þessa vinnu. 

Þeir starfsmenn sem sjá um innleiðinguna hafa ekki orðið varir við mikinn mótþróa hjá 

öðrum starfsmönnum á heildina litið en ef þegar hans hefur orðið vart telja viðmælendur það 

aðallega vegna þess að æðstu stjórnendur sem eiga að vera fyrirmyndir eru ekki að gera sömu 

hluti. Samkvæmt einum viðmælanda þá munu starfsmenn verða látnir fara ef þeir vilja ekki 

fylgja. 

Já það er meira að segja svo harkalegt að það er til í dæminu að fólk er ekki til í 

að vinna eftir þessari hugmyndafræði þá bara brotnar þar á og þú ert ekki að fara 

þessa leið, þá annað hvort þarftu að fara þessa leið eða leita að annari vinnu. Það 

er alveg farið út í þá sálma. 

Stöðluð vinnubrögð eru mikið notuð í skipulagsheild B og skráðir ferlar eru til fyrir flest 

verkefni. Samkvæmt viðmælanda í B sem hafði þetta að segja: 

Það sem mér finnst mikilvægast er að við höfum aukið jöfnuð milli starfsmanna, 

opnað já virkilega, höldum öllum leyndarmálum eða læstum upplýsingum í 

lágmarki en það þarf að hafa  ákveðnar upplýsingar læstar eins og samningar en 

höldum því í lágmarki. Þó að fólk sé á misjöfnum launum hjá fyrirtækinu þá á að 

aðstaðan samt að vera  sem jöfnust. Mikilvægast er samvinnan, það er vinna 

verkefnin saman svo þegar það komi upp vandamál í dæmis í framleiðslunni eða í 

sölunni að þá sé það ekki bara þeirra vandamál. 

Mikið af starfsmönnum í skipulagsheild C hafa unnið í mörg ár hjá skipulagsheildinni og 

komið sér upp sínum eigin verkferlum. Samkvæmt einum viðmælanda þá gæti þetta verið ein 

af helstu hindrunum skipulagsheildarinnar við breytingu á fyrirtækjamenningunni þar sem 

það reynist oft erfitt að fá einstaklinga til þess að breyta um vinnulag sé þess þörf. Engin 

stjórnunarstefna hafði verið fyrir í skipulagsheildinni áður en farið var að innleiða 

straumlínustjórnun í framleiðslu. Skipulagsheildin hefur innleitt ISO vottun og miklar kröfur 

um gæðastarfsemi. Fyrsta innleiðing á 5S gekk mjög illa og þar af leiðandi hafa margir 
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starfsmenn litla trú á straumlínustjórnun. Aðalástæðn fyrir því er vegna þess að starfsmenn 

fengu ekki fræðslu, það hafði ekki hugmynd um tilgang 5S heldur fékk utanaðkomandi 

ráðgjafa með skipanir eins og viðmælandi orðaði það: ,,Það kom einhver utanaðkomandi aðili 

í skyrtu og buxum og fór að segja þeim þið eigið ekki að gera þetta svona og það fór ekki vel 

í menn.“ Skipulagsheildin hefur því lent í mikilli mótstöðu í gegnum tíðina eins og 

viðmælandi í C sagði: 

Allt það sem hægt var að lenda í lentum við í, erfiðum starfsmönnum, erfiðum 

liðum og erfiðum hitt og þetta og við erum ennþá með allsskonar issue (ísl. 

vandamál) út um allt. En það er bara þannig ef þú skoðar breytingarstjórnun þá 

það er þannig sem breytingarstjórnun er. Ef þú kemur með köku inn í einhvern 

hóp þá er það alltaf einhver sem hugsar ég hefði nú frekar vilja annað. Þótt 

breytingin er góð eða slæm þá er það bara mannlegt að það þurfi að vinna með. 

Og ef þú ert algjörlega blindur á þetta þá ertu alltaf að lenda á vegg. 

Viðmælendum skipulagsheildar C telja það vera helstu hindrun sína að breyta menningunni 

og sagði einn viðmælandi þetta: 

Það er engin spurning að þetta er aðal challenge-inn (ísl. áskorun) í þessum 

innleiðingum það er að eiga við kúlturinn. Kúlturinn hér byggðist á 

frumkvöðlaeðli og gera hlutina sjálf. Hanna og gera hlutina sjálf. Gera með okkar 

eigin hugsun. 

Annar viðmælandi hafi þetta að segja: 

En helsti challenge-inn varðandi straumlínustjórnun og strúktur yfir höfuð en þá 

kemur orðið stöðvun inn í myndina. Þá byrjar ballið soldið. Fólk hugsar alltaf 

þannig stöðvun nú á að fara að takmarka mig nú hef ég ekki frelsi lengur til að 

hugsa og gera það sem ég vil. En ef þú ert góður í stöðvun þá er hún ekki að 

takmarka þig í einu né neinu bara hjálpa þér að vera betri. Dæmi customer lausnir 

(ísl. viðskiptavinalausnir). Fólk sér oft lean og aðrar aðferðir sem eitthvað vont 

fyrir það. 

Menningin er svolítið ennþá eins og þegar skipulagsheildin var stofnuð, þá lítið 

bílskúrsfyrirtæki. Það eru stjórnendur sem eru eins og kóngar yfir sinni deild og láta ekki 

segja sér fyrir verkum, sérstaklega af öðrum kóngum á sama sviði. Viðmælendur telja að það 

væri best að fá utanaðkomandi sérfræðing eða ráðgjafa sem þekkir ekki persónulega til á 

vinnustaðnum til að segja mönnum til hvað varðar innleiðingu og framkvæmd 

straumlínustjórnunar, en það verði aldrei nema forstjóri taki ákvörðun og veiti stuðning. 

Þegar viðmælendur voru spurðir um menningu skipulagsheildarinnar hafði einn þeirra þetta 

að segja: 
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Já ég bara þegar þú sagðir menning áðan þá hugsaði ég smákóngamenning ég 

hugsa það oft. Sumar deildir eru alveg skelfilegar með þetta, þær ná engum 

árangri því kóngarnir munu alltaf passa sitt. Svo sá hugsunarháttur er alveg í 

gangi hér en það er líka fullt af fólki sem er í rauninni bara að bíða eftir að það 

komi einhver og segir „hey nú ætlum við bara öll að fara í lean, sækjum öll 

fræðslu, gerum þetta vel“ 

6. Samantekt og umræður 
Í þessum kafla verður fjallað um niðurstöður rannsóknarinnar. 

Niðurstöður rannsóknarinnar varpa ljósi á helstu áskoranir við að innleiða straumlínustjórnun. 

Markmið þessarar rannsóknaritgerðar var að kanna hvernig þrjár íslenskar skipulagsheildir 

innleiddu straumlínustjórnunar og hvort þær gerðu það samkvæmt viðurkenndum fræðum 

sem höfundar studdu sig við. Hver væru markmið skipulagsheilda við innleiðingu 

straumlínustjórnunar, hverjar væru helstu hindranir, hvort ákveðnir þættir yrðu að vera til 

staðar og hversu miklu máli stuðningur stjórnenda skipti.  

Markmið skipulagsheildanna með því að innleiða straumlínustjórnun voru mismunandi en 

engin skipulagsheildanna stóð þó frammi fyrir stórum vandamálum. Ástæðurnar voru frekar  

að breytinga var þörf í rekstri, einföldun ferla var talin æskileg og stækkandi markaður. Hér 

fyrir neðan verður greint frá niðurstöðum rannsókna út frá rannsóknarspurningum og þemum. 

Fjallað verður um hvert þema fyrir sig og skipulagsheildirnar greindar út frá því á hvaða stigi 

í innleiðingunni þær standa.  

6.1 Innleiðing 
Mjög mikilvægt er að skapa ekki ótta meðal starfsmanna við breytingar sem skapast við 

innleiðinguna og stjórna væntingum. Skipulagsheild C þar myndaðist ótti þar sem fyrsta 

aðgerð innleiðingar misheppnaðist algjörlega. Þegar 5S var innleitt fyrst var farið í róttækar 

aðgerðir við að henda hlutum sem starfsmrnn voru ekki sáttir við. Starfsmenn fengu slæma 

upplifun og tengdi slæma hluti við straumlínustjórnun. Væntingum í skipulagsheild C urðu í 

kjölfarið að engu. Skipulagsheild A hefur stjórnað væntingunum mjög vel enda stutt á veg 

komið. En varðandi ótta þá hefur myndast ótti meðal nokkurra millistjórnenda því ekki hafa 

þeir samþykkt að fara á námskeið og hlotnast fræðslu. Skipulagsheild B ná að stjórna 

væntingum með utanaðkomandi ráðgjafa sínum en jafntframt má segja að einhver ótti ríki 

meðal starfsmanna því ekki næg fræðsla hefur verið í gangi. Mjög mikilvægt er að yfirstjórn 

komi skýrum skilaboðum áleiðis til starfsmanna sinna eins og til dæmis það að innleiðingin 

sé ekki einungis uppákomur eða tiltekið verkefni heldur verði hluti af daglegum rekstri. 
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Skipulagsheild A og B hefur komið þeim skilaboðum áleiðis, reyndar hefur B komið þeim 

lengra niður í skipulagsheildina þar sem hún er komin lengra. Skipulagsheild C hefur ekki 

stuðning frá yfirstjórn og þar af leiðandi hafa þeir ekki skilaboð til að skila.  

6.2 Tól og aðferðir straumlínustjórnunar  

Hvað varðar tól og aðferðir hjá skipulagsheildunum má segja að skipulagsheild A hafi sleppt 

innleiðingarstigi núll og farið beint á stig eitt. Réttu tólin eru notuð en nauðsynlegt er fyrir 

skipulagsheildina að gera sér grein fyrir því að hægt er að nota fleiri tól svo sem 5S til þess að 

betrumbæta vinnusvæði á þessu stigi. Miðað við tíma frá innleiðingu skipulagsheildar B og 

þar til að ákvörðun var tekin af yfirstjórnendum um innleiðingu straumlínustjórnunar þá ætti 

B að vera komin með miklu þróaðri tól. Í raun og veru er skipulagsheild C að nota réttu tólin 

á réttan hátt samkvæmt fræðum höfunda. Þar var byrjað á 5S sem oft er mælt með og síðan 

farið að nota þróðari tól. Vandinn er hins vegar sá að innleiðingin á notkun tólanna var ekki 

sem skyldi. Mikill tími fór í innleiðingu þeirra og hún náði aðeins til afmarkaðra svæða innan 

skipulagsheildarinnar.  Samkvæmt þessu er A á stigi eitt, B á stigi þrjú og C komið á stig þrjú 

en þetta á eingöngu við varðandi kaflann um tól og aðferðir. 

6.3 Fræðsla og þjálfun starfsmanna 
Fræðsla og þjálfun starfsmanna er nauðsynleg til að innleiðing straumlínustjórnunar gangi 

upp. Í fyrstu er einungis krafist skilnings á innleiðingunni og hvaða ávinningur gæti nýst af 

henni. Eftir því sem stig innleiðingar hækkar þá þarf fræðsla og þjálfun að aukast. 

Skipulagsheild A er á stigi tvö er varðar fræðslu og þjálfun og hefur  teygt anga sína yfir á 

stig þrjú, því þó að allir starfsmenn þekki ekki grundvallaratriðin þá eru nokkrar deildir 

komnar með grunnþekkingu og farin  að nota tólin. Einnig er búið að þjálfa upp innanhús 

sérfræðing sem er farinn að leita að öðrum  leiðtogum og þjálfa þá upp. Skipulagsheild B er 

einnig á stigi tvö til þrjú, þar þekkja ekki allir starfsmenn hugmyndafræðina en hafa fengið 

einhverja fræðslu í gegnum verkefnin sem er ekki nóg. Skipulagsheild C sleppti stigi núll sem 

felst í því að ákveða hvernig fræðslan myndi verða. Það var stokkið beint í að innleiða 5S og 

fenginn til þess utanaðkomandi sérfræðingur.  Þeir eru að gera tilraun númer tvö með annað 

tól og eru að nota þjálfun og fræðslu varðandi það svo það má segja að þeir séu á stigi eitt í 

dag. 

6.4 Stjórnendur 
Eina skipulagsheildin sem naut fulls stuðnings og þátttöku stjórnenda frá upphafi er 

skipulagsheild A þó innleiðingin sem slík sé ekki komin langt. Samkvæmt þeim fræðum sem 

rannsakendur fara eftir er það lykilatriði eigi innleiðingin að takast. Skipulagsheild B fór aðra 
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leið og fékk utanaðkomandi sérfræðing. Með því að fá utankomandi sérfærðing telur 

forstjórinn sig ekki þurfa að leggja sitt að mörkum en eins og sagt er í innleiðingarferlinum þá 

skiptir það miklu máli að æðstu stjórnendur séu virkir frá byrjun. Hjá skipulagsheild B veit 

forstjórinn og skilur hvað er að gerast en það þyrfti að virkja áhuga og þátttöku hans í miklu 

meira mæli. Skipulagsheild C er ekki enn komið á þann stað að forstjóri styðji og skilji 

hugmyndafræðina. Millistjórnendur og áhugamenn um straumlínustjórnun eru að reyna að 

koma þessu áfram, reyna að sýna fram á árangur til að vekja athygli en meira er það ekki.  

Samkvæmt þessu er A því á stigi þrjú, B á stigi tvö og C á stigi núll samkvæmt fræðum 

höfunda. 

6.5 Menning í skipulagsheildum 
Varðandi menninguna þá er helsta hindrunin í menningu A hraði, menningin hjá þeim er sú 

að þau kýla á hlutina og starfsmenn eru vanir því að gera hlutina hratt. Ef þau sjá ekki 

árangur skipta þau í eitthvað annað. Hér reynir á þolinmæði því innleiðingin í alla 

skipulagsheildina mun taka tíma. En kosturinn er hins vegar sá að þau eru opin fyrir 

breytingum, starfsmenn er vant að fá fræðslu og ábyrgð sem eykur frumkvæði þeirra. 

Skipulagsheild B er á réttri leið með því að opna rýmin og koma á jöfnuði en það er enn of 

mikið bil á milli stjórnenda og starfsmanna. Fræðsla meðal starfsmanna er gjörólík og það 

mætti koma fræðslu meira inn í menninguna. Í skipulagsheild C ríkir mikil 

einstaklingshugsun í menningu hennar sem þarf að byrja á því að breyta og verður það eitt af 

því erfiðara sem skipulagsheildin þarf að gera. Það sem þarf að breyta er að deila ábyrgðinni 

á fleiri en eingöngu á leiðtogana í 15 manna teymunum í framleiðslunni. Enn og aftur sýnir 

greining niðurstaðna það að skipulagsheild C eigi lengst í land. Skipulagsheild B þarf að 

passa að þróun haldi áfram og það verði ekki stöðnun. Skipulagsheild A þarf að passa sig 

verulega að halda rétt á spöðunum til að áframhaldandi innleiðing takist. 

6.6 Heildarsamantekt 
Í fræðunum um innleiðingarstigin sem rannsakendur styðja sig við er bent á að það sé 

nauðsynlegt að stjórna væntingum starfsmanna af árangri innleiðingarinnar, sérstaklega á 

fyrstu stigum hennar. Telja rannsakendur engan af þeim viðmælendum sem rætt var við hafa 

haft of miklar væntingar um árangur heldur frekar verið afskaplega sáttir við útkomu 

verkefna ef þau heppnuðust vel.  

Lokaniðurstaða höfunda er sú að haldi skipulagsheild A áfram á þeirri braut sem hafin er þá 

mun innleiðingin takast án mikilla vankvæða þar sem skipulagsheildin er að innleiða 
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straumlínustjórnun samkvæmt þeim fræðum sem höfundar styðja sig við. Skipulagsheild B 

þarf að koma sem fyrst meiri fræðslu til sinna starfsmanna og láta starfmenn hafa meira 

frumkvæði að breytingunum, annars er hætta á að innleiðingin verði of löng og muni 

mistakast. Skipulagsheild C þarf að byrja frá grunni, innleiðingin var frá upphafi röng og við 

það myndaðist mikil mótstaða meðal starfsmanna. Nauðsynlegt er að fræða starfsmenn mikið 

betur um tilgang innleiðingarinnar og hvaða kosti hún hefur. Jafnframt þarf innleiðingin að 

vera komin frá æðstu stjórnendum og inn í stefnu skipulagsheildarinnar. Skipulagsheild C 

þarfnast róttækra breytinga sem gætu falist í breytingu í mannauði og skipuritsbreytingum. 

Jafnframt þarf skipulagsheild C að mati höfunda að setja sér skýr markmið varðandi fræðslu, 

setja hana skipulega niður og framfylgja. Það sem höfundum fannst afgerandi hjá öllum 

þremur skipulagsheildum var frekar neikvætt viðhorf í garð annara skipulagsheilda sem hafa 

innleitt eða byrjað á innleiðingu straumlínustjórnunar. Aðspurð höfðu þær allar farið í 

heimsóknir í aðrar skipulagsheildir og fengið hugmyndir en fannst ekki mikið til þeirra koma. 

Gæti verið að þær hafi ekki farið í nógu margar heimsóknir, hlotið nægilega mikla fræðslu 

eða verið að horfa á réttu hlutina. 

Rannsakendur telja helstu vankanta þessarar rannsóknar vera að hún var aðeins unnin með 

eigindlegri aðferð en marktækara hefði verið að nota bæði eigindlegar og megindlegar 

aðferðir. Með megindlegri aðferð hefði verið hægt að senda spurningalista til allra 

starfsmanna skipulagsheildanna. Vandamál sen gætu komið upp varðandi megindlega 

rannsókn og studdi rannsakendur enn frekar við að notast við eigindlega aðferð er sú að 

straumlínustjórnun er sniðin að hverri skipulagsheild. Þess vegna kannast starfsmenn ekki 

alltaf við fræðilegu hugtökin heldur notar sinn eigin orðaforða, eða þann orðaforða sem 

skipulagsheildin notar. Rannsakendur telja nauðsynlegt að fleiri rannsóknir verði gerðar á 

innleiðingu straumlínustjórnunar þar sem aðferðafræðin virðist vera að ryðja sér til rúms á 

Íslandi. Annað rannsóknarefni að mati höfunda gæti verið það að skoða hvort staðsetning 

landsins hafi áhrif á það hvort eða hvaða tól skipulagsheildir gætu notað. Því eins og áður 

kom fram þá gengur til dæmis just in time illa vegna staðsetningar Íslands og einnig vegna 

fjarlægðar frá birgjum. Þar sem menning er stór hluti af straumlínustjórnun og innleiðing 

hennar kemur inn á breytingarstjórnun þá er margt sem væri hægt er að rannsaka varðandi 

það sem gæti verið efni í aðra ritgerð.  
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Viðauki A - Kynningarbréf vegna rannsóknar 

  
Reykjavík, dagsetning  

Nafn:  

Staða:  

Heimilisfang:  

 

Varðandi: Þátttöku í B.Sc rannsóknarritgerð við Háskólann í Reykjavík  
Tilgangur þessa bréfs er að óska eftir þátttöku þinn í rannsókninni „Hver er staða íslenskra 

skipulagsheilda varðandi innleiðingu straumlínustjórnunar?“ Rannsóknin er B.Sc. verkefni 

Guðríðar Örnu Ingólfsdóttur og Valdísar Maríu Einarsdóttur  í viðskiptafræði, Stjórnun í 

Háskólanum í Reykjavík. Undirritaðar munu hafa samband við þig vegna þátttöku þinnar í 

ofangreindri rannsókn næstu daga. Gætt verður fyllsta trúnaðar.  
 

Höfundar  

Guðríður Arna Ingólfsdóttir kt. 300861-3509, símanúmer: 8202043, netfang: 

gudridur08@ru.is og Valdís María Einarsdóttir kt. 1602863859, símanúmer: 6658083, 

netfang: valdise11@ru.is nemar í viðskiptafræði í Háskólanum í Reykjavík. 

 

Leiðbeinandi  

Hrefna Sigríður Briem, M.Sc, forstöðumaður BSc-náms  í viðskiptafræði við viðskiptadeild 

Háskólans í Reykjavík. Sími: 825-6252, netfang: hrefnab@ru.is  

 

Lýsing á rannsóknarritgerð  

„Innleiðing straumlínustjórnunar hjá þremur íslenskum skipulagsheildum“ er heiti á 

rannsóknarritgerð höfunda, byggt á eigindlegum rannsóknaraðferðum. Rannsókninni er ætlað 

að varpa ljósi á hvernig innleiðingaferli straumlínustjórnunar er í íslenskum skipulagsheildum 

og hvort farið sé eftir viðurkenndum fræðum sem höfundar studdi sig við.  

Markmið verkefnisins er að auka þekking á hugmyndafræði straumlínustjórnunar. 

Viðtöl verða tekin við millistjórnendur  sem hafa tekið þátt í innleiðingu straumlínustjórnunar 

að fullu eða hluta og þeir beðnir um svara nokkrum spurningum sem varða innleiðinguna og 

áhrif hennar.  

Með fyrirfram þökk  

 

 

 

 

___________________________________________________________________  

Guðríður Arna Ingólfsdóttir og Valdís María Einarsdóttir 
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Viðauki B - Samþykkisyfirlýsing vegna rannsóknar  

 
Guðríður Arna Ingólfsdóttir, kt. 240377-5949, sími: 8202043, netfang: gudridur08@ru.is  og 

Valdís María Einarsdóttir, kt. 1602863859,  sími: 6658083, netfang: valdise11@ru.is.  

Nemar í viðskiptafræði í Háskólanum í Reykjavík. 

Samþykkisyfirlýsing vegna rannsóknarinnar. 

 

Hver er staða íslenskra skipulagsheilda varðandi innleiðingu straumlínustjórnunar 

 

Hér með samþykki ég undirrituð/undirritaður að taka þátt í rannsókninni „Innleiðing 

straumlínustjórnunar hjá þremur íslenskum skipulagsheildum“ sem framvæmd verður af 

Guðríði Örnu Ingólfsdóttur og Valdísi Maríu Einarsdóttur. 

 

Ég hef fengið munnlegar upplýsingar um rannsóknina og skriflegar í kynningarbréfi. Ég er 

sátt/ur við þær upplýsingar sem ég hef fengið um rannsóknina og mig sem þátttakanda. Ég 

geri mér grein fyrir að mér er frjálst að neita eða hætta þátttöku í rannsókninni á hvaða stigi 

sem er án útskýringar eða eftirmála. Ég geri mér grein fyrir að fyllsta trúnaði verði fylgt eftir 

og rannsóknin nafnlaus að öllu leyti. 

 

 

 

 

_____________________________________  

Staður og dagsetning  
 

 

 

 

_____________________________________  

Samþykki þátttakanda  
 

 

 

 

 

______________________________________  

Guðríður Arna Ingólfsdóttir og Valdís María Einarsdóttir, rannsakendur, nemar í 

viðskiptadeild í Háskólanum í Reykjavík 
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Viðauki C - Spurningalisti 
 

Innleiðing 

1. Hvers vegna var straumlínustjórnun innleidd í viðkomandi fyrirtæki? 

2. Hvenær hófst innleiðingin ? 

3. Hvað var markmiðið með innleiðingu? 

4. Hver tók ákvörðun um að innleiða straumlínustjórnun? 

5. Vissu allir starfsmenn að það ætti að innleiða straumlínustjórnun? 

a.Hverjir voru með í ráðum? 

b. Eru stjórnendur með í innleiðingu? 

c. Hversu mikið eru/voru stjórnendur viðriðnir innleiðingu? 

6. Hvaða stjórnunaraðferðir hafið þið notað áður ? 

7. Byrjaði innleiðingin í fyrirtækinu  öllu eða á afmörkuðu svæði? 

8. Hver er þín tilfinning að innleiðing takist? 

9. Var/er eitthvað annað fyrirtæki fyrirmynd? 

 

Tól og aðgerðir 

1. Hvaða tól var byrjað á að nota? 

2. Hvaða tól er verið að nota núna í dag? 

3. Hvað viðmið er verið að nota við mælanlegan árangur? 

4. Er vitað til þess að það sé kominn árangur? 

 

Þjálfun og fræðsla 

1. Hvernig er þjálfun starfsmanna varðandi straumlínustjórnun? 

a.Hvernig er þjálfun nýliða? 

b.Hvernig er fræðslunni háttað  í dag? 

2. Er fyrirtækið með sérfræðing sem sér um straumlínustjórnun? 

a. Er hann innanhús/utan? 

3. Hversu marga leiðtoga er búið að byggja upp? 

a. Hverjir eru þeir? 

4. Er búið að byggja upp straumlínustjórnunar hópa? 
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Fyrirtækjamenning 

1. Hvernig er viðhorf starfsmanna til straumlínustjórnunar? 

2. Var/er mótstaða meðal starfsmanna? 

3. Hvernig er fyrirtækjamenning fyrirtækisins? 

 

 


