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Úrdráttur	  

 

 Meginmarkmið þessarar rannsóknar var að skoða hvernig innleiðing flugfélagsins 

Icelandair á straumlínustjórnun gekk upp, þegar hún var innleidd um borð í allar vélar 

Icelandair. Hver markmið fyrirtækisins voru, hvaða aðferðir þau notuðu og hver árangur 

innleiðingarinnar var. Notast var að miklu leiti við fræðibækur sem skrifaðar hafa verið 

um straumlínustjórnun. Farið var í söguna og hvernig straumlínustjórnun varð til, hvernig 

hún þróaðist og hvernig hún nýtist fyrirtækjum. Farið var ítarlega í innleiðingarferli  

straumlínustjórnunar og hvernig best er að innleiða hana í fyrirtæki. Það var svo borið 

saman við innleiðingu Icelandair, markmið þeirra og árangur. Tekin voru tvö viðtöl til 

þess að fá fleiri sjónarhorn á innleiðinguna. Icelandair sendi einnig út spurningarkönnun 

þar sem kannað var viðhorf starfsmanna við innleiðingu á straumlínustjórnun í fyrirtækið. 

  Helstu niðurstöður sýna að innleiðingu straumlínustjórnunar hjá Icelandair er ekki 

lokið og er straumlínustjórnun auk þess aðferð sem hættir aldrei. Icelandair er á stigi þrjú 

af fjórum í sinni innleiðingu. Starfsmenn Lean cabin eru ánægðir með þá vinnu sem hefur 

verið gerð og vilja sjá áframhaldandi vinnu í anda Lean cabin. Markmið sem Icelandair 

setti sér í byrjun hafa náðst. Spurningakönnun sem sett var fram af Icelandair og sýndu 

niðurstöður að aðeins brot af starfsmönnum svaraði, niðurstöður hennar voru þó góðar og 

gagnlegar Icelandair. Icelandair þarf að hvetja og virkja starfsfólk sitt betur til þess að ná 

að greina betur þá vinnu sem lögð er í Lean cabin. Icelandair hefur ekki farið eftir 

ákveðnu innleiðingarferli í sinni innleiðingu og er það eitthvað sem talið er geta hjálpað 

fyrirtækinu að ná lengra.  

  

 

 

 

 

 

 

Lykilhugtök: Straumlínustjórnun, Icelandair, menning, innleiðing, stjórnun, tól, fræðsla 

og þjálfun 
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Abstract	  
 

  The aim of this study was to examine how the implementation of the 

airline Icelandair on lean management went up, when it was implemented on board all 

airplanes Icelandair. What their goals were, what methods they used and what was the 

results of the implementiation. Used mainly academic books that have been written about 

lean management. Went into the history, and how lean management was developed, and 

how it can be useful to companies. It was analyzed in detail the implemention process of 

lean manaagement and how it is best to implement it to companies. It was then compered 

to the implementation of Icelandair, theyr goals and performance. There were two 

interviews to get more views on the introduction. Icelandair also sent out questionnaires 

to see better what employees think about the implementation of lean management to the 

company.  

 The main results show that the introduction of lean management is not complete 

with Icelandair, lean management is also progress that never stops. Icelandair is at level 

three out of four in its implementation. Employees of Lean Cabin are satisfied with the 

work that has been done and want to see continued work in spirit of Lean Cabin. The 

main goals that Icelandair set up in the beginning have been achieved. The questionary 

presented by Icelandair, showed that only little part of the employees answered, the 

results was good and helpful to Icelandair. Icelandair need to encourage and activate their 

employees better to analyze better the work that is put into Lean Cabin. Icelandair has not 

followed with a particular implementation process, but that is something that could help 

the company to reach higher.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Key concepts: Lean Management, Icelandair, culture, application, management, tools, 

education and training 
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Formáli	  

 

Verkefni þetta er 12 ECTS einingar til BS- gráðu við Háskólann á Bifröst. Verkefnið 

heitir Lean Cabin – Icelandair. Markmiðið var að skoða hver árangur innleiðingar 

straumlínustjórnunar hjá Icelandair á vélar þeirra var.  

 Ég vil byrja á að þakka leiðbeinanda mínum, Brynjari Þór Þorsteinssyni, kærlega 

fyrir góðar og faglegar leiðbeiningar og hvetjandi og ánægjulegt samstarf við gerð þessa 

verkefnis. Ég vil þakka verkefnastjóra Lean Cabin, Þórdísi Önnu Oddsdóttur, kærlega 

fyrir að leyfa mér að gera þetta verkefni. Vil ég þakka henni fyrir alla þá vinnu sem hún 

lagði í verkefnið. Reyni Kristjánssyni vil ég þakka kærlega fyrir hjálpina, bæði hvað 

varðar faglegar leiðbeiningar sem og að fá að leggja fyrir hann viðtal. Ég vil þakka Helgu 

Hafsteinsdóttur og Rebekku Gísladóttur kærlega fyrir að prófarkalesa fyrir mig. 

 Þá vil ég einnig þakka eiginmanni mínu Herði Axel Vilhjálmssyni kærlega fyrir 

allan stuðninginn. Þau þrjú ár við Háskólann á Bifröst, búsett erlendis var það stuðningur 

frá honum, vinum og fjölskyldu sem hjálpaði mér að klára námið. Ég vil þakka fjölskyldu 

minni, vinum og öllum þeim sem unnu með mér hópaverkefni á Háskólanum á Bifröst 

kærlega fyrir. Að lokum vil ég þakka samnemanda mínum á Bifröst, Ástrós Eiðsdóttur, 

fyrir allan stuðninginn, leiðbeiningarnar, án hennar hefðu árin á Bifröst ekki verið jafn 

skemmtileg.  

 

Þetta verk er mitt eigið verk og afrakstur eigin rannsókna. Þar sem vitnað er í verk 

annarra er vísað til heimilda eftir reglum sem um það gilda.  
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1. Inngangur	  
 

1.1. Tilgangur	  og	  markmið	  

Lean Management er stjórnunaraðferð sem hefur notið mikilla vinsælda undanfarið. 

Íslenska heitið yfir Lean Management er Straumlínustjórnun. Hér á eftir mun íslenska 

heitið straumlínustjórnun vera notað þegar talað er um Lean Management.  

 

Í byrjun ársins 2014 fór flugfélagið Icelandair af stað með verkefni sem kallast Lean 

Cabin. Það byggist á hugmyndafræði straumlínustjórnunar. Í þessari ritgerð verður Lean 

Cabin verkefni flugfélagsins rannsakað. Straumlínustjórnun var innleidd á flugflota 

Icelandair og öll sú vinna sem unnin er um borð skoðuð og greind. Markmið þessa 

verkefnis er að skoða hvernig innleiðing straumlínustjórnunar gekk og greina markmið 

fyrirtækisins, aðferðir og árangur. Með ritgerðinni er ætlast til að rýna betur í þá vinnu 

sem Icelandair fór af stað með og skoða hana með gagnrýnum augum.  

1.2 Rannsóknarspurningar	  
Yfirspurning 

Innleiðing Lean Cabin hjá Icelandair, markmið, aðferðir og árangur.  

 

Undirspurningar 

Hvert var markmið Icelandair við innleiðingu á Lean Cabin? 

Hver var árangur Icelandair á innleiðingu Lean Cabin? 

Var tekið tillit til fyrirtækjamenningar við innleiðingu Lean Cabin? 

 

1.3	  Aðferðafræði	  	  

Við vinnslu verkefnisins verður notast við eigindlegar (Qualitative research) 

rannsóknaraðferðir. Fyrirtækið Icelandair mun vinna með höfundi og öll þau gögn sem 

höfundur mun þurfa á að halda við gerð verkefnisins veitir Icelandair aðgang að. Samstarf 

er á milli höfundar og Icelandair. Verkefnastjóri Lean Cabin mun vera höfundi innan 

handar. Höfundur mun notast við fræðibækur, skýrslur og önnur gögn sem nýtast 

verkefninu og má finna á internetinu.  
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1.4	  	  Megindlegar	  rannsóknir	  

Megindlegar rannsóknir eru notaðar til þess að finna töluleg gögn eða mælikvarða um það 

hvað fólki finnst um þá vöru eða þjónustu sem verið er að rannsaka. Þessar rannsóknir 

geta fundið mikið magn upplýsinga sem aðstoða við greiningu á rannsóknarefninu. 

Megindlegar rannsóknaraðferðir eru einna helst kannanir og spurningalistar. Kannanirnar 

notast við stöðluð svör sem gefa neytandanum lítið svigrúm til að koma sinni skoðun á 

framfæri. Þátttakandinn þarf því að haka við fyrirfram ákveðin svör. Svörin eiga að ná að 

lýsa þýðinu sem verið er að skoða. Þessi rannsóknartegund er einkum þægileg þegar tími 

er lítill til rannsókna og fjármagn ekki mikið. Einnig er auðvelt að ná til margra á 

skömmum tíma með megindlegri rannsókn (British Library, e.d.).  

 

1.5	  Eigindlegar	  rannsóknir	  

Eigindlegar rannsóknir einblína á að skoða hvernig þátttakendum líður, hvað þeir eru að 

hugsa og af hverju þeir taka ákveðnar ákvarðanir. Helsta tegund eigindlegra rannsókna 

eru rýnihópar og viðtöl. Viðtöl eru þá tekin einn á einn eða í gegnum síma. Eigindlegar 

rannsóknir snúast um það að fá fólk til þess að tjá sig um það sem verið er að rannsaka. 

Hvers vegna þeim finnst það og fá fram þeirra skoðun á málefninu (British Library, e.d.).  

 

Við gerð þessa verkefnis voru tekin viðtöl til þess að greina betur Lean Cabin verkefnið 

og einnig straumlínustjórnun almennt. Tekið var viðtal við verkefnastjóra Lean Cabin, 

Þórdísi Önnu Oddsdóttur. Einnig var tekið viðtal við Reyni Kristjánsson sem hefur mikla 

og góða þekkingu á straumlínustjórnun.  

1.6	  Ritaðar	  heimildir	  

Höfundur mun notast við ritaðar heimildir eins og fræðibækur og skýrslur sem hafa verið 

ritaðar um straumlínustjórnun. Þessar heimildir eru til að fá skýra mynd á 

straumlínustjórnun og innleiðingu hennar.   
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2. 	  Straumlínustjórnun	  

 

2.1	  	  Saga	  straumlínustjórnunar	  

Straumlínustjórnun er stjórnunaraðferð sem fundin var upp af japanska framleiðandanum 

Toyota. Straumlínustjórnun byrjaði að þróast í kringum 1900. Það var svo eftir seinni 

heimstyrjöldina eða í kringum 1950 sem Toyota fann fyrir því að markaðurinn var að 

breytast. Það var þáverandi framleiðslustjóri Toyota, Taiichi Ohno, sem leiddi þróun á 

hugmyndafræðinni um  Toyota production system (hér eftir TPS). Sem er þekkt í dag sem 

Lean Management eða straumlínustjórnun á íslensku. 

 

Það var svo ekki fyrr en um árið 1973 eða rúmum tuttugu árum síðar sem önnur fyrirtæki 

og stofnanir í Japan tóku eftir því sem Toyota hafði tekið upp í sínu fyrirtæki. Árið 1973 í 

Japan urðu miklar efnahagsþrengingar eftir að kreppa varð á olíu. Fyrirtæki sem höfðu 

gengið vel fram að þessu og í miklum gróða, fengu að finna fyrir kreppunni og sum þeirra 

sáu fram á engan hagnað. Það var þá sem önnur fyrirtæki tóku eftir því að Toyota var að 

skila góðum og miklum hagnaði. Fyrirtækinu gekk vel þrátt fyrir þessar miklu þrengingar 

á markaðnum og önnur fyrirtæki fóru að skoða hvað Toyota var að gera, sem þau voru 

ekki að gera í sínu fyrirtæki. 

 

Það var því vegna mikilla þrenginga á markaðnum sem TPS varð vinsælt og var tekið upp 

af öðrum fyrirtækjum og stjórnendum. Eftir það hefur aðferðin þróast en grunngildin eru 

alltaf þau sömu (Ohno, 1988). 

 

2.2	  	  Um	  straumlínustjórnun	  

Straumlínustjórnun mun ekki virka sé hún notuð eins og eitt tól, til þess að minnka 

starfsemina eða lausn við aðeins einu vandamáli. Straumlínustjórnun virkar best ef hún er 

tekin inn í skipulagsheildina með því hugarfari að hún endi aldrei. Þetta er eilíft verkefni 

sem þarf stöðugt að vera hugsa um og hlúa að. Þegar fyrirtæki hefur hafið innleiðingu á 

straumlínustjórnun er það ferli sem hættir aldrei eftir innleiðingu, straumslínustjórnun 

verður alltaf hluti af skipulagsheildinni. Það sem þarf þó að skoða í upphafi er að 

innleiðing á öllum tólum á ekki við allar skipulagsheildir. Skipulagsheildir þurfa því að 
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setja sér markmið og velja svo vel þau tól sem henta þeirra starfsemi og skipulagsheild. 

(Alukal og Menos, 2006) 

Fyrirtækið Toyota sem er frumkvöðull straumlínustjórnunar sér alla sína starfsemi sem 

eina tímalínu. Frá því að viðskiptavinurinn leggur inn pöntun eftir vöru eða þjónustu 

þeirra og þangað til þeir fái greitt fyrir vöruna. Á þessari tímalínu þarf Toyota að gera allt 

sem þeir geta til að hafa allt sem hagkvæmast, bæði fyrir viðskiptavininn og fyrirtækið. 

Það sem ekki eykur virði viðskiptavinarins í ferlinu má taka út. Það gagnast þá hvorki 

fyrirtækinu né viðskiptavininum (Ohno, 1988). 

 

Straumlínustjórnun þarf því að vera skoðuð sem alhliða kerfi með leiðtoga, menningu, 

liðsheild, þjálfun og tólum. Þessir þættir þurfa svo að vinna saman til þess að markmið 

fyrirtækisins náist  (Fliedner, 2011). 

 

Straumlínustjórnun er gömul stjórnunaraðferð sem hefur sjaldan verið jafn vinsæl og hún 

er í dag. Straumlínustjórnun var upphaflega ætluð framleiðslufyrirtækjum en í dag eru 

það allar tegundir fyrirtækja sem innleiða straumlínustjórnun. Til dæmis sjúkrahús, 

framleiðslu-, verkfræði-, og þjónustufyrirtæki. Slæmur efnahagur í heiminum er ein 

ástæða þess að straumlínustjórnun er að verða vinsæl meðal fyrirtækja. Til þess að ná 

fram samkeppnisforskoti, þurfa fyrirtæki að vera jafn góð og samkeppnisaðilinn á 

heimsvísu ef ekki betri. Tæknin er alltaf að verða betri og hún opnar viðskiptaflæði á milli 

landa. Það á þá ekki aðeins við um gæði vörunnar heldur einnig verð, afhendingartíma og 

hvers fljótt fyrirtæki svara eftirspurninni (Alkual og Manos, 2006). 

 

Hér að neðan sjáum við eina tegund af TPS húsi. TPS húsið var hannað af Taiichi Ohno. 

Hús er aðeins sterkt sé þakið, stoðirnar og grunnurinn sterkur. Veikur hlekkur veikir allt 

kerfið. Það eru til mismunandi tegundir af TPS húsum en grunnur þeirra er oftast sá sami.  

Að fá sem best gæði, lægstan kostnað og styðstan afgreiðslutíma er þak hússins. Þar á 

eftir koma tvær súlur, önnur þeirra er just in time sem er hvað vinsælasta og þekktasta 

tólið innan straumlínustjórnunar. Hin súlan er jidoka, sem þýðir að láta mistök aldrei 

halda áfram á næstu stöð í framleiðsluferlinu og setja á tengingu á milli véla og manna. Í 

miðju hússins er það fólkið, mannauðurinn sjálfur. Að lokum eru það nokkur tól sem eru 

grunnurinn á húsinu, þar þurfa ferlar að vera staðlaðir, stöðugir og áreiðanlegir (Liker, 

2004). 
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Mynd 1: TPS hús (Liker, 2004, Íslenks þýðing myndar, Reynir Kristjánsson, 2013) 

 

Hér að neðan verður farið í helstu tól innan straumlínustjórnunar og þau kynnt betur. 

Listinn er ekki tæmandi, en valin voru þau tól og aðferðir sem eru hvað vinsælastar innan 

straumlínustjórnunar eða þær sem henta vel til þess að greina verkefnið. 

2.3 Tól	  og	  aðferðir	  innan	  straumlínustjórnunar	  

2.3.1	  	  5S	  

 Tólið 5S samanstendur af aðferðum sem notaðar eru til þess að minnka sóun, sem gæti 

leitt til mistaka, galla, eða meiðsla á vinnustað. 5S er aðferð sem komin er frá Japan, 

japönsku heitin sem sameina 5S eru: seiri, seiton, seiso seiketsu, og shitsuke.  

• Sortera (e. sort) – Fara í gegnum starfsemina og losa sig við það sem ekki 

er verið að nýta.  

• Skipuleggja (e. straighten) -  Að það sé ákveðinn staður fyrir allt innan 

fyrirtækisins og að séð sé til þess að hlutirnir haldi sér á sínum stað.  

• Snyrtimennska (e. shine) -  Halda vinnusvæðinu snyrtilegu til þess að 

koma í veg fyrir að gæði minnki eða vélar bili vegna óhreininda.  

• Stöðlun (e. standardize)- Byggja upp kerfi þar sem fyrstu þremur 

þrepunum í 5S er framfylgt.  
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• Standast (e. sustain)- Byggja upp vinnuaðstöðu þar sem tryggt er að 

kerfinu sé fylgt eftir  ( Liker, 2004). 

Það er mikilvægt að yfirmenn fari með reglulegu millibili yfir vinnuaðstöðuna til að sjá til 

þess að kerfinu sé fylgt eftir. Yfirmenn fara þá með staðlað skjal sem sýnir hvernig 

vinnuaðstaðan á að líta út og hvar tólin eiga að vera. Sé þetta ekki gert eru miklar líkur á 

því að vinnuaðstaðan haldist ekki eins og miklar líkur á að hún fari í fyrra horf. Sum 

fyrirtæki hafa tekið upp hvatakerfi sem virkar þannig að sú deild sem nær að halda sínu 

vinnuplássi hreinu og án athugsemda vinni til verðlauna. Það virkar þá hvetjandi í 

gegnum allar deildir fyrirtækisins og minnkar líkur á frávikum frá stöðluðu fyrirkomulagi 

(Liker, 2004). 

 

 

 

 

 

 
Mynd 2: 5S (Fellow Software, e.d.) 

 

2.3.2	  	   Just	  in	  Time	  –	  Á	  rauntíma	  

Just in time (JIT) er sú aðferð sem hefur verið þróuð hvað lengst innan 

straumlínustjórnunar. Eins og sést á TPS húsinu á mynd eitt hér að ofan, þá er JIT það tól 

sem heldur húsinu uppi. Það er sú aðferð sem er einna mikilvægust innan 

straumlínustjórnunar og heldur hlutunum saman. Þegar aðferðin var fyrst kynnt utan 

Japan var hún kölluð Just in time eða TPS, síðar var hún þróuð og úr varð Lean eða 

straumlínustjórnun (Salvendy, 2001). Just in time var fundið upp innan Toyota og var það 

Taiici Ohno framleiðslustjóri Toyota sem byrjaði að þróa tólið innan Toyota. Taiici Ohno 

hefur oft eftir það verið kallaður faðir JIT (Cheng og Podolsky, 1996).  Just in time er 

blanda af meginreglu, verkfærum og aðferðum sem leyfa fyrirtækjum að framleiða lítið 

magn af framleiðslueiningum í einu, með litlum fyrirvara, til þess að mæta sérstökum 

óskum viðskiptavina. Just in time er tól sem framleiðir rétta hluti, á réttum tíma og í réttu 

magni. Mátturinn sem felst í tólinu Just in time er að það leyfir fyrirtækinu að einblína á 

óskir viðskiptavinarins frá degi til dags. Hver hlutur í framleiðsluferlinu á að koma á 
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réttum tíma og koma því í veg fyrir sóun og að fyrirtæki liggi uppi með stóran lager. 

Koma þarf fram við hvern og einn einstakling eins og viðskiptavin og er mikilvægt að 

uppfylla allar hans óskir á réttum tíma. Annars mun tólið Just in time ekki virka eins og 

það á að gera (Liker, 2004). Til einföldunar er Just in time notað þannig að aðeins er 

framleitt það magn sem hefur verið selt eða kallað eftir á réttum tíma. Þannig getur 

fyrirtæki verið visst um að það er ekki að sóa birgðum, tíma eða öðrum þáttum sem eru 

fyrirtækinu afar dýrmættir (Salvendy, 2001). 

 

2.3.3	  Kortlagning	  virðisstrauma	  (Value	  stream	  mapping)	  

 

 
Mynd 3: Kortlagning virðisstrauma (Locher, 2008) 

 

Kortlagning virðisstrauma er áhrifaríkt og einfalt tól til þess að meta núverandi stöðu ferla 

og til þess að endurhugsa þá í anda straumlínuhugsunar. Við innleiðingu á tólinu þarf að 

huga að ákveðnu ferli eins og með öll tól innan straumlínustjórnunar. Fyrsta skrefið í 

innleiðingunni er undirbúningur. Til að ná góðum árangri og komast á lokastig 

innleiðingarinnar þarf að undirbúa ferlið vel og er það því ekki partur af 

innleiðingarferlinu. Undirbúningurinn felst í því að skoða hver mun sjá um verkefnið, 

hvað er verið að vinna með, hver varan er eða þjónustan og hvernig  hún eigi að vera 

kortlögð. Þegar öll undirbúningsvinna er búin er farið í að meta núverandi stöðu. Ferlar 

Undirbúningur	  

Núverandi	  staða	  

Framtíðar	  staða	  

Skipulag	  og	  framkvæmd	  
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eru þá settir upp eins og þeir eru unnir, þá er allt ferlið kortlagt í einu í stað þess að horfa 

á einn part af ferlinu í einu. Þá er unnið með alla heildina í einu. Þegar núverandi staða 

hefur verið kortlögð er farið í það að korteggja hvernig hópurinn sér framtíðina fyrir sér. 

Það er sameiginlegt sjónarhorn hópsins um það hvernig ferlar og verk eiga að vera unnin í 

anda straumlínustjórnunar innan skipulagsheildarinnar. Að lokum er áætlun þróuð sem 

sér til þess að skipulagsheildin komist á framtíðarstigið og haldist þar. Aðalmarkmið þess 

að nota kortlagningu virðisstrauma er að komst á framtíðarstigið og til þess að átta sig á 

væntanlegum ávinningi. Það að kortleggja virðisstraumana á ekki að taka meira en þrjá 

daga, að undanskildum undirbúningi. Það að innleiða breytinguna sem kemur í framhaldi 

getur tekið allt frá einu mánuði til eins árs (Locher, 2008). 

2.3.4	  Kaizen	  –	  Stöðugar	  umbætur	  

Japanska heitið yfir stöðugar umbætur er Kaizen og er það umbótar tól sem notað er til 

þess að ná fram stigvaxandi framförum. Markmiðið er að útrýma allri sóun úr 

framleiðslunni og taka allt út sem eykur kostnað en eykur ekki virði viðskiptavinarins. 

Kaizen gengur út á að hugsa sjálfstætt, vinna í litlum hópum, leysa vandamál sem upp 

koma, skrá og þróa ferla, safna og meta gögn og ýta undir sjálfstæði innan hvers hóps. 

Þetta ýtir undir það að allir starfsmenn koma að ferlinu, taka ákvarðanir og hafa eitthvað 

að segja þegar breytingar eru fyrirhugaðar. Kaizen er hugsun sem leitast eftir fullkomun 

(Liker, 2004). Kaizen vill því frekar leita til mannauðs skipulagsheildarinnar áður en farið 

er að leita í hátæknilausnir, stofnkostnað eða kostnaðarsamar aðgerðir. Að leita til 

mannauðsins er gert til dæmis með hugarflugi og Kaizen vinnustofum sem lýst verður hér 

að neðan.  

 

Hugarflug er að láta hugann reika og koma með alls kyns hugmyndir sem geta gagnast 

verkefninu. Innan Kaizen er það að koma á hugarflugi að koma með mismunandi lausnir 

án þess að aðrir innan hópsins gagnrýni eða dæmi þær. Það eiga allir að standa jafnt og 

allir eiga að geta sagt sína skoðun á málunum.  

 

Þegar Kaizen vinnustofur eru settar upp, er byrjað á því að allur hópurinn byrjar á því að 

láta hugann reika. Þá hafa virðisstraumar verið kortlagðir eins og lýst er hér að ofan í 

kafla 2.3.3. Þá er komin upp sú framtíðarsýn sem skipulagsheildin vill ná fram og er hafið 

á því að sá hópur sem hefur verið valinn í Kaizen vinnustofuna, byrjar hugarflugið. Koma 

þá með allar þær hugmyndir sem þeim dettur í hug til þess að ná framtíðarsýninni sem 
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skipulagsheildin vill ná. Hver og ein hugmynd er skrifuð niður og sett upp þannig að allir 

sjái hana innan hópsins. Þegar allar tillögur hafa verið settar fram vinnur hópurinn að því í 

sameiningu að finna bestu mögulegu lausnina. Allir þeir möguleikar sem koma fram í 

vinnustofunni eru skoðaðir. Þeim er jafnvel raðað eftir mikilvægi, hvort það sé hægt að 

hefjast handa strax en sumar hugmyndir eru geymdar til betri tíma eftir að önnur verkefni 

hafa verið innleidd. Kaizen vinnustofa var sett upp þegar Icelandair byrjaði Lean Cabin, 

þá voru fengnir flugliðar, bæði þeir sem hafa verið lengi í starfi og einnig nýliðar, aðilar 

sem tengjast flugþjónustudeildinni og fleiri sem koma að ferlum um borð.  Ferlið var 

kortlagt eins og það var, síðan voru allir beðnir um að hefja hugarflug um það hvernig 

þeir vildu sjá framtíðarferlana unna. Að lokum voru allar hugmyndirnar teknar saman og 

greindar. Þá voru komin fjölmörg umbótaverkefni Lean Cabin.  

 

Tólið Kaizen hvetur starfsfólk skipulagsheildarinnar til þess að hugsa sjálfstætt og hugsa í 

lausnum í stað þess að vera föst í ferlum. Kaizen menningin innan straumlínustjórnunar er 

að starfsmenn notist við höfuðið í stað þess að notast aðeins við hendurnar (Alkual og 

Manos, 2006). 

 

Fimm sinnum af hverju er annað umbótartól innan straumlínustjórnunar og er einn partur 

af Kaizen tólinu. Fimm sinnum af hverju gengur út á það að finna rót vandans. Þegar upp 

kemur vandamál innan skipulagsheildarinnar er ráðlagt að spurja spurninguna af hverju 

fimm sinnum. Þegar hún hefur verið spurð það oft á skipulagsheildin að vera komin í rót 

vandans og hægt að leysa vandamálið betur þannig. Ef ekki er komið að rótinni með því 

að spyrja af hverju fimm sinnum er hægt að halda áfram þangað til komið er alveg niður í 

rótina. Ráðist er á rótina í stað þess að vinna aðeins með yfirborðið.  Með þessari aðferð 

er ekki aðeins verið að fara í efsta þáttinn sem kemur úr fyrstu spurningunni og leyfa svo 

vandamálinu að halda áfram innan skipulagsheildarinnar heldur er farið í alla þætti sem 

koma að vandamálinu og þeir lagfærðir. Þannig er verið að koma betur í veg fyrir að 

vandamálið haldi áfram (Liker, 2004). 

2.3.5	  Sýnileg	  stjórnun	  

Sýnileg stjórnun er samskiptatól sem notað er til þess að hafa alla vinnu innan 

skipulagsheildarinnar sýnilega. Það sýnir okkur þá hvernig hlutirnir eiga að vera gerðir og 

hvort að það sé verið að vinna þá rétt. Þetta hjálpar starfsmönnum sem vilja standa sig í 

starfi að sjá greinilega hvernig verkin eiga að vera unnin og hvernig þeir eru að standa 
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sig. Hægt er að nota sýnilega stjórnun á mörgum mismunandi stöðum innan 

skipulagsheildarinnar. Það er hægt að vera með töflur uppi á vegg sem sýnir stöðu 

verkefna, tólið getur sýnt hvar ákveðin verkfæri eiga að vera og í hvað miklu magni, það 

hjálpar svo skipulagsheildinni að halda betur utan um hlutina sé gott skipulag. Með því að 

vera með sýnilega stjórnun hvetur það starfsmenn áfram að klára ákveðin verk, halda sig 

við rétt skipulag og gera betur. Það að allir geti séð hvernig verkefnin eru unnin, minnkar 

líkurnar á mistökum (Liker, 2004). 

2.3.6	  	   Gemba	  	  

Í Japönsku þýðir gemba, hinn rétti staður eða þar sem vinnan fer fram. Orðið Gemba er 

mikið notað í Japönsku. Það að fréttamaður er að lýsa aðstæðum og segja að hann sé á 

vettvangi segir hann ég er á gemba. Cambridge Business English orðabókin er ein af 

fáum sem hafa þýtt orðið gamba. Í orðabókinni er þýðingin eftirfarandi: 

 

Japönsk fyrirtækjakenning sem segir að staðurinn þar sem framleiðslan fer fram er best að 

fólkið sem vinnur á staðnum í framleiðslunni sér best hvað það er sem betur má fara í 

framleiðsluferlinu (Imai, 2012). 

 

Gemba getur verið þá hvaða staður sem er, svo lengi sem vinnan sem verið er að skoða 

fari þar fram. Í viðskiptum er það staðurinn þar sem verið er að auka virði 

viðskiptavinarins og sem eykur ánægju viðskiptavinarins, það er gemba 

skipulagsheildarinnar. Þess vegna þurfa yfirmenn og stjórnendur að vera alls kunnugir því 

sem fer fram innan gemba fyrirtækisins. Það er þar sem vandamálin koma upp og því 

þurfa yfirmenn að vera viðbúnir að leysa úr þeim. Það er því mikilvægt fyrir yfirmenn að 

mæta ekki aðeins á svæðið þegar vandamál koma upp, heldur einnig þegar starfsemin er 

að starfa eðlilega. Það hjálpar bæði starfsmönnum sem og yfirmönnum að gera betur 

(Imai, 2012). 

2.3.7	  Kanban	  

Kanban er ákveðið skipulagningartól. Kanban er meira hugsað sem framkvæmdar tól en 

ekki notað við áætlanagerð. Það er sett upp þannig í skipulagsheildinni að það er hægt að 

fylgjast með hvenær birgðir eru lágar og þess háttar. Kanban er einnig tól sem hægt er að 

nýta þegar vandamál koma upp, hvern á að tala við í ákveðnum málum og hvernig á að 

bregðast við vandamálum sem koma upp. Með kanban er hægt að sjá nákvæmlega hversu 
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mikið af birgðum er notað yfir ákveðin tíma eða í ákveðna framleiðslu. Það er þá hægt að 

nýta þessar upplýsingar þegar verið er að panta inn birgðar. Kanban er því tól sem sýnir 

greinilega þau skref um hvað þarf að gera næst (Gross og McInnis, 2003). 

2.3.8	  Sjö	  tegundir	  sóunar	  

Sóun og það að reyna að útrýma allri sóun úr skipulagsheildinni og framleiðsluferlinu er 

stór partur af straumlínustjórnun. Sóun er allt það sem er ekki að auka virði fyrirtækisins, 

það sem er að fara til spillis, og er sóað af mannavöldum. Til eru sjö tegundir sóunar, þær 

eru eftirfarandi:  
1. Offramleiðsla (e. overproduction) – Þegar framleitt er meira magn en viðskiptavinur þarf 

eða á röngum tíma, þegar viðskiptavinur er ekki að leitast eftir því. 
2. Flutningur (e. transportation)- Að hreyfa gögn, hluti, pappír eða upplýsingar, einnig 

hreyfingar, sendingar eða lyftingar. Það að færa hluti á milli staða, bætir engu virði við 
vöruna.  

3. Birgðir (e. Inventory) – Það þarf að hugsa vel um birgðar og ekki safna of miklum 
birgðum Í raun á ekki að vera neinar birgðar, varahlutir eiga að koma inn þegar þeirra er 
þörf. Þá situr fyrirtækið ekki uppi með varahluti sem eru ekki notaðir.  

4. Hreyfing (e. motion) -  Allar hreyfingar frá starfsmönnum, ganga, beygja sig, teygja, sem 
eru ekki til þess að bæta virði við vöruna eru óþarfar.  

5. Biðtími (e. waiting) – Allur sá tími sem fer í að bíða, hvort sem það er eftir vöru, 
upplýsingum eða annað er sóun.  

6. Ofvinnsla (e. overprocessing) – Gera meira við vöru en það sem viðskiptavinurinn fer 
fram á. Það er ekki að bæta neinu auka virði við hjá viðskiptavininum. 

7. Gallar (e. defects) – Allir gallar sem viðkoma framleiðsluferlinu. Verstu gallarnir eru þeir 
sem ná alla leið til viðskiptavinarins án þess að fyrirtækið gerir sér grein fyrir því. Förgun 
á gölluðum vörum er einnig mikil sóun (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Oft hefur verið nefnt að tegundir sóunar ættu að vera átta. Menn vilja bæta við að fólk 

innan skipulagsheildarinnar geti verið áttunda sóunin. Það að ekki sé verið að nýta 

starfsfólkið til fulls. Það er þá ekki verið að meina að starfsfólkið sé ekki með næg 

verkefni, heldur að starfsfólkið er ekki að nota hugann nægilega mikið eða rétt. Það að 

þetta hafi ekki fest í sessi sem áttunda tegund sóunar, er það getur verið erfitt að finna það 

út ef fólk er virkilega að nýta alla sína getu í vinnuna. Það er erfitt að meta það hvort 

starfsfólk hafi meiri burði til að nýta heilann en það er að gera. Því hefur áttundu 

tegundinni ekki verið bætt við, en samt sem áður mikilvægt að vera meðvituð um hana 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

2.3.9	  A3	  skýrsluformið	  

Með A3 er verið að vitna í alþjóðlega stærð af pappírsblaði. Í straumlínustjórnun þýðir 

hugtakið hinsvegar svo miklu meira. Aðferðin byrjaði þannig hjá Toyota að þeir töldu að 
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öll vandamál sem skipulagsheildin stendur frammi fyrir á að komast á eitt A3 blað. Með 

því skilyrði að allir þeir sem koma að eða horfa á blaðið þurfa að vera horfa í gegnum 

sömu linsuna. Það er mismunandi hvað skipulagsheildir nota sitt A3 blað í. Flestir nota 

það til að leysa vandamál. Það er sett upp á eftirfarandi hátt:  

• Titill – Setja niður á blað hvaða vandamál er verið að skoða 
• Eigandi / dagsetning – Þá er skráð hver það er sem ætlar að hafa umsjón með ferlinu og 

hvaða dagsetningar eiga að vera settar 
• Bakrunnur – Skrifa niður hvert vandamálið er og hversu mikilvægt það er 
• Núverandi ástand – Lýsa því hvað er vitað á þessu stigi um vandmálið eða það sem á að 

bæta 
• Markmið – Hver sé besta mögulega útkoman 
• Greining – Greina stöðuna og undirliggjandi vandamál sem er að orsaka bil á milli 

núverandi ástands og þar sem skipulagsheildin vill vera 
• Tillögur um aðgerðir- Koma með tillögur um það hvernig megi brúa bilið  
• Plan – Útbúa plan þar sem er nánar tiltekið hver gerir hvað, á hvaða tíma til þess að ná 

fram settum markmiðum 
• Eftirfylgni – Gera plan um það hvernig á að fylgja vandamálinu eftir, sjá til þess að það 

komi ekki upp aftur (Shook, 2008). 

Það er enginn ein rétt leið til að vinna með A3. Hinsvegar er A3 virkilega öflugt tól til 

þess að leysa vandamál, gera úrbætur og sjá til þess að hlutir eru gerðir (Shook, 2008). 

2.3.10	   Jidoka	  

Jidoka tólið var fundið upp af stofnanda Toyoda, Sakichi Toyoda. Það var árið 1902 sem 

hann þróaði tól sem myndi stöðva ferlið, ef upp kæmi ógn að framleiðsluferlinu. Það var 

þannig þróað að einn starfsmaður á að geta séð um nokkra ferla, og séð ef þeir eru ekki að 

starfa eðlilega eða ef það er ógn gagnvart þeim. 

 

Jidoka er hin súlan á móti Just in time í straumlínustjórnunar húsinu eins og sýnt er á 

mynd eitt hér að ofan. Ji-do-ka er í raun þrír karakterar í japönsku. Ji er tákn yfir 

starfsmanninn sjálfan. Ef hann sér eitthvað rangt við framleiðsluferlið eða framleiðsluna 

þá verður hann að stöðva það. Do táknar hreyfingu eða vinnu og ka táknar viðskeytta 

aðgerð. Saman táknar orðið sjálfvirkni með huga mannsins, eða tenging milli starfsmanns 

og vélar. Jidoka snýst um að útbúa aðferð, ferla og framleiðslu án allra galla, það er gert 

með að: 

• Finna hæfileika ferilsins 
• Með innilokun, þannig er auðvelt að sjá gallana og útiloka þá 
• Endursögn, með því er hægt að laga vandamálin hratt og auðveldlega (Dennis, 2007). 
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Starfsmenn þurfa því að vera tilbúnir að stöðva ferla án þess að þurfa bíða eða ræða við 

aðra yfirmenn. Það hjálpar ferlinu að komast sem fyrst í gang aftur til þess að enginn sóun 

verður við það að þurfa stöðva ferlið. Jidoka snýst því um mannlega þáttinn innan 

ferlanna (Dennis, 2007). 

2.3.11	   PDCA	  –	  (	  Plan,	  Do,	  Check,	  Act)	  	  

Eitt þekktasta tólið til þess að ná fram stöðugum framförum er PDCA, eða plan-do-check-

act. Á íslensku er það plana- gera- skoða og framkvæma. Tólið var fundið upp af Walter 

Shewhart, það var svo Edward Demming sem bætti við í tólið og kallaði það hjól 

Demmings.  Þar sem verið er að leggja áherslu á að læra til þess að ná fram úrbótum. 

PCDA er tól til að ná fram stöðugum framförum. Plan, er að útbúa greinargóða og 

mælanlega áætlun um það hvernig á að ná framförum. Nota það plan sem er búið að gera 

og framkvæma það. Síðan þarf skipulagsheildin að vera viss um að það sé verið að fara 

eftir planinu til þess að ná þeim árangri sem hún ætlar sér. Það er ekki nóg að gera planið, 

það þarf að fara eftir því. Í seinasta hlutanum eða act, er það svo skoðað hvort að 

framfarir hafa náðst. Ef ekki er farið annan hring í hinu svokallaða hjóli. Stundum þarf að 

fara nokkra hringi til þess að ná fram þeim framförum sem skipulagsheildin vill sjá  

(Christensen, Coombes-Betz, Stein, 2007). 

2.3.12	   Takt	  tími	  (Takt	  time)	  

Takt tími er sá tími sem tekur að fara í gegnum ákveðin feril innan skipulagsheildarinnar. 

Hvort sem það er að framleiða ákveðna einingu, sá tími sem tekur að setja saman tvær 

einingar eða jafnvel hversu langan tíma það tekur að gera við hreyfil í flugvél. Það að 

taka úr ferlum það sem ekki er að auka virði viðskiptavina er einnig að stytta takt tíma. 

Það hjálpar fyrirtækjum að einblína á það sem skiptir máli og nýta tímann í að veita 

viðskiptavininum það sem hann er að óska eftir á réttum tíma. Með því að taka úr 

ferlunum það sem er ekki að auka virði viðskiptavina geta fyrirtæki einnig einbeitt sér 

betur í að finna út hvað það er sem eykur virði þeirra og einbeita sér að þeirri vinnu  

(Fliedner, 2011). 

 

2.4 Innleiðing	  straumlínustjórnunar	  

Innleiðing straumlínustjórnunar í skipulagsheildir er virkilega mikilvægt skref. Í bókinni 

The Hitchhiker´s Guide to Lean: Lessons from the road, er farið yfir mikilvægi þess að 
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hafa góðan leiðarvísi þegar straumlínustjórnun er innleidd í skipulagsheildir. Það er hægt 

að giska á leiðina og reyna að fara eftir því sem aðrir hafa gert og hitta þannig á rétta 

niðurstöðu en það er einnig hægt að mistakast hrikalega og þá er öll vinnan farin til 

einskins. Í bókinni er farið yfir þau skref sem eru mikilvæg skipulagsheildum við 

innleiðingu og er búið að skipta þeim upp í fimm stig. Í þessum skrefum er ekki farið 

nákvæmlega í það hvað sé best að gera fyrir skipulagsheildir, heldur er þetta góður 

grunnur fyrir fyrirtæki að vinna með. Það er svo undir leiðtogum og stjórnendum að 

aðlaga straumlínustjórnun inn í skipulagsheildina. Stigin fimm geta skorist og er ekki 

alltaf grein lína á milli þeirra. Undirbúningur skiptir öllu máli við skipulagningu og 

greiningu þeirrar vegferðar sem skipulagsheildin ætlar að taka sér fyrir hendur með 

innleiðingu straumlínustjórnunar. Í hverju skrefi verður farið nánar í eftirfarandi þætti: 

rannsóknir/kannanir, fræðsla/þjálfun, innleiðing, samskipti, innviðir, tímarammi, tól og 

aðferðir og niðurstöður/árangur (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

 

Hér á eftir verður farið í gegnum skrefin fimm og hvað það er sem skipulagsheildin þarf 

að gera og skoða við innleiðinguna.  

2.4.1 Stig	  núll	  
Rannsóknir/ Kannanir Stjórnendur og leiðtogar eru að skoða hugmyndafræðina á 

þessu stigi. Ekki allar skipulagsheildir fara í gegnum stig núll 

og er það aðeins fyrir þær sem ekki hafa tekið endanlega 

ákvörðun. 

Fræðsla / Þjálfun Á þessu stigi eru það stjórnendur og leiðtogar sem eru að afla 

sér fræðslu um straumlínustjórnun, meðal annars í gegnum 

bækur, rannsóknir og fyrirtækjaheimsóknir. 

Innleiðing Innleiðing er ekki hafin á þessu stigi. Það er þó mikilvægt að 

gefa sér tíma í að meta það hvaða tól það eru sem munu hjálpa 

skipulagsheildinni hvaða best. 

Samskipti Enginn formleg samskipti eiga sér stað á þessu stigi. Gæta 

þarf þess að vekja ekki ótta í skipulagsheildinni fréttist af 

innleiðingunni. Lágmarka þarf væntingar við innleiðingu 

straumlínustjórnun í skipulagsheildina. 

Innviðir Á þessu stigi eru stjórnendur enn að skoða möguleikann á 
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innleiðingu, hér gæti þó verið búið að skipta í nefndir og 

teymi sem sjá um ákvarðanatöku og skýrslugerð. 

Tímarammi Sé fyrirtækið ákveðið í að innleiða straumlínustjórnun er hægt 

að sleppa stigi núll. Sé fyrirtæki ekki alveg viss, ætti stig núll 

ekki að taka meiri en 6 mánuði. 

Tól og aðferðir Á þessu stigi ættu skipulagsheildir ekki að vera farnar að nýta 

tól innan straumlínustjórnunar, ef svo þá væri það aðallega 

Kaizen, 5S eða Kanban. Það að stytta sér leið með að innleiða 

tól á þessu stigi getur virkað þver öfugt og skemmt fyrir 

innleiðingarferlinu. 

Niðurstöður / Árangur Enginn vinna á að vera hafin á þessu stigi og því engar 

niðurstöður eða árangur að vera sjáanlegur. Það á að vera 

komin góður skilningur á straumlínustjórnun á þessu stigi 

meðal stjórnenda og leiðtoga (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 
Tafla 1: Innleiðingarferli - stig núll 

2.4.2 Stig	  eitt	  
Uppbygging Á stigi eitt hafa stjórnendur ákveðið að innleiða 

straumlínustjórnun. Það þarf að byggja upp 

straumlínustjórnunarmenningu innan skipulagsheildarinnar 

með því að þróa meginreglur sem á að fara eftir. Stjórnendur 

þurfa að átta sig á því að straumlínustjórnun gengur út á 

hugsun og meginreglur en ekki samansafn af tólum. Fyrst og 

fremst þarf skilningur á straumlínustjórnun að vera kominn á 

þessu stigi áður en innleiðing tóla hefst.  

Fræðsla / Þjálfun Á þessu stigi byrjar fræðslan. Enn er verið að einblína á 

undirstöðutólin, hvernig þau virka og hvað sé hægt að ná fram 

með notkun þeirra. Huga þarf vel að allri þjálfun og fræðslu á 

þessu stigi og hvernig hún er framkvæmd. 

Innleiðing Á þessu stigi eru skipulagsheildirnar oftast að horfa á eitt eða 

lítil svæði til þess að prófa aðferðafræðina á. Byrjað er á 

litlum verkefnum sem eru þó gríðarlega mikilvæg og eru 

aðgerðir innan skipulagsheildarinnar sýnilegar.  

Samskipti Skipulagsheildin notar stig eitt til þess að útskýra og koma á 
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framfæri hvers vegna breytinga er þörf og afhverju 

straumlínustjórnun er mikilvægt skref að taka. Mikilvægt er 

að stjórnendur og leiðtogar hafi strax í byrjun stjórn á 

væntingum. Gæta þarf þess að allir fái sömu skilaboð um 

innleiðinguna og öllu því sem henni tengist.  

Innviðir Á stigi eitt er mikilvægt að þróa innri stefnu til þess að 

innleiðing takist. Það snýst þá meira um að skilgreina hlutverk 

og ábyrgð hvers og eins fremur en að skilgreina valdastöður 

innan skipulagsheildarinnar. Stjórnendur þurfa að spyrja sig 

eftirfarandi spurninga: 

• Ætlum við að skuldbinda okkur alveg að innleiðingunni og 

ráða inn sérstakan aðila sem sér um innleiðinguna? 

• Ætlar skipulagsheildin að byggja upp hóp innan 

skipulagsheildarinnar með hæfni til straumlínustjórnunar? 

• Ætlar skipulagsheildin að byggja upp sérfræðinga 

innanhúss eða ráða inn sérfræðinga utanhúss? 

• Hvernig vill skipulagsheildin að þátttaka stjórnar að 
innleiðingunni verði? (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Tímarammi Gert er ráð fyrir að stig eitt taki allt frá þremur til níu 

mánuðum en aldrei meira en eitt ár.  

Tól og aðferðir Þau tól sem hafa verið valin á stigi eitt eiga að hafa þrjú 

eftirfarandi markmið: 

1. Staðlaðar aðgerðir fyrir athuganir og prófanir. 

2. Leggja upp með öflun sjálfbærrar þekkingar og að 

innleiðingu straumlínuhugsunar. 

3. Fá mælanleg gögn til að sjá hvort fjárfestingin sé 

að skila sér. 

Helstu tól sem koma til greina á þessu stigi eru:  

• Ganga til að greina sóun (e. Waste walks) 

• Umbótaverkefni (e. Kaizen events) 

• Lærdómsstöðvar (e. Learning laboratories) 

• 5S (e. Five S) 

• Sjónræn stjórnun (e. Visual management) 
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• Stöðlun (e. Standardization) 

Niðurstöður / Árangur Á stigi eitt eiga skipulagsheildir að byggja niðurstöður sínar á 

mælanlegum niðurstöðum til þess að byggja upp 

menningarlegar breytingar. Hefðbundnar leiðir til þess að 

mæla árangur er til dæmis gæði, kostnaður, öryggi og 

afhendingartími. Aðrar mælingar eins og á takttíma eiga ekki 

við á stigi eitt. Skipulagsheildir geta nýtt sér þessar mælingar 

til þess að sjá og mæla árangur innleiðingarinnar hingað til. 

Það væri hægt með því að sjá hvort að meginreglum er fylgt 

eða hvort hegðun hafi breyst (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 
Tafla 2: Innleiðingarferli – Stig eitt 

 

2.4.3 Stig	  tvö	  
Þróun tóla og dýpri 

hugsun 

Á stigi tvö er komið að stjórnendum að þróa 

innleiðingarstefnuna. Hér fer fram dýpri þekking og skoðun á 

notkunarmöguleikum tólanna og hugsunarhætti. Aðaláherslan 

er lögð á mikilvæg viðskiptaleg verkefni en ekki einungis 

afmörkuð verkefni og tækifæri.  

Þátttaka stjórnenda Á stigi tvö er krafa um það að stjórnendur taki virkan þátt og 

að það sé komin nákvæm og vel skilgreind stefna. Á þessu 

stigi innleiðingarinnar ættu flestir hlutar skipulagsheildarinnar 

að hafa orðið fyrir áhrifum straumlínustjórnunar. Allir 

hagsmunaaðilar eiga núna að þekkja áhrif 

straumlínustjórnunar. Innleiðingarferlið mun verða flóknara á 

stigi tvö sem skapar hættur á hindrunum. Hinsvegar eru það 

stjórnendur sem eru vel að sér í aðferðafræðinni sem hjálpa til 

við það að yfirstíga þessar hindranir. Skipulagsheildin mun 

því ekki ná neinum árangri ef þeir sem þar starfa þekkja ekki 

væntingar og stefnu stjórnenda. 
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Fræðsla / Þjálfun Á stigi tvö þarf að fara fram frekari þjálfun. Byggja þarf upp 

dýpri skilning og yfirfæra hann á alla starfsemina til þess að 

takast á við stærri og erfiðari vandamál og hagnast á stærri 

tækifærum. Á þessu stigi er einnig mikilvægt fyrir 

skipulagsheildina að þjálfa millistjórnendur. Stjórnendur og 

leiðtogar geta ekki leiðbeint og tekið virkan þátt ef þeir skilja 

aðferðafræðina ekki sjálfir. Fræðslan á þessu stigi er aðallega 

að innleiða straumlínuhugsun og einnig að fjalla um tól og 

tækni. Það er mikilvægt að skipulagsheildir fari að nota 

tungumál og hegðun sem endurspeglar hugmyndafræði 

straumlínuhugsunar. Stig tvö snýst því jafn mikið um 

menningarbreytinguna eins og þær aðgerðir sem gerðar eru á 

skipulagsheildinni. 

Innleiðing Þau svæði innan skipulagsheildarinnar sem voru farin að nýta 

sér grunntól straumlínustjórnunar fara núna að nýta sér þróaðri 

tól og innleiða fyrirkomulag og leiðbeiningar til þess að 

viðhalda þeim árangri sem þegar hefur náðst. Innleiðingin á 

stigi tvö er meira leiðbeinandi en hún hefur verið á fyrri 

stigum. 

Samskipti Samskiptin eru notuð til þess að leggja áherslu á áþreifanlegar 

niðurstöður og til þess að deila bestu aðferðunum. Samskiptin 

ættu því að vera leiðarvísir með skýrum markmiðum í gegnum 

skipulagsheildina. Ein áhrifaríkasta samskiptaaðferðin er 

svokölluð einn á einn (e. one on one) þar sem fundir eru settir 

á milli þeirra starfsmanna sem þegar eru byrjaðir að nota 

aðferðafræðina og þeirra sem eru að byrja. 

Innviðir Það fer eftir því hversu mikið er lagt í straumlínustjórnun 

hversu skuldbundin stjórn skipulagsheildarinnar er og hvernig 

innri samskipti þróast. Á þessu stigi innleiðingarinnar ætti að 

vera komið í ljós hverjir fara með hvaða hlutverk eins og 

hverjir verða í forsvari fyrir þjálfun og framkvæmd. Ákveðnir 

starfsmenn ættu því að vera orðnir ráðgjafar eða sérfræðingar 

innan skipulagsheildarinnar. Þessir einstaklingar gætu verið 
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partur af straumlínuteyminu sem var stofnað eða 

utanaðkomandi sérfræðingar. Ráðlagt er að setja saman fagráð 

í straumlínustjórnun. Í því verða þá að vera yfirstjórnandi, 

aðrir leiðtogar og stjórnendur sem bera ábyrgð á því að halda 

áfram að ná framförum og veita ráðgjöf. 

Tímarammi Sá tími sem tekur að innleiða stig tvö fer mikið eftir því 

hvernig stigin á undan hafa gengið og hversu skuldbundnir 

stjórnendur eru innleiðingunni. Stig tvö getur því tekið allt frá 

sex mánuðum upp í tvö ár í innleiðingu. 

Tól og aðferðir Á stigi eitt er aðeins verið að nota einföld tól og tól sem nýtast 

nærumhverfinu. Á stigi tvö eru þrjár leiðir til innleiðingar:  

1. Á svæðum þar sem stöðuleiki er með undirstöðutól 

eins og 5S, minnkun sóunar og vinnuverkferla á 

núna að fara í meiri þróuð tól eins og Kanban, Just 

in time og gæða viðvörunarkerfi.  

2. Þau svæði sem ekki eru byrjuð að nýta sér 

undirstöðu- og grunntólin, sem kynnt voru á stigi 

eitt, geta gert það á þessu stigi. 

3. Ef innleiða á alla skipulagsheildina eða vítt svæði í 

einu er hægt að nota virðisgreiningu til þess að bera 

kennsl á tækifæri og hoshin skipulagningu til að ná 

fókus og leiða alla starfsmenn innan 

skipulagheildarinnar að sömu framtíðarsýn 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Niðurstöður /Árangur Á stigi tvö er áhersla á fræðslu 25% og áhersla á frammistöðu 

75% en á þessu stigi eiga skipulagsheildir að geta séð 

mælanlegan árangur. Mælingar eru mikilvægar á þessu stigi. 

Gæta þarf þó vel að því að hafa markmið 

skipulagsheildarinnar í huga við mælingarnar til þess að hafa 

góð áhrif á starfsmenn. Árangursmælingar hafa mikil áhrif á 

hegðun og líðan starfsmanna (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 
Tafla 3: Innleiðingarferli – Stig tvö 
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2.4.4 Stig	  þrjú	  
Samþætting og efling Á stigi þrjú er komið að því að innleiða straumlínustjórnun 

alls staðar innan skipulagsheildarinnar. Á þessu stigi er gert 

ráð fyrir því að það sé kominn stöðuleiki í straumlínuferlum 

og hugsun. Markmiðið er að straumlínustjórnun sé 

hefðbundinn hluti af daglegum rekstri skipulagsheildarinnar. 

Innleiðingin á að vera komin á það stig að aðferðir 

straumlínustjórnunar séu hluti af daglegum rekstri og notkun 

þeirra orðin það almenn að það er hægt að nýta þær til að 

takast á við þau vandamál sem upp koma. 

Fræðsla og þjálfun Á stigi þrjú þarf fræðslan að halda áfram, hún þarf hins vegar 

að verða dýpri og umfangsmeiri en áður. Allir starfsmenn 

skipulagsheildarinnar ættu núna að vera komnir með 

grunnskilning á straumlínustjórnun. Þeir einstaklingar sem eru 

komnir með góðan skilning á reglum, tækni og verklagi gætu 

fengið titilinn „sérfræðingar í straumlínustjórnun”. Þeir eiga 

þá að geta sýnt frá mælanlegum árangri með notkun tólanna 

og sýnt straumlínuhegðun í sínum daglegu störfum. Það sem 

er þó mikilvægast er að þeir geti kennt öðrum starfsmönnum 

og koma auga á aðra leiðtoga innan skipulagsheildarinnar. 

Innleiðing Á stigi þrjú ætti innleiðing straumlínustjórnunar að vera í 

gangi í allri skipulagsheildinni, á öllum svæðum og í öllum 

ferlum og vera árangursmæld. Það getur verið að mismunandi 

svæði og deildir séu ekki á sama stað í innleiðingarferlinu en 

það fer eftir því hvenær þau byrjuðu og hversu hröð þróunin 

hefur verið. 

Samskipti Á stigi þrjú halda formleg samskipti áfram og verða þróaðari. 

Helstu breytingar frá fyrri stigum er að óformlegri samskipti 

verða meiri hvort sem það er á milli starfsmanna eða 

starfsmanna og teyma. Skipulagsheildir geta einnig sett upp 

samskiptaleið út fyrir skipulagsheildina, til dæmis fyrir 

hagsmunaðila. 

Innviðir Leiðtogar yfir svæðum fá aukna ábyrgð á innleiðingunni frá 
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teymum eða sérfræðingum. Gæta þarf þess að færa þó ekki 

ábyrgðina á leiðtogana fyrr en geta þeirra er orðin nægilega 

góð til þess að höndla meiri ábyrgð. Hlutverk teymanna eða 

sérfræðinganna breytist frá því að innleiða yfir í að samræma, 

styðja við og þjálfa. Til þess að geta framkvæmt þetta þarf að  

byggja upp ákveðna ferla sem stuðla að, hvetja og auðvelda 

breytingar. 

Tímarammi Erfitt er að setja ákveðin tímaramma sem tekur að innleiða 

stig þrjú. Það getur tekið allt að þremur árum að innleiða og 

jafnvel ár til viðbótar. Á þessu stigi er straumlínustjórnun 

orðin eðlilegur hluti af skipulagsheildinni og umbætur ættu að 

koma sjálfkrafa fram. 

Tól og aðferðir Skipulagsheildir halda áfram að nota þau tól sem tekin hafa 

verið upp á fyrri stigum innleiðingarinnar en til viðbótar þurfa 

að vera tekin upp þróaðri tól. Það er hins vegar mjög 

mikilvægt að allir innan skipulagsheildarinnar skilji tilgang 

tólanna. Á stigi þrjú á skiplagsheildin að innleiða tól sem 

fullnægja tveimur sérstökum kröfum. Þau eru í fyrsta lagi að 

staðlar (e. standardization) ættu að vera til staðar innan 

skipulagsheildarinnar. Í öðru lagi þarf að innleiða tól sem 

samþættir alla starfsemi skipulagsheildarinnar. 

Niðurstöður / Árangur Á þessu stigi er skipulagsheildin að sjá stöðugar umbætur og 

framfarir. Ákveðnar deildir eða svæði innan 

skipulagsheildarinnar eru að byrja greina sig frá öðrum 

deildum og svæðum. Á þessum tíma er skipulagsheildin 

einnig byrjuð að aðgreina sig frá samkeppnisaðilum 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006). 
Tafla 4: Innleiðingarferli – Stig þrjú 

 

2.4.5 Stig	  fjögur	  
Byggja upp meðbyr Á lokastigi innleiðingarinnar þarf skipulagsheildin að 

halda áfram að styrkja sig og halda í þann árangur sem 
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komin er. Koma þarf á óslökkvandi löngun innan 

skipulagsheildarinnar til þess að vilja stöðugt gera 

betur og ná árangri. Straumlínustjórnun er ferðalag sem 

stoppar aldrei. Á þessu stigi hefur komið fram 

sýnilegur og mælanlegur árangur innan 

skipulagsheildarinnar og þarf því að huga að því og 

passa upp á að starfsmenn og leiðtogar sofni ekki á 

verðinum og verði kærulausir og hrokafullir. 

Straumlínustjórnun er þróun Straumlínustjórnun er ekki aðferð sem tekur aðeins þrjá 

til fjóra mánuði að undirbúa. Undirbúningurinn getur 

tekið allt að eitt til tvö ár og jafnvel lengri tíma. Það eru 

mörg tól sem hægt er að nota og ná skjótum og 

öruggum árangri en ef skipulagsheildin innleiðir ekki 

meginreglur aðferðarinnar með þá hverfur þessi 

árangur fljótt. 

Það munu koma upp mistök Stjórnendur skipulagsheilda þurfa að átta sig á því að 

innleiðingin mun ekki fara alveg eftir bókinni. Þó svo 

að skipulag og stjórnun sé góð geta alltaf komið upp 

óvæntar uppákomur. Hlutir þróast oft með ófyrirséðum 

hætti þrátt fyrir skipulag og aðrar áætlanir. Það sem 

stjórnendur og leiðtogar þurfa þá að huga að er að 

viðurkenna mistökin, læra af þeim og passa upp á að 

þau komi ekki fyrir aftur. 

Fræðsla /Þjálfun Fræðsla starfsmanna er undirstaða þess að 

straumlínustjórnun heldur áfram að vaxa og þróast. 

Fræðslan mun alltaf þurfa að vera til staðar, sérstaklega 

til þess að halda öllum við efnið og viðhalda 

þekkingunni sem komin er. Hægt er að viðhalda 

þekkingunni með ýmsum hætti, stjórnendur þurfa því 

að stuðla að formlegri og óformlegri fræðslu fyrir 

starfsmenn sína. 

Innleiðing Á þessu stigi er straumlínustjórnun ekki aðeins hluti af 

daglegum störfum heldur öllum ákvörðunum innan 
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skipulagsheildarinnar. Meginreglur og verkferlar eiga 

að vera gróin saman við skipulagsheildina á þessum 

tímapunkti. 

Samskipti Samskiptin eru ekki lengur aðeins innanhúss heldur 

einnig við viðskiptavini, birgja, fjármálastofnanir og 

jafnvel samfélagið. Takmarkið er svo ekki aðeins að 

fræða aðra heldur að fá þá til þess að taka þátt. 

Innviðir Hér er færni og kunnátta fléttað saman við alla 

starfsemi skipulagsheildarinnar. Hlutverk og ábyrgð 

eiga að vera skýr, það getur hins vegar verið að ennþá 

sé straumlínuteymi innan skipulagsheildarinnar. Aðal 

áherslan á hins vegar að vera á að allir starfsmenn 

hugsi stöðugt um úrbætur og hvað megi gera betur. 

Stjórn skipulagsheildarinnar setur fram stefnu, ber 

ábyrgð á henni og veitir leiðsögn í átt að henni. 

Tímarammi Hér er enginn tími settur heldur á straumlínustjórnun 

nú að vera orðin partur af skipulagsheildinni, svo lengi 

sem stjórn og leiðtogar halda áfram að fylgja þessari 

stjórnunarstefnu. 

Tól og aðferðir Á þessu stigi eru það öll tól og aðferðir sem nýtast 

skipulagsheildinni, hins vegar er ekki verið að bæta við 

nýjum tólum á þessum tímapunkti. Aðeins er verið að 

fá þau tól sem búið er að innleiða til að virka þannig að 

þau hjálpi skipulagsheildinni að ná sínum markmiðum 

á sem árangursríkastan hátt. Stefna mun svo þurfa að 

vera til staðar til þess að samræma öll markmið á öllum 

stigum skipulagsheildarinnar. 

Niðurstöður / Árangur Straumlínustjórnun á að bæta frammistöðu 

skipulagsheildarinnar með tilliti til öryggis, gæða, 

afhendingar, kostnaðar og verðmæti vörumerkja. Það 

að vera komin á stig fjögur er ekki aðeins bætt 

frammistaða heldur hefur stjórnunaraðferðin einnig 

áhrif stefnu og úrræði sem skipulagsheildin hefur til 
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þess að nýta sér á samkeppnismarkaði (Flinchbaugh og 

Carlino, 2006). 
Tafla 5: Innleiðingarferli – Stig fjögur 

 

2.5 Menning	  skipulagsheilda	  

Menning er ákveðið tákn, hugmynd eða hugtak sem við notum til þess að skipuleggja og 

setja heiti yfir það sem við höfum séð eða upplifað. Menning er engu að síður raunveruleg 

þó það sé ekki hægt að sjá hana. Fólk talar um menningu fyrirtækja sem ástæðu hvers 

vegna ekki er hægt að gera ákveðna hluti eða ástæðu hvers vegna það er hægt að gera þá. 

Menning er talið vera það tól sem gerir ákveðna hluti mögulega, hindrar breytingar eða er 

mótspyrna við skipulagsheildina. Menning er það sem við upplifum innan 

skipulagsheildarinnar, þess vegna er menning það sem stjórnast af því hvernig 

skipulagsheildinni er stjórnað. Ætlar skipulagsheildin sér í breytingar á menningunni, þarf 

að byrja á því að skoða hvernig stjórnunin er innan hennar og breyta henni. Ekki er hægt 

að breyta menningunni án þess að breyta því hvernig stjórnunar kerfið er innan 

skipulagsheildarinnar. Straumlínustjórnun er aðferð sem einblínir mikið á ferla og að þeir 

séu sem hagnýttastir. Það verður með tímanum að hefð að sjá hvar má betur fara. Smátt 

og smátt með breytingum fer straumlínustjórnunar menning að vaxa innan 

skipulagsheildarinnar (Mann, 2015). 

 

Forsvarmenn Toyota segja að menningu má líkja við ísjaka. Það er aðeins hluti af honum 

eða yfirboðið sem sést og það eru tólin innan straumlínustjórnunar. Þau tól sem 

skipulagsheildin er að nota. Restin af ísjakanum sem ekki sést og er undir yfirborðinu er 

svo menningin. Það er svo menningin sem stjórnar því hversu meðtækilegir starfsmenn 

skipulagsheildarinnar eru. Það hefur oft reynst öðrum löndum fyrir utan Japan erfitt að 

innleiða straumlínustjórnunar menningu í skipulagsheildina. Það þarf þó ekki að fara til 

Japans til þess að geta innleit menninguna. Það þarf hinsvegar að gera langtíma áætlun 

um að þjálfa starfsmenn og breyta menningunni svo starfsmenn geti aðlagast vel að 

straumlínustjórnun. Það sem stjórnendur þurfa að vera meðvitaðir um er að 

straumlínustjórnun er ekki aðferð sem hægt er að innleiða fljótt og sjá skjótan árangur, 

svo ef það gerist ekki að þá hætta menn við. Stjórnendur þurfa að vera meðvitaðir um að 

innleiðingin bæði á menningu og tólum tekur tíma og þurfa þeir að vera skuldbundnir 

innleiðingunni (Liker, 2004). 
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Mynd 4: The Iceberg Model (WorkFit, 2011) 

 

Eins og sést á myndinni hér að ofan er það menningin sem er mun stærri partur af ís-

jakanum heldur en tólin, færnin og þekkingin. Innan menningarinnar eru það gildin, 

sjálfsmyndin, hvatningin og einkennin. Þetta er allt stór og mikill partur af 

skipulagsheildinni og mikilvægt að sé hugað sé vel að. Menning skipulagsheildar þarf að 

vera stýrð frá æðstu stjórnendum. Stjórnendur Toyota hafa séð mismunandi áherslur 

þegar menning er innleidd í skipulagsheildir. Toyota opnaði eitt árið tvær nýjar 

verksmiðjur, ein þeirra í Ontario California og hin í Hebron, Kentucky. Í Ontario var ekki 

einblítt nægilega vel á að innleiða menninguna í skipulagsheildina strax. Þar var einblínt 

meira á að opna verksmiðju heldur en að innleiða menningu. Í Hebron var strax í 

ráðningarferli starfsmanna spáð í því hvernig menning Toyota hentaði viðkomandi 

starfsmanni. Farið var í gott og vel skipulagt ráðningarferli þar sem allir starfsmenn voru 

ráðnir inn í skipulagsheildina með tilliti til Toyota menningarinnar. Í Hebron tóku þeir sér 

góðan tíma í að þjálfa starfsfólkið rétt og vandlega. Framkvæmdastjórinn í Hebron sagði 

að þeir fengu aðeins eina tilraun til þess að innleiða menninguna í skipulagsheildina og 

því þarf það að vera gert rétt og nægur tími tekinn í ferlið. Með því að fara í gegnum 

þriggja stiga innleiðingarferli á menningu var Hebron verksmiðja Toyota ein sú besta sem 
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opnað hafi verið í Norður Ameríku. Menning getur því hjálpað fyrirtækinu að vaxa og 

eins hindrað árangur þess að hún vaxi (Liker, 2004).   

3 Icelandair	  

3.1	  Um	  Icelandair	  	  

Íslenska flugfélagið Icelandair á rætur að rekja til ársins 1937.  Sama ár var flugfélag 

Akureyrar stofnað sem síðar var breytt í Flugfélag Íslands. Það var svo árið 1944 að 

flugfélagið Loftleiðir var stofnað. Árið 1973 voru þessi tvö félög sameinuð í nýtt 

eignarhaldsfyrirtæki undir nafninu Flugleiðir. Árið 1979 ákváðu Flugleiðir svo að taka 

upp nafnið Icelandair og stefna á alþjóðlegan vettvang. Nafnið Flugleiðir var hins vegar 

áfram notað á íslenskum markaði. Árið 2003 breyttist skipulag fyrirtækisins í 

eignarhaldsfyrirtæki með 11 dótturfyrirtækjum. Öll þau fyrirtæki eru á sviði 

ferðaþjónustu og er Icelandair stærsta dótturfyrirtækið. Það var svo árið 2005 sem nafni 

Flugleiða var breytt í FL Group og tilkynnti eignarhaldsfyrirtækið að aðaláhersla 

félagsins væri lögð á fjárfestingar. Í desember 2006 var Icelandair Group skráð í kauphöll 

Íslands eftir að FL Group seldi fyrirtækið (Icelandair, e.d.). 

 

Dótturfyrirtæki Icelandair Group eru í dag níu talsins og eru eftirfarandi: Icelandair, 

Icelandair cargo, Loftleiðir Icelandair, Air Iceland, Icelandair Hotels, Iceland Travel, 

Icelandair Ground Service, Fjárvakur og Feria. 

 

Viðskiptastefna Icelandair er byggð á hagkvæmri staðsetningu Íslands sem er mitt á milli 

Norður-Evrópu og Norður-Ameríku. Félagið flýgur til 27 borga í Evrópu og 12 borga í 

Norður-Ameríku. Með þessu tengir félagið Evrópu og Norður-Ameríku með Ísland sem 

miðpunkt. Leiðarkerfi Icelandair byggist á því að vera með tengiflug frá Evrópu til 

Norður-Ameríku og svo öfugt. Leiðarkerfið byggir á sólarhringsskiptingu þar sem hægt er 

að taka tengiflug frá Íslandi bæði á morgnanna og eftir hádegi (Icelandair, e.d.). 

  

Icelandair Group er stórt fyrirtæki. Stöðugildi þess núna í febrúar 2015 eru alls 2.772 og 

þar af eru 1.409 stöðugildi hjá Icelandair. Af þeim 1.409 sem starfa hjá Icelandair eru 398 

stöðugildi Cabin crew eða flugfreyjur og flugþjónar. Þessar tölur breytast mikið á milli 

mánaða og þá mest yfir sumartímann sem er háanna tími Icelandair. Sumarið 2014 voru 
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rúmlega 600 stöðugildi fyrir Cabin crew (Þórdís Anna Odssdóttir, munnleg heimild 30. 

mars 2015). 

 

3.2	  Ferðamenn	  	  

Fjöldi ferðamanna sem koma til Íslands eykst með hverju árinu sem líður. Árið 2002 hóf 

Ferðamálastofa mælingar á fjölda ferðamanna til landsins. Á myndinni hér að neðan má 

sjá aukningu ferðamanna frá árinu 2003 til ársins 2014. Þegar mælingar hófust voru 

ferðamenn 308.768 talsins. Árið 2014 voru ferðamenn alls 969.181. Um er að ræða 

gríðarlega aukningu ferðamanna á aðeins ellefu árum. Þessar tölur ná yfir alla þá 

ferðamenn sem koma til landsins. Hvort sem það er með skipum eða flugvélum. Talið er 

að 96% erlendra ferðamanna komi til landsins í gegnum Flugstöð Leifs Eiríkssonar 

(Ferðamálastofa, e.d.). 

 

 
Mynd 5: Ferðamenn frá 2003-2014 (Ferðamálastofa, e.d.) 

3.3	  Samkeppni	  Icelandair	  

Eins og áður hefur komið fram er fjöldi ferðamanna að aukast með hverju árinu. Aukin 

eftirspurn kallar á aukið framboð. Hér að neðan má sjá töflu þar sem sýnir aukningu 

flugfélaga sem flugu til Íslands frá árinu 2007 og til og með árinu 2014. Ekki liggja fyrir 

tölur um fjölda flugfélaga sem stefna á að fljúga til og frá Íslandi árið 2015. Tölurnar geta 
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breyst og flugfélög hætt flugferðum hingað til lands eða önnur hafið flugferðir. Svo árið 

2015 er ekki tekið með í þessum kafla skýrslunnar.  

 

 

Ár 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Fjöldi 

flugfélaga 
17 23 12 15 17 24 25 26 

Tafla 6: Fjöldi flugfélaga (Grétar Már Garðarsson munnleg heimild, 28. janúar 2015) 

 

Eins og sést á myndinni hér að ofan hefur samkeppni Icelandair aldrei verið meiri en árið 

2014. Icelandair er enn eina flugfélagið sem flýgur til vesturströnd Bandaríkjanna allt árið 

en flugfélagið Wowair mun hefja flug til tveggja áfangastaða  vesturstrandar 

Bandaríkjanna á þessu ári (Stefán Árni Pálsson, 2015). Það er því ljóst að samkeppni 

Icelandair er að aukast bæði til Evrópu sem og til vesturströnd Bandaríkjanna. Það er 

komið annað flugfélag sem er að fljúga milli Evrópu og Bandaríkjanna og því komið með 

sama leiðarkerfi og Icelandair nema færri áfangastaði. Þessi aukna samkeppni Icelandair 

er ástæða þess að það þarf að gera vel við viðskiptavininn. Innleiðing 

straumlínustjórnunar þar sem verið er að útrýma sóun, auka virði viðskiptavinarins og 

auka samkeppnisforskot er gríðarlega mikilvægt fyrir fyrirtækið og mikilvægt að sú vinna 

haldi áfram.  

 

4 Greining	  viðtala	  og	  spurningakönnunar	  
Send var út spurningakönnun á netinu til allra flugfreyja og flugþjóna sem starfa hjá 

Icelandair. Könnunin var á vegum Icelandair og sá Icelandair alfarið um könnunina. 

Sendur var tölvupóstur á allar flugfreyjur og flugþjóna þar sem þau voru upplýst um stöðu 

Lean Cabin verkefnisins og könnunin kynnt. Starfsfólk var hvatt til þess að taka þátt í 

könnuninni og koma sinni skoðun á framfæri. Höfundur mun hafa aðgang að niðurstöðum 

könnunarinnar til að fá meiri dýpt í verkefnið. Spurningakönnunin er einnig mikilvæg til 

þess að sjá og greina viðhorf starfsmanna við innleiðingu straumlínustjórnunar hjá 

fyrirtækinu.  
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4.1	  Spurningakönnun	  

Spurningar könnunarinnar voru sex talsins. Könnunin var send til 504 starfsmanna sem 

falla undir flugfreyjur eða flugþjónar hjá Icelandair. Könnunin var send til bæði 

fastráðinna sem og lausráðinna. Alls svöruðu 79 starfsmenn könnuninni. Hér að neðan 

verður fjallað um hverja og eina spurningu sem lögð var fyrir starfsmenn fyrirtækisins.  

 

1. Hefur þú heyrt um Lean Cabin?  
  

 

 

 

 

 

 

 
Mynd 6: Niðurstöður spurningu 1 

 

Eins og sést á mynd eitt þá höfðu allir heyrt um Lean Cabin sem svöruðu 

spurningakönnuninni. Það er gríðarlega mikilvægt eins og áður hefur komið fram að 

starfsfólk fyrirtækja viti hvað straumlínustjórnun er og hvaða verkefni fyrirtækið er að 

fara í.  

 

 

2. Hversu ánægð/ánægður ert þú með breytingarnar sem hafa fylgt 

verkefninu? 

Spurning	  1	  

Já	  (79)	  

Nei	  (0)	  
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Mynd 7: Niðurstöður spurningu 2 

Hér að ofan sjáum við hvernig spurning tvö skiptist. Það er gott fyrir fyrirtækið að 

sjá að alls 87% svarenda eru mjög ánægðir eða þokkalega sáttir. Það eru hins vegar 

tveir sem ekki þekkja verkefnið og þarf að huga að því að allir starfsmenn þekki 

það.  Það að aðeins 7% svarenda séu óánægðir eða þekkja ekki verkefnið er einnig 

ánægjulegt fyrir fyrirtækið og sýnir að mikil ánægja ríkir á meðal starfsmanna við 

innleiðinguna.  

 

3. Finnst þér starfsumhverfi þitt hafa batnað eftir að Lean Cabin 

verkefnið fór í gang? 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

35%	  

52%	  

6%	  

4%	   3%	  

Spurning	  2	  

Mjög	  ánægð/ánægður	  

	  
Þokkalega	  sátt/sáttur	  

	  
Hvorki	  né	  

	  
Óánægð/óánægður	  	  

Þekki	  ekki	  verkefnið	  	  

87%	  

10%	  

3%	  

Spurning	  3	  

Já	  

Nei	  

Þekki	  ekki	  verkefnið	  	  
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Mynd 8:Niðurstöður spurningu 3 

Spurning þrjú er gríðarlega mikilvæg fyrir fyrirtækið að sjá, því það er umhverfið sem 

fólkinu þarf að líða vel í. Einum möguleika hefði mátt bæta við og það er hvort 

vinnuumhverfið hafi versnað að mati svarenda eftir að Lean Cabin var innleitt. Það eru 

alls 87% svarenda eða 67 svarendur sem töldu að starfsumhverfið hafi batnað eftir að 

Lean Cabin var innleitt. Hinsvegar eru 10% sem telja að umhverfið hafi ekki batnað og 

3% sem ekki þekkja nægilega vel til verkefnisins til þess að svara.  

 

4. Vilt þú sjá áframhaldandi verkefnavinnu í anda Lean Cabin á 

árinu 2015? 
 

 

Mynd 9: Niðurstöður spurningu 4 

Hér að ofan sjáum við að 92% svarenda vilja sjá áframhaldandi vinnu í anda Lean Cabin 

og eru því sáttir við þær breytingar sem komnar eru. Aðeins 5% vilja ekki að haldið sé 

áfram með vinnu í anda Lean Cabin og eins og áður eru 3% sem ekki þekkja verkefnið. 

Þó að það séu aðeins 5% svarenda eða 4 starfsmenn sem ekki vilja sjá frekari umbætur 

þarf að skoða það í stærra samhengi. Starfsmenn eru rúmlega 600 yfir sumartímann og 

því þarf Icelandair að skoða hvort hægt sé að kynna verkefnið betur, fá starfsfólk betur 

inn í verkefnið eða aðrar breytingar til þess að hlutfallið sem er á móti breytingum hækki 

ekki. Eins og kom fram í innleiðingarferlinu eru alltaf einhverjir sem eru ekki með 

breytingum og þá þarf að sýna fram á góðan árangur til að reyna fá alla með.  

92%	  

5%	   3%	  

Spurning	  4	  

Já	  

Nei	  

Þekki	  ekki	  verkefnið	  	  
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5. Hvaða umbætur/breytingar hafa vakið mesta ánægju hjá þér? 

6. Hefur þú umbótahugmyndir sem snúa að þjónustunni um borð 

sem þú myndir vilja sjá í áframhaldandi Lean Cabin 

verkefnavinnu? 

Síðustu tvær spurningar könnunarinnar eru aðeins fyrir Icelandair að vinna með og sjá 

hvað það er sem starfsfólk vill sjá breytingar með. Það voru skriflegar spurningar og 

verða þær ekki skoðaðar nánar hér. Þær eru aðeins tól fyrir Icelandair að vinna með og 

nýtast ekki inn í þessa rannsókn.  
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4.2	  Viðtöl	  

Eins og áður hefur komið fram voru tekin viðtöl við þau Þórdísi Önnu Oddsdóttur 

verkefnastjóra Lean Cabin og Reyni Kristjánsson sem er öllu kunnugur 

straumlínustjórnun og hefur sjálfur staðið að innleiðingu hennar hjá fyrirtækjum. Einnig 

hefur Reynir starfað sem ráðgjafi hjá fyrirtækjum sem ætla sér að innleiða 

straumlínustjórnun. Þau voru valin úr hentugleikaúrtaki þar sem þekking þeirra að mati 

höfundar mun nýtast verkefninu.  

 

Viðtölin verða greind betur hér að neðan til þess að reyna svara betur 

rannsóknarspurningunni sem lögð var upp með í byrjun.  

 

4.3	  Bakgrunnur	  Reynis	  Kristjánssonar	  

Reynir Kristjánsson er gæðastjóri hjá Hagstofu Íslands. Reynir er menntaður 

verkfræðingur með stjórnun og viðskiptafræði í vali. Í framhaldinu byrjaði hann að vinna 

við framleiðslustjórnun. Eftir átta og hálft ár í starfi tók Reynir við starfi sem 

framkvæmdastjóri ferlaþróunar hjá Alcoa. Þar einbeitti hann sér að þessum málaflokki 

þar sem hann það var í hans verkahring að sjá um innleiðingu á stjórnunarkerfinu. Reyni 

starfaði hjá Alcoa í eitt og hálft ár auk þess að vinna eftir það í hálft ár sem ráðgjafi hjá 

fyrirtækinu. Á þessum tíma var Reynir að stúdera straumlínustjórnun, hann fór mikið í 

fyrirtækja heimsóknir til annarra landa þar sem hann sá straumlínustjórnun á mismunandi 

innleiðingar stigum. Fyrirtækin sem Reynir heimsótti voru á mismunandi stað, sum voru 

að byrja, önnur lengra komin, hann fékk því tækifæri á að taka viðtöl við bæði 

starfsmenn, verkstjóra, millistjórnendur og svo framkvæmdarstjóra. Þar sá hann hvernig 

þetta gekk allt fyrir sig frá stefnumótun og niður í innleiðingu. Reynir telur að þessu hafi 

fylgt gríðarlega mikil reynsla og lærdómur, svo í framhaldinu fer hann að vinna við 

straumlínustjórnun sem stjórnunar ráðgjafi. Reynir vinnur nú í því að innleiða 

gæðastjórnun hjá Hagstofu Íslands í samræmi við European Statistics Code of Practice 

sem verið er að innleiða sem verið er að innleiða í öllum hagstofum í Evrópu. Auk þess 

að vinna hjá Hagstofunni, kennir Reynir rekstrarstjórnun við Háskólann í Reykjavík, þar 

sem straumlínustjórnun er kennd innan áfangans.  
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4.3.1	  Innleiðing	  og	  leiðtogar	  	  

Reynir telur að hægt sé að nýta straumlínustjórnun innan allra fyrirtækja, sér í lagi innan 

fyrirtækja sem eru að framleiða mikið magn en fáar vörutegundir. Til að ná sem mestum 

árangri með straumlínustjórnun þarf að innleið bæði fyrirtækjamenningu 

straumlínustjórnunar og aðferðir. Mörg fyrirtæki hafa samt náð að bæta árangur sinn með 

notkun straumlínustjórnunar-aðferða þó svo að þau hafi ekki breytt fyrirtækjamenningu 

að neinu marki. 

 

Hvað varðar ráðningar og þjálfun á leiðtogum, telur Reynir að þeir eigi að koma í bland 

úr fyrirtækinu sjálfu eða innanhúsráðningar og svo annars staðar frá. Það getur verið gott 

að fá ferskt blóð inní fyrirtæki þó svo að Toyota leggi mikið uppúr innanhúss-ráðningum 

og að framtíðar-leiðtogar fari í þjálfun útá gólfi, vinni í framleiðsluferlunum, Lean 

leiðtogar þurfa auk þess að hafa mikla þekkingu á straumlínustjórnun. Það þarf að þó að 

tryggja að fólk hafi nægilega þekkingu á þeim ferlum sem þeir eiga að vera að bæta segir 

Reynir.  

 

Það að vera góður leiðtogi segir Reynir eftirfarandi:  

Lean leiðtogar þurfa að vera eins og kennarar og hafa góða þekkingu á Lean 

þannig að þeir geti stutt við þína starfsmenn. Kenni sínum starfsmönnum að 

hugsa eins og vísindamenn, gera mælingar og finna lausn á vandamálum og 

tækifæri til umbóta. Góður leiðtogi er líka duglegur við að fara á staðinn þar sem 

hlutirnir gerast (Reynir Kristjánsson, munnleg heimild, 20. febrúar 2015). 

 

4.3.2	  Vandamál	  innan	  straumlínustjórnunar	  

Reynir segir að þegar vandamál koma upp í hefðbundnum fyrirtækjum, þá myndi hinn  

hefðbundni stjórnandi fara í að fókusera á vandamálið, og hvernig hann eigi að leysa þetta 

vandamál. Hann jafnvel réttlætir tilvist sína sem stjórnandi með því að sýna hvað hann er 

klár, að sýna að hann getur komið með lausnina, að hann finni út hvernig á að leysa þetta 

vandamál. Í straumslínustjórnunar fyrirtækjum þá myndu menn alls ekki fara svona að, 

hjá lean stjórnenda þá er í raun vandamálið ekki vandamálið. Vandamál hans sem 

stjórnanda er að starfsmennirnir hans hafa ekki fengið næga þjálfun til þess að leysa málið 

sjálfir. Hann fer þá að hugsa um afhverju hans starfsmenn eru ekki búnir að leysa 

vandamálið sjálfir, það hlýtur að vera vegna þess að hann sem stjórnandi er ekki búin að 
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kenna þeim nóg, hann er ekki búin að vera nægilega góður leiðtogi. 

Straumlínustjórnunarleiðtoginn fer því að fókusera á starfsmennina og þjálfa þá betur í 

umbótarvinnu. Í straumlínustjórnunarfyrirtækjum er algengt að starfsmenn og stjórnendur 

leysi mál í sameiningu.  

 

4.3.3	  Menning,	  aðferðir,	  tól	  og	  tæki	  

Að mati Reynis er best að skipta straumlínustjórnun upp í tvo hluta. Það er annars vegar 

straumlínustjórnunar fyrirtækjamenning sem þarf að innleiða og svo þarf að innleiða Lean 

aðferðir, eða tól og tæki. Það hefur verið mikið spáð í það hvort sé betra að innleiðafyrst, 

þá fyrirtækjamenninguna eða tólin og tækin. Eftir því sem Reynis hefur komist að, telur 

hann að það þurfi að vera gert samhliða. Það er að fyrirtæki eru svolítið að innleiða 

menninguna um leið og tólin eru innleidd í skipulagsheildina og svo eru fyrirtæki einnig 

að innleiða tólin og tækin með því að innleiða ákveðna fyrirtækjamenningu svo þetta þarf 

að haldast svolítið í hendur. Reynir telur að fyrirtæki sem ekki innleiða 

fyrirtækjamenningu með tólunum, lendi oft í því að ná ekki alveg sama árangri og þau 

gætu verið að gera. Það sé hægt að ná góðum árangri aðeins með tækin og tólin en að 

fyrirtæki verður aldrei sannarlega Lean nema að innleiða einnig þessa 

fyrirtækjamenningu. Það getur hinsvegar reynst erfitt þar sem stjórnendur fyrirtækja eru 

oft á tíðum ekki mikið fyrir að breyta sínum eigin stjórnunarstíl, en það er einmitt 

stjórnunarstíllinn sem hefur hvað mest áhrif til að breyta fyrirtækjamenningu. 

 

Það eru enginn ákveðin tól eða tæki sem gott er að byrja á að mati Reynis, en leggur til að 

gott gæti verið að byrja á 5S sem er gott tól til að taka til á vinnusvæðinu og koma 

skipulagi á hlutina. Það helsta sem stjórnendur og fyrirtæki þurfa að huga að er skilja 

þarfir viðskiptavina og reyna að mæta þeim.  

 

Að mati Reynis þá skiptir öllu máli að stjórnendur séu með í innleiðingunni. Komi 

ákvörðunin ekki frá æðstu stjórnendum þá er næst besti kosturinn sem millistjórnandi sá 

að innleiða þetta bara í sína deild eða sitt svæði. Komast þá eins langt og hægt er á þessu 

litla svæði, sýna árangur og láta það svo smita útfrá sér. Þannig að á endanum þá þarf 

þetta alltaf að koma ofanfrá frá æðstu stjórnendum. Því þeir þurfa að taka þátt og þeir 

þurfa að viðhalda Lean fyrirtækjamenningunni (straumlínustjórnunarmenningu).  
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4.4	  	  Bakgrunnur	  Þórdísar	  Önnu	  Oddsdóttur	  

Þórdís Anna Oddsdóttir er verkefnastjóri Lean Cabin verkefnisins. Þórdís er einnig 

verkefnastjóri í rekstrarstýringu sem er lítill hópur inni á fjármálasviði. Þórdís er ábyrg 

fyrir straumlínustjórnunar innleiðingunni ásamt tveimur öðrum starfsmönnum úr 

rekstrarstýringunni. Þessi hópur sér um þjálfun starfsmanna, veitir stuðning í stærri 

verkefnum ásamt því að halda utanum heildaryfirsýn yfir þau straumlínustjórnunar 

verkefni sem eru í gangi innan fyrirtækisins.  

 Þórdís er menntaður vélarverkfræðingur að viðbættu námi í framleiðsluverkfræði 

og iðnaðarverkfæði. Þórdís hefur unnið mikið með straumlínustjórnun innan 

fjármálageirans áður en hún hóf störf hjá Icelandair í september 2013. Þórdís tók þá við 

straumlínustjórnunarvinnunni af Þórunni Óðinsdóttur sem hafði unnið frá ársbyrjun 2013 

við að innleiða straumlínustjórnun hjá Icelandair. Þórunn þjálfaði þá Þórdísi og unnu þær 

í nokkra mánuði saman og lærði þá Þórdís af Þórunni.  

  

	  4.4.1	   Lean	  Cabin	  	  

Innleiðing straumlínustjórnunar hjá Icelandair hófst árið 2008. Verkefnið byrjaði hjá 

dóttur fyrirtæki Icelandair, ITS sem ákveðið prufu verkefni, þar sem talið var að 

fyrirtækið gæti gert betur. Hjá ITS eru flugvélarnar að koma inn í viðhald og er mikið 

kappsmál að koma þeim sem fyrst út og í loftið segir Þórdís. Með straumlínustjórnunar 

prufu verkefnum var náð að stytta tímann sem tekur að skipta um hreyfil á vél úr því að 

taka tuttugu klukkustundir og niður í átta. Með þessu litla verkefni þá kviknaði áhuginn 

innan Icelandair. Fólk sá að þetta var að virka og vildi vita hvort að það væri ekki hægt að 

heimfæra þetta á fleiri svæði innan fyrirtækisins. Það er í kúltúr Icelandair að vilja alltaf 

gera betur, vilja gera vel við skiptavininn, gera betur við starfsfólkið og því ákvað 

fyrirtækið að fara í umbótarstarf. Icelandair vill að stöðugar umbætur séu partur af okkar 

daglegu rútínu. Hugmyndin af straumlínustjórnun byrjaði innan húss Icelandair og flestir 

leiðtogar koma þaðan, að auki hafa komið tveir leiðbeinendur utan frá sem hafa hjálpað 

fyrirtækinu með innleiðinguna, svo hefur fyrirtækið einnig fengið hjálp frá Boeing 

flugvélaframleiðandanum í viðhaldsskýli fyrirtækisins.  

 Það var svo yfirmaður flugþjónustdeildar sem leitaði til Þórdísar þar sem hún taldi 

mikið af ferlum væru orðnir óþarflega flóknir innan deildarinnar. Þar með hófst vinna 
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Lean Cabin. Ekki hefur þekkst áður að fara í svona markvisst straumlínustjórnunarferli 

um borð í flugvélum, fyrirmyndir Icelandair í þeim málum eru því engar.  

   

4.4.2	  	  Markmið	  Lean	  Cabin	  

Megin markmið Icelandair með Lean Cabin verkefninu er að bæta starfsumhverfi um 

borð, lágmarka birgðir um borð og viðhalda þjónustustigi.  

Flugrekstur er erfiður rekstur og því þarf alltaf að vera á tánum um það hvernig 

hægt er að gera betur. Árið 2007 var ákveðin tískubylgja í straumlínustjórnun og  

yfirmenn Icelandair vildu vita hvort straumlínustjórnun væri ekki eitthvað sem fyrirtækið 

gæti nýtt sér. Fyrirtækið er ekki að nota straumlínustjórnun til þess að spara, hún er notuð  

til þess að gera betur við viðskiptavininn og ná ákveðnu samkeppnisforskoti.  

 Markmiðið með straumlínustjórnun er aldrei að minnka við starfsfólk eða nota í 

niðurskurði. Það sé nýtt frekar til þess að geta gert betur og þá mögulega stækkað við 

fyrirtækið. Skipulagsbreyting kom í kjölfar innleiðingarinnar þar sem færð var til deild 

sem var á markaðssviði og var hún færð undir þjónustuver fyrirtækisins og var það gert til 

þess að fá meira straumlínulagaðra skipulag. Það var ekki gert í hagræðingarskyni, það er 

passað gríðarlega vel uppá það að enginn missir vinnuna í þeim breytingum sem tekið er 

fyrir innan straumlínustjórnunar, það er aldrei markmiðið. Markmið fyrirtækisins er ekki 

að vera 100% straumlínustjórnunar fyrirtæki. Fyrirtækið er að nýta sér aðferðirnar og 

tólin og ætlar sér að halda áfram til þess að verða betri.  

4.4.3	  Aðferðir	  Lean	  Cabin	  

Við innleiðingu straumlínustjórnun hjá Icelandair var ekki farið eftir ákveðnu 

innleiðingarferli. Það var byrjað smátt á einu og einu umbótarverkefni. Innleiðingaferlið 

var meira svona „the Icelandair way“ þar sem fyrirtækið vill gera stöðugt betur, skapa 

virði, að stöðugar umbætur séu partur af daglegri rútínu og þetta er því einn af punktunum 

í stefnumótun fyrirtækisins. Nálgun fyrirtækisins er að taka virkilega lítil skref, eitt og eitt 

verkefni er tekið fyrir í einu, ferlar eru teknir fyrir og þeir bættir. Fyrirtækið vill ekki hafa 

innleiðinguna þannig að allir eiga að vera partur af straumlínustjórnun og allt í einu er það 

eina sem er í boði.  

 Megin markmið með innleiðingunni er fyrst og fremst viðskiptavinurinn, auka 

hans virði. Markmiðið var einnig að einfalda öll ferli innan fyrirtækisins, sem er alltaf að 

stækka og því eykst flækjustig þess alltaf meira og meira. Ferlar innan fyrirtækisins eru 
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því orðnir óþarflega flóknir og með straumlínustjórnun er í raun verið að stíga aðeins 

tilbaka og einfalda ferlana. Með því að stytta boðleiðir, auka samskipti og vera meiri 

sveigjanlegri í rekstri með því að straumlínulaga ferlana. Icelandair byrjaði á því að 

innleiða straumlínustjórnun til starfsmanna sinna og gerðu það viljandi með því að láta 

orðið berast. Ein deild innan fyrirtækisins fékk inn til sín verkefnastjórnunartöflur og með 

því var reynt að skapa ákveðna forvitni innan deildarinnar. Með því sóttust þeir 

starfsmenn sem voru áhugasamir í byrjun eftir því að taka þátt og voru tilbúnir í þetta 

verkefni. Fyrirtækið var því ekki að þröngva neinum inní straumlínustjórnun en það máttu 

allir taka þátt. Það gekk mjög vel og allir mjög jákvæðir fyrir því að prófa og gekk mun 

betur en fyrirtækið átti von á. Þegar árangur var komin af litlum verkefnum sem 

fyrirtækið byrjaði á, þá voru stjórnendur verkefnanna dugleg að setja það á innri vef 

fyrirtækisins, svo það skapaði ákveðna stemmingu og fleiri vildu taka þátt. Stuðningurinn 

kom því alltaf fyrst frá toppnum og að mati Þórdísar er það virkilega mikilvægt þegar 

innleiðing á straumlínustjórnun er í fyrirtækjum að stjórnendur og forstjóri þarf að vera 

með í öllu ferlinu án þeirra væri þetta ekki hægt. Við innleiðingu á straumlínustjórnun 

hafa ekki komið upp nein stór vandamál innan fyrirtækisins en beytingar geta farið illa í 

fólk og innan fyrrtækisins eru alltaf eitthverjir sem ekki vilja taka þátt. Fyrirtækið 

einbeitir sér meira að þeim sem vilja taka þátt og vonandi með tímanum þá sjá hinir að 

þetta er að sína árangur og vilja þá taka þátt í straumlínustjórnunarverkefnum. Sé 

fyrirtækið að fara í að breyta stórum og flóknum ferlum þá þarf að hafa í huga að taka 

nægilegan tíma í verkefnið, því einnig þarf starfsfólk tíma til þess að aðlagast breyttum 

aðstæðum. 

 Til þess að byrja með þá fóru allir starfsmenn Icelandair á straumlínustjórnunar 

kynningu um hvað fræðin snúast. Flestir starfsmenn Icelandair staðsettir í Keflavík fengu 

einnig þessa kynningu og núna er verið að fara með kynninguna inná we think clients sem 

allir flugþjónar og freyjur sitja og kynna því hugmyndafræðin betur fyrir öllu því 

starfsfólki. Markmiðið er að allir innan fyrirtækisins fái þessa grunn kynningu á 

straumlínustjórnun. Icelandair vill að allir þeirra starfsmenn viti hvað straumlínustjórnun 

er og þegar verið er að tala um fræðin þá skilji allir hvað er verið að tala um, þetta verði 

því partur af menningunni. Eftir spurningu frá höfundi verða nýliðar sem einungis eru 

ráðnir inn yfir sumartímann einnig kynntir fyrir straumlínustjónun. Þeir sem eru svo að 

stýra ákveðnum verkefnum og eru ákveðnir leiðtogar, fá svo betri og skýrari fræðslu á 

straumlínustjórnun. Fyrirtækið er einnig duglegt að senda sitt starfsfólk á ráðstefnur sem 

tengjast straumlínustjórnun.  
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 Þau tól sem Icelandair er að nýta sér úr straumlínustjórnun eru aðalega A3, 

sýnilega stjórnun, Kaizen vinnustofur til þess að fá umbótarhugmyndir frá starfsfólkinu 

sjálfu, gemba visits þar sem farið er á staðinn og 5S er einnig verið að nota. Svo hefur 

fyrirtækið einnig verið að rótargreina eða nota fimm sinnum afhverju aðferðina. Gemba 

heimsóknir eru gríðarlega mikilvægar að mati fyrirtækisins, þessar heimsóknir eru nýjar 

hjá fyrirtækinu. Það getur hjálpað að fá nýjan aðila að koma og sjá ferli sem starfsmaður 

hefur verið að gera í kannski 20 ár og sér ekki hvernig er hægt að breyta þeim, það sýnir 

einnig starfsfólkinu aukin áhuga á þeirra vinnu.  

4.4.4	  Árangur	  Lean	  Cabin	  

Oft getur verið erfitt að mæla árangur sem náðst hefur, það getur verið erfitt að sjá fyrir 

og eftir og svo hver raunverulegur árangur var. Þegar fyrirtækið fer í breytingar þá notast 

það við A3 eyðublaðið. Þar er farið í gegnum ákveðin fasa, þá er skoðað afhverju verið er  

að fara í verkefnið, hver er viðskiptahugmyndin á bakvið það og vill fyrirtækið gefa sér  

mikinn tíma í að teikna upp núverandi ástand, svo er teiknað upp hvert fyrirtækið vill 

komast og hvernig það ætlar að fara að því að brúa bilið þarna á milli. Seinasti dálkurinn í  

eyðublaði fyrirtækisins er mælikvarði, þá til þess að sjá hvort verið er að ná þeim árangri 

sem sett var upp í byrjun. Þetta kallar á mjög öguð vinnubrögð, og þetta er eitthvað alveg 

nýtt hjá fyrirtækinu, þetta kostar oft tár, svita og blóð en fyrirtækið vill vita hver 

árangurinn er og er þetta skref því gríðarlega mikilbægt. Í Lean Cabin verkefninu var 

fyrirtækið duglegt að mæla fyrir og eftir, þar sem tímasparnaður er gríðarlega mikilvægur 

þar sem flugtími er oft mjög stuttur og því skiptir tíminn öllu máli.  

 Annað tól sem er mikið notað innan fyrirtækisins til þess að mæla árangur er plan, 

do, check og act eða hjól Demmings. Þar er verkefnið planað vel, það er framkvæmt svo 

er það kannað hvernig það gekk upp. Í act hluta hjólsins þá er verið að skoða hvernig 

ferlið gengur eftir breytingar. Ef það gegnur vel þá er ferlið skjalfest og breytingar 

skráðar, ef hinsvegar hann gekk ekki nægilega vel upp, þá þarf oft að fara annan eða fleiri 

hringi á hjólinu. Icelandair þarf oft að fara fleiri en einn og tvo hringi og skammast sín 

ekkert fyrir það. Þannig að allir þeir ferlar sem verið er að breyta fara í gegnum hjólið.  

 Hvað varðar straumlínustjórnunarmenningu, þá er Icelandair mjög rótgróið 

fyrirtæki og ekki er breytt menningunni á einum degi. Fyrirtækið er alls ekki orðið 100% 

straumlínulaga ekki með neina sóun og þess háttar og er það kannski ekki alveg 

markmiðið þess að verða 100% straumlínulaga. Fyrirtækið ætlar sér að nota parta úr 

fræðunum og verða alltaf betri og betri. Menningin innan Icelandair er mjög frumkvöðla 
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drifinn, hún er mjög áhugaverð og hefur alveg breyst mikið eftir að byrjað var að innleiða 

straumlínustjórnun. Starfsmannavelta hjá fyrirtækinu er einnig mjög lá, því getur verið 

erfiðara að breyta menningunni þegar starfsmannaveltan er svona lág. Þetta kemur þó 

með tímanum og fyrirtækið ætlar sér að halda áfram að innleiða menninguna í fyrirtækið. 

 

4.4.5	  Umbótaverkefni	  –	  Lean	  Cabin	  

Þegar vinna Lean Cabin hófst var haldin Kaizen vinnustofa þar sem fengið var starfsmenn 

sem vinnur um borð ásamt örðum aðilum sem koma að ferlinu. Þá var sett upp ferlið 

alveg eins og það var og lögð mikil vinna í að kortleggja það alveg. Svo var kortlagt ferlið 

eins og starfsmennirnir vildi sjá að ferlar um borð væru unnir og hvaða verkefni ættu að 

vera framkvæmd til þess að brúa þetta bil. Tillögurnar voru margar og mismunandi segir 

Þórdís, þeim var flokkað niður, sum áttu ekki við núna, önnur áttu ekki við, svo þau sem 

voru eftir voru flokkuð saman. Eftir stóðu 36 umbótaverkefni Lean Cabin. Sum 

verkefnanna tóku lítinn tíma og fljót afgreidd, á meðan önnur eru mun stærri og taka mun 

meiri tíma.  

Árangurinn úr verkefnunum gefur fyrirtækinu til dæmis það að ná að þjónusta 

viðskiptavininn fyrr, hann er að fá þessa fyrstu snertingu allt að tuttugu mínútum fyrr en 

vanalega. Farþeginn er að fá hraðvirkari og skilvirkar þjónustu frá fyrirtækinu, þjónustan 

við börn er einnig orðin betri, þau eru að fá barnapakka sem inniheldur afþreyingu um 

leið og þau koma um borð. Áður var ferlið að þau fengu það eftir að vélin var komin í 

loftið. Vöruúrvalið um borð hefur verið og því minni líkur á að vörur seljist upp. Hjá 

áhöfnum hefur ávinningur af verkefnunum verið sá að það fer minni tími í að undirbúa 

þjónustuna, tímasparnaður er mikill vegna einfaldanna á ferlum um borð, hlaup úr vélinni 

og inní eldhús hafa minnkað gríðarlega og minni tími fer í að leita af vörum þar sem 

merkingar hafa verið bættar. Birgjar fyrirtækisins hafa einnig grætt á þessum verkefnum 

og hafa stöðluð og skýrari vinnubrögð um það hvernig eigi að hlaða söluvagnana. Sett 

hafa verið upp myndir hjá þeim með sýnilegri stjórnun og 5S um það hvernig 

söluvagnarnir eiga að líta út. Þetta hjálpar þeim að vinna vinnuna og minni líkur eru á 

mistökum. Þá hefur fyrirtækið einnig náð að leysa vandamál sem tengist rusli um borð 

sem hefur lengi reynst erfitt að leysa. Lean Cabin hefur einnig verið að hjálpa fyrirtækinu 

að nálgast verkefni og leysa sem það hefði annars geta fengið sektir fyrir, svo 

fjárhagslegur ávinningur er eitthvað sem er ekki markmiðið en fyrirtækið er samt sem 

áður að sjá (Þórdís Anna Oddsdóttir, 2015). 
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5 Samantekt	  og	  umræður	  

Í upphafi var sett fram rannsóknarspurningin: Innleiðing Lean Cabin hjá Icelandair, 

markmið, aðferðir og árangur.  Undirspurningar sem settar voru fram til þess að svara 

betur yfirspurningunni voru eftirfarandi: Hvert var markmið Icelandair við innleiðingu á 

Lean Cabin? Hver var árangur Icelandair á innleiðingu Lean Cabin? Var tekið tillit til 

fyrirtækjamenningar við innleiðingu Lean Cabin?  

 Erfitt getur verið að staðsetja fyrirtæki á hvaða stigi innleiðingarinnar það er, 

sérstaklega þar sem Icelandair er ekki að fara eftir slíku ferli. Stigin fimm sem farið var í 

hér að ofan lýsa því vel hvar í innleiðingarferlinu fyrirtæki er. Niðurstöður sýna að 

Icelandair er á stigi þrjú sem er næst síðasta stig innleiðingarferlisins. Það er að hefja stig 

þrjú, þar sem starfsmenn eru að verða búnir að fá grunnþjálfun í straumlínustjórnun og 

skipulagsheildirnar eru farnar að sjá stöðugar umbætur og framfarir. Icelandair hefur ekki 

verið að fara eftir ákveðnum innleiðingarferlum eins og lýst var hér að ofan. Það getur 

hins vegar hjálpað þeim að kortleggja sig betur og átta sig betur á því hvar fyrirtækið 

stendur með sína innleiðingu að fara eftir slíkum ferli. Eins og sást í niðurstöðum 

könnunarinnar sem lögð var fyrir starfsmenn þá var aðeins brot af starfsmönnum sem 

svaraði. Það er því erfitt að gera sér grein fyrir því hvort starfsmenn hafi hlotið nægilega 

mikla og góða þjálfun í straumlínustjórnun. Stig fjögur í innleiðingunni er að byggja upp 

meðbyr. Icelandair má ekki hætta núna og þarf að halda áfram að hvetja sína starfsmenn, 

hlúa að og halda áfram að innleiða straumlínustjórnunarmenningu. Einnig þarf að halda 

utan um alla þjálfun starfsmanna. Icelandair þarf að viðhalda þekkingu allra starfsmanna 

og sjá til þess að þekking og fræðsla stöðvist ekki. Icelandair hefur nú þegar 

straumlínulagað ferli hjá birgjum fyrirtækisins og er það eitthvað sem á að halda áfram á 

stigi fjögur. Fyrirtækið þarf stöðugt að vera að huga að umbótum.   

Markmið Icelandair eru þau að gera alltaf betur við viðskiptavininn og finna út 

hvað það er sem er honum fyrir bestu. Markmið Lean Cabin er að bæta starfsumhverfi um 

borð, lágmarka birgðir um borð og viðhalda þjónustustigi. Að mati starfsmanna þá hefur 

starfsumhverfið um borð lagast eftir að Lean Cabin verkefnið var innleitt. Alls 87% 

starfsmanna taldi það hafa batnað eftir innleiðinguna. Með sýnilegri stjórnun og 5S þá 

hafa birgðir um borð verið endurhugsaðar. Allir matarvagnar flugvélanna voru 

endurraðaðir, séð er til þess að vörur sem eru vinsælar fái meira pláss og minni líkur væru 

á því að þær seljist upp. Þjónustustig um borð hafa aukist eftir innleiðinguna. 
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Viðskiptavinurinn fær betri og skjótari þjónustu. Börn fá einnig betri þjónustu sem og 

aðrir gestir.  

Yfirmenn hafa verið ánægðir með þær niðurstöður sem hafa komið úr 

umbótaverkefnunum. Starfsfólk vill sjá áframhaldandi vinnu í anda Lean Cabin og er 

ánægt með verkefnið. Starfsmenn Lean Cabin hafa verið duglegir að nota gæðahjóla 

Demmings sem sér til þess að árangur með verkefnum sé mældur. Lean Cabin verkefnin 

hafa þurft að fara oft í gegnum hjólið og er það eitthvað sem yfirmenn skammast sín 

ekkert fyrir. Það er því séð til þess að árangur náist með verkefnunum og haldið áfram 

þangað til bilið á milli núverandi ástands og framtíðarástands sé brúað.  

Fyrirtækjamenningu er erfitt að breyta. Stjórnendur þurfa að breyta því hvernig 

stjórnað er innan fyrirtækisins, ætli það sér að breyta fyrirtækjamenningunni. 

Fyrirtækjamenning Icelandair hefur ávallt verið góð að mati yfirmanna. Það sé 

frumkvöðladrifið fyrirtæki sem vill sjá stöðugar umbætur. Verið er smátt og smátt að 

innleiða straumlínustjórnunarmenningu í fyrirtækið. Icelandair vill sjá til þess að allir 

þeirra starfsmenn viti hvað straumlínustjórnun eða Lean Cabin er og að það verði 

daglegur partur af rútínu starfsmanna.  

Það hefur sýnt sig að straumlínustjórnunarmenning er jafn mikilvæg og innleiðing 

tóla í skipulagsheildina. Toyota hefur samanburð þar á milli þar sem sýnilegt er að þeim 

skipulagsheildum gengur betur að innleiða og vinna með straumlínustjórnun fylgi 

menningin með. Icelandair mætti því vinna markvissara að því að innleiða 

straumlínustjórnunarmenningu í fyrirtækið. Fá starfsfólkið betur inn í fræðin og gera það 

virkara. Skoðanakönnunin sýndi það að aðeins brot af starfsmönnum tók þátt, það þarf 

því að reyna að fá fleiri til þess að taka þátt og innleiða betur 

straumlínustjórnunarmenningu í skipulagsheildina. Icelandair segir að markmið 

fyrirtækisins sé ekki endilega að verða 100% straumlínulaga. Fyrirtækið ætli sér aðeins að 

nota parta úr fræðunum og verða alltaf betri. Eins og fram hefur komið er 

straumlínustjórnun ekki aðferð sem mælt er með að sé notuð aðeins með tólum eða aðeins 

í eitt og eitt verkefni. Straumlínustjórnun er aðferð sem er komin til að vera ætli 

fyrirtækið sér í innleiðingu. Það myndi því hjálpa Icelandair að horfa á allt ferlið í heild 

sinni og skoða hvort það myndi gagnast betur að nota öll fræðin. Fara eftir 

innleiðingaferli og nýta sér allt sem straumlínustjórnun hefur upp á að bjóða.  
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5.1	  Ábendingar	  til	  stjórnenda	  

 

Fyrirtæki eða skipulagsheild sem ætlar sér í innleiðingu straumlínustjórnunar þarf að 

skoða ferlið vel áður. Þetta er ekki eitt verkefni eða eitt tól sem er innleitt heldur er þetta 

ákveðin menning sem fyrirtæki eru að samþykja inn í fyrirtækið. Æðstu stjórnendur þurfa 

alltaf að samþykkja og vera hlynntir innleiðingunni, taka þátt og hvetja sína starfsmenn 

áfram. Það sem ég hef tekið eftir, eftir að hafa skrifað þessa ritgerð, er að það er 

gríðarlega mikilvægt að innleiða einnig straumlínustjórnunarmenningu. Það er jafn 

mikilvægt að hlúa að menningunni eins og að einblína á tólin. Skipulagsheildir mega ekki 

aðeins einblína á tólin og árangurinn. Þetta er langt ferli og mikilvægt að stjórnendur fari í 

öll skref innleiðingarinnar og reyni ekki að stytta sér leið til þess að sjá skjótan árangur.  

Skrefin fimm hér að ofan þar sem farið er vel í hvert skref fyrir sig í innleiðingunni er  

góður vegvísir fyrir fyrirtæki að fara eftir. Það er ekkert fyrirtæki eins og því engin 

innleiðing eins. Innleiðingaferlið hjálpar hins vegar fyrirtækjum að sjá hvað á að koma 

næst og viðhalda menningunni sem myndast innan skipulagsheildarinnar.  
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6.	  Lokaorð	  

Lean Cabin verkefni Icelandair er algjört frumkvöðlaverkefni og hefur straumlínustjórnun 

ekki áður verið innleidd á flugvélar svo Icelandair viti til. Icelandair er því ákveðin 

fyrirmynd fyrir önnur flugfélög sem vilja bæta sín ferli um borð. Innleiðingin gekk vel og 

er sjáanlegur og mælanlegur árangur hennar staðreynd. Starfsfólk er ánægt með 

innleiðinguna, því líður betur og þjónustan við viðskiptavininn er betri eftir 

innleiðinguna. Markmiðin sem Icelandair setti sér í byrjun hafa náðst. Icelandair hefur því 

sýnt það að straumlínustjórnun er aðferð sem hægt er að nýta með allt. Það þarf ekki að 

vera fyrirtæki sem framleiðir fáar vörur í miklu magni, heldur getur það einnig verið 

þjónustufyrirtæki eins og Icelandair.  

 Við gerð þessa verkefnis voru gögn fengin frá Icelandair til að meta og ná að 

svara rannsóknarspurningunni betur. Það var sett fram spurningakönnun til starfsmanna 

til þess að fá þeirra hlið og var það gott innlegg í ritgerðina. Það sem ekki er hægt að sjá 

er hvort upp hafi komið miklir erfiðleikar eða ósáttir starfsmenn sem ekki tjá sína skoðun. 

Það var lítill hluti starfsmanna sem svaraði könnuninni og því er það ákveðinn vankantur 

á þessari ritgerð.  

 Höfundur hvetur Icelandair til að halda sinni vinnu áfram, vinna jafnt og þétt í því 

að innleiða straumlínustjórnunarmenningu og halda vel utan um þjálfun starfsmanna og 

þau tól sem eru í notkun. Straumlínustjórnun er aðferð sem mun koma til með að hjálpa 

Icelandair áfram og vonandi mun þessi ritgerð nýtast fyrirtækinu við að ná markmiðum 

sínum.  
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Viðaukar	  

Spurningarlisti	  fyrir	  viðtöl	  	  

Spurningarlisti - Þórdís Anna Oddsdóttir  

-Innleiðing 
  

1. Hvers vegna var straumlínustjórnun innleidd í fyrirtækið? 
2. Voru aðrir kostir en straumlínustjórnun skoðaðir áður en innleiðing áttir sér stað? 
3. Var farið eftir ákveðnu innleiðingarferli við innleiðinguna? 
4. Hver voru megin markmið með innleiðingunni? 
5. Vissu allir starfsmenn af innleiðingunni? 
6. Voru stjórnendur fyrirtækisins með í ákvörðun um að innleiða straumlínustjórnun? 

a) Hversu mikið voru þeir með í ráðum? 
b) Hversu mikið tóku þeir þátt í innleiðingunni? 

7. Hvaða stjórnunaraðferðir hafa verið notaðar áður?  
8. Komu upp einhver vandamál við innleiðinguna?  

a. Ef svo var hver þá? 
9. Hefur fyrirtækið notast við straumlínustjórnun í öðrum deildum fyrirtækisins? 
10. Hvaða viðmið eru notuð til þess að mæla árangur verkefnisins? 
11. Er vitað til þess að það sé kominn árangur af innleiðingunni? 
12. Hversu langan tíma tók/hefur innleiðingin tekið? 

 

-Þjálfun og fræðsla 
1. Hver er þjálfun starfsmanna varðandi straumlínustjórnun? 

a)  Er þjálfun nýliða sú sama? 
2. Leiðtogar straumlínustjórnunar eru þeir innan hús eða fengir utan fyrirtækisins ? 

a) Hver er reynsla þeirra af straumlínustjórnun? 
3. Voru settir upp vinnuhópar? 

a) Ef svo, hvernig voru þeir þá valdir? 
4. Var/er fyrirtækið með fyrirmynd þegar kemur að þjálfun starfsmanna? 

 

-Fyrirtækjamenning 
1. Hvert er viðhorf starfsmanna til straumlínustjórnunar?  
2. Var/er einhver á móti verkefninu eða sýndi því mótspyrnu? 

a) Ef svo var, hvernig var þá tekið á því máli? 
3. Hvernig er fyrirtækjamenningin innan fyrirtækisins? 
4. Veistu til þess að tilfæringar eða uppsagnir hafi átt sér stað eftir innleiðingu Lean Cabin? 
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Spruningarlisti – Reynir Kristjánsson 

 

1. Hver eru þín kynni af straumlínustjórnun? 
2. Finnst þér ákveðin tegund fyrirtækja eiga meira erindi að taka upp straumlínustjórnun en 

önnur? 
3. Þegar leiðtogar eru valdir, hvort telur þú að sá aðili eigi að vera innan eða utan 

fyrirtækisins? Og þá hvers vegna? 
4. Hversu mikilvægt er að þjálfa starfsfólk í straumlínustjórnun? 
5. Hvað er það mikilvægasta sem fyrirtæki þurfa að huga að við innleiðingu á 

straumlínustjórnun? 
6. Hver eru helstu mistök sem fyrirtæki gera við innleiðingu á straumlínustjórnun? 
7. Eru ákveðin tól innan straumlínustjórnunar sem henta íslenskum markaði betur en önnur? 
8. Er mikilvægt að stjórnendur séu með í ákvörðun um hvort eigi að innleiða 

straumlínustjórnun? 
9. Er mikilvægt að stjórendur taki þátt í því að innleiða straumlínustjórnun í fyrirtækið? 
10. Skiptir fyrirtækjamenning máli þegar straumlínustjórnun er innleidd? 
11. Hvað er það helsta sem stjórnendur og fyrirtæki þurfa að huga að til þess að ná árangri 

með straumlínustjórnun? 
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Diktun	  viðtala	  

Viðmælandi = Þórdís Anna Oddsdóttir 

Spyrjandi = Hafdís Hafsteinsdóttir 

 

H = Byrjum þetta voðalega basic, þá afhverju straumlínustjórnu, ég nota alltaf 

straumlínustjórnun, er það í lagi?  

Þ = Já flott 

H = Þá afhverju hún var innleidd í fyritækið? 

Þ = Sko, þetta byrjaði árið 2008, þá mætti segja að þetta byrjaði hjá ITS eða í 

viðhalsskýlinu okkar í Keflavík, og það var þá svolítið svona pilot verkefni að hérna það 

var talið að við gætum gert betur þar. Þar eru vélarnar að koma inn í viðhald og við 

þurfum í raun að koma þeim út sem fyrst og koma þeim í loftið þannig það var farið í 

svona ákveðið pilot verkefni þar. Við náðum að stytta held ég skipti á vélum, sem sagt 

vélum í flugvélunum eða hreyflum úr, semsagt skitpin fóru úr því að taka tuttugu 

klukkustundum og niður í átta. Bara svona eitt lítið verkefni þá kviknaði áhuginn og þá 

var svona hugsað, ókei við getum kanski gert betur eitthverstaða, og þá var bara prófað 

svona lítil afmörkuð verkefni og það gekk svo vel og þá fór fólk að spurja, herðu ókei 

getum við gert þetta á fleiri sviðum? 

H = Ég skil 

Þ = Og þarna..nú man ég ekki.. þetta verður svona tískubylgja líka bara Lean almennt 

þarna í kringum 2007. Þá er þetta orðið svona wide spread hugtak og stjórnendur hérna 

innan hús alveg svona, hey getur þetta átt við okkur, getum við nýtt okkur þetta? Af því 

að við erum alltaf á tánum og viljum alltaf gera betur og bara flugrekstur, þetta er erfiður 

rekstur, ofboðslega lág , þarna hagnaðar margina, þannig þú veist  hver einasti, eða þú 

veist ekki að við séum að nota Lean endilega til þess að spara, heldur að gera betur við 

viðskiptavininn. Þannig að þetta getur veitt okkur ákveðið samkeppnisforskot. Það var 

kanski svona grundvöllurinn af því að það var ákveðið að prófa þetta.  

H =  Já ókei, hvernig var það, voru eitthverjir aðrir kostir skoðaðir? Veistu það? Þá þegar 

þetta fór af stað? 
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Þ = Neeei, það var ekkert farið beint í það, þetta er svona þú veist, þetta er bara svolítið 

svona í kúltúrnum, við viljumalltaf gera betur og þú veist viljum gera vel við 

viðskiptavininn, þannig þessi svona kúltúr hefur alltaf verið lengu til staðar. En það var 

bara svona flott að taka það og setja það saman undir eina svona umbóta eða svona 

straumlínustjórnunar regnhlíf sko. Þannig þetta átti bara eitthvern veginn voðalega vel 

við.  

H = Þannig það var aldrei verið að fara í róttækar aðgerðir? 

Þ = Já nei, það var aldrei nálgunin. Við vorum aldrei að fara í eitthvað svona six sigma. 

Þetta var aldrei neitt svona, þetta var meira bara svona hey, forum í umbótarstarf og við 

tölum ennþá svolítið um það þannig, förum í umbótastarf, gerum betur, gerum betur við 

kúnnan og starfsfólkið okkar og meira bara svona þeir sem hafa áhuga á að taka þátt, þú 

veist þetta er ekki forcað á neinn. Þetta er aldrei svona hey nú ætlum við að vera Lean, 

þetta er ekki svona bein stefna heldur meira bara gerum bara stöðugar umbætur, gerum 

þær part af okkar daglegu rútínu, það er meira svona nálgunin okkar. 

H = Já, já 

Þ = Meira bara svona verkefna miðað, aldrei svona full force Lean innleiðing. Heldur 

bara svona eitt og eitt umbótarverkefni hér og þar um fyrirtækið sko. 

H = Þannig þið fóruð í raun ekki í ákveðið innleiðingarferli? 

Þ = Nei alls ekki 

H = Og fóruð þá í raun ekki eftir neinum svona ferlum eins og ráðlagt er í bókum og 

þannig? 

Þ = Nei í raunnni þá var okkar nálgun meira þannig, við gerum þetta svona the Icelandair 

way, þú veit, við tökum bara eitt og eitt verkefni, sjáum hvernig gengur, ef eitthver hefur 

áhuga þá gefum við reacourca og report og þú veist við höfum haft þetta af svona einum 

af punktum í stefnumótun fyrirtækisins, við viljum vera, þú veist við viljum sýna stöðugar 

umbætur sem part af daglegri rútínu, við viljum stöðugt gera betur, skapa virði, þú veist 

við förum miklu meira í þessa nálgun og getum þetta svona verkefna baserað, ekki svona 

full force heldur meira svona eitt og eitt verkefni , tökum fyrir ferla, bætum þá og þú veist 

alltaf lítið í einu, bara svona baby steps eitthvernveginn, það er svona þú veist, okkar, já 

okkar nálgun bara.  

H= Já næsta, já þú varst kanski búin að svara því líka, en hver voru megin markmið með 

innleiðingunni? 

Þ = Það var aftur þetta hérna bara að, fyrst og fremst er það alltaf viðskiptavinurinn alltaf, 

auka virði fyrir viðskiptavininn. Einfalda ferli, nú erum við orðin ofboðslega stórt 
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fyrirtæki, flækjustigið í rekstrinu eykst alveg stöðugt og við erum oft að taka fyrir ferla og 

bara einfalda þá bara þú veist back to basic, liggur við, útrýma þannig sóun. Þannig það 

var svona, þú veist, reksturinn er orðinn svo flókinn að kanski eru ferlin okkar orðin 

óþarflega flókin þannig að við erum í raun að taka skref aftur á bak og reyna að einfalda. 

Þannig stytta boðleiðir, auka samskipti, þú veist allt þetta, og allt þetta sem kemur með. 

Þannig að sparnaður er ekki beint markmiðið það er miklu meira bara skapa virði með því 

að straumlínulaga ferla og til þess þú veist að stytt boðleiðir, verið fljótari og meira 

sveigjanleg í rekstri og öllu. 

H = Ókei, en hvernig var það viss allir starfsmenn af innleiðingunni? 

Þ =  Nei, örugglega ekki til að byrja með, eins og ég segi þá byrjar þetta í viðhaldsskýlinu 

og það var ekki fyrr en svona að þetta byrjar þar um 2007 eða 2008 kanski, það var svona 

2011- 2012 sem flestir, já 2012 þá byrjar þetta svona hérna innanhús, þú veist á svona á 

höfuðstöðvunum og þá  förum við, þú veist við byrjum á að fá svona utanaðkomandi 

ráðgjafa hérna 2012, og förum að setja upp svona verkefna töflur, svona 

verkefnastjórnunar töflur, þarna eru svona leyfar af einni (bendir útí hornið á herberginu)  

H= Já 

Þ = Þá fer þetta svona, að svona þú veist, orðið að dreyfast í fyrirtækinu og við létum það 

viljandi vera svolítið þannig. Það var ein deild sem fékk svona verkefnastjórnunartöflu, 

svona sýningarstjórnun sem er partur af Lean  

H = Okei 

Þ = Og þá voru allir svona hey! Hvað er þetta? Og svona við sköpuðum svolítið svona 

internal marketing með því að skapa svona forvitni og svona viljið þið töflu? Okei, gjörið 

svo vel. Það var ekki ýtt á neinn en allir máttu vera með sem vildu sko 

H = Þannig að þeir tóku það frekar til sín sem voru svona.. 

Þ = Já, við sköpuðum frekar svona pull stemming heldur en push  

H = Já, já  

Þ = Það var svona hey, mig langar í þetta, sköpum svona þessa eftirspurn og þá þú veist, 

það var svolítið svona viljandi nálguninn og bara byrja smátt og svo sjá hvernig gengur  

H = Já 

H= Og gekk það vel? 

Þ= Það gekk ótrúlega vel já 

H= Ok 

Þ= Já bara betur heldur en eitthvern veginn þorað að þora sko   

H= Já 
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Þ= Að trúa 

H= Voru allir eitthvern veginn til og 

 

Þ= Já og svo byrjuðum við með svona lítil umbótarverkefni og þau, þú veist, gengu vel 

og sérstaklega, og auðvitað, þú veist, sum ganga illa en  

H= Já 

Þ= En þau sem gengu vel vorum við líka bara dugleg að auglýsa  

H= Já 

Þ= Fara þú veist kynna fyrir framkvæmdastjórn og kynna á, þú veist,  á  

innri vefnum okkar og svona, og svona litlir sigrar 

H= Já 

Þ= Þá er meira, þú veist, bara aðrir stjórnendur bara hey, á ég ekki að taka mína deild í 

eitthverja svona Lean vinnu 

H= Jaaá já 

Þ= Og þannig til dæmis, þú veist, byrjaði þetta í flugþjónustudeildinni, að það semsagt að 

það var eigilega Rannveig sem heyrði af að, þú veist, Lean væri orðið svolítið svona í 

fyrirtækinu   

H= Já 

Þ= Og þá fer hún að hugsa bara vá ég er alveg með ofboðslega flókna ferla sem ég væri 

til í að taka fyrir.  

H= Þannig að æðstu stjórnendurnir voru kannski ekkert með í byrjun í rauninni og eru 

þeir ennþá með? 

Þ= Já þeir eru algjörlega með, þú veist, það er eiginlega, semsagt Birkir bara forstjóri 

hann var með frá byrjun  

H= Ok 

Þ= Og hann, þú veist, vildi þess vegna náttúrulega gaf hann „resource-a“ í þetta og mína 

deild  

H= Ok, já 

Þ= Þú veist, að við skulum fara að setja ákveðið fólk bara „dedicated“ í Lean starf 

H= Ok 

Þ= Það er svolítið sem þarf, þú veist, forstjórinn þarf að vilja þetta  

H= Já 

Þ= Útaf, þú veist, hann þarf að veita stuðning frá toppnum  

H= Já 
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Þ= En þú veist, vera með hugmynd um hvað komi frá botninum 

H= Já 

 

Þ= Þannig eitthvernveginn vinnum við þetta sko og aldrei sko, við viljum ekki ýta  

þessu á neinn, þú veist,  

H= Nei 

Þ= Það er nálgunin hjá mörgum bara, þú veist,  

H= Já 

Þ= Nú förum við í Lean 

H= Já 

Þ= Og þú veist, bara allir taka þátt, en þú veist, okkar svona leið var bara svona hey 

eigum við frekar bara, þú veist, bara að gera þetta smátt 

H= Já 

Þ= Sýna að þetta virkar og þá eitthvernveginn koma allir með 

H= Já 

Þ= Þú veist, það hefur hingað til allavega gengið rosalega vel  

H= Ok og eru þeir alveg ennþá með, stjórnendur 

Þ= Al „absolute“ bara alveg  

H= Í innleiðingu og öllu bara? 

Þ= Já 

H= Já ok frábært 

H= Þá er einmitt næsta spurning bara komin  

Þ= Já flott 

(báðar hlæja) 

Þ= Okkur finnst það rosa mikilvægt að þetta væri ekkert hægt án stjórnenda sko 

H= Nei  

Þ= Og ef við erum að fara í umbótastarf í eitthverjum deildum þá er númer eitt, tvö og 

þrjú alltaf áður en við byrjum, þú veist, stjórnandinn, þá er það bara one on one samtal við 

stjórnandann 

H= Já  

Þ= Finna að hann sé alveg support skiluru eða þú veist,  

H= Já akkurat 

Þ= Eða þú veist, vilji gefa support, vilji fría upp tíma hjá sínu starfsfólki til að fara  

í umbótarstarf  
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H= Já 

Þ= Þannig að hérna, það er alveg mjög „crucial“ sko 

H= Já 

Þ= Það er alveg jafn mikilvægt eins og að fá þetta í verkefnin 

H= Já akkurat, en hérna voru eitthverjar aðrar stjórnunaraðferðir notaðar áður sem voru 

kannski breytt eða? 

Þ= Það var meira bara svona hefðbundin stjórnun sko 

H= Já 

Þ= Bara svona mjög „traditional“ , þannig þetta er svona nýtt hjá okkur allt í einu  

að, þú veist, við erum að reyna að horfa á stjórnendurna allt í einu,  sem meira bara svona 

leiðbeinanda skiluru? 

H= Já  

Þ= Sona bara leiðbeina fólkinu sínu og kalla fram hugmyndir og styðja við það  

H= Akkurat 

Þ= Þannig að, þú veist, hægt og rólega náttúrulega komumst við þangað en, þú veist,  

H= Já 

Þ= En ef maður horfir, þú veist, eitthver x mörg ár aftur í tímann, þá var þetta bara svona 

ofboðslega þetta er náttúrulega bara 75 ára fyrirtæki rótgróið  

H= Já já 

Þ= Að það voru bara hefðbundnar stjórnunar aðferðir 

H= Já 

Þ= Deildarskipulag bara svona mjög „traditional“ svona á Íslenskan mælikvarða 

H= Já 

Þ= Þannig að, þú veist, við vorum ekki í, nei það var í rauninni ekkert svona  

H= Ekkert svona miðað eða þú veist, svona eins og þið eruð í núna 

Þ= Nei í raun og veru ekki 

H= Ok en komu upp eitthver vandamál við innleiðinguna?  

Þ= Jaaá þú veist, það er náttúrulega í fólki náttúrulega bara svolítið sterkt að breytingar 

geta verið erfiðar 

H= Já 

Þ= Að það er alltaf eitthver sem bara svona úps nei ég vil alls ekki taka þátt 

H= Já 

Þ= Eða þú veist, svona það er alltaf einn og einn  

H= Já 
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Þ= Ennn ég er samt búin að vera ótrúlega heppin að það hefur aldrei verið eitthver svona 

fattaru svona „mature cases“  

H= Ok 

Þ= Þú veist, kannski einn og einn aðili sem að bara ég er ekki að trúa þessu, mér langar 

ekki að taka þátt,  

H= Já 

Þ= Mér finnst þetta asnalegt  

H= Já 

Þ= Enn við höfum bara eitthvern veginn kosið þá leið að bara einbeita okkur, svolítið 

barnalegt en þetta virkar, einbeita okkur bara af þeim sem að hafa áhuga 

H= Já 

Þ=  Og bara svolítið svona ekki „ignore-a“ en bara svolítið svona OK, þú veist, það mega 

allir hafa sínar skoðun  

H=  Já 

Þ=  En við erum ekki að „fókusera“ endilega á fýlupúkana 

H = Já, já, já  

Þ = Heldur bara einbeita okkur að þeim sem vilja taka þátt, styðja þá og þá er það orðið 

eitthvern veginn svona, þú veist það fara allir samt eitthvern veginn með straumnum, það 

er svona massinn og það gengur vel og þá koma hinir með eitthvernveginn bara sjálfkrafa 

þeir sjá um að þetta gangi á endanum. Og þú veist fólk þarf bara almennt tíma í breytingar 

H = Já  

Þ = Þannig að ef við tökum allt í einu eitthvað ferli og við breytum því öllu og fólk hefur 

enga trú á því þá erum við eiginlega bara svona krakkar, gefum þessu tíma og þú veist 

yfirleitt er það bara nóg, tíminn sýnir að þetta borgar sig, þannig að við höfum ekki lent í 

meiri háttar árekstrum sko.  

H = Ókei 

Þ=  Sem betur fer  

H = Tók, já ég var með aðra spurningu,  

Þ = Já  

H = Hún kemur kanski seinna, það var  hérna hvort það hafi orðið eitthverjar breytingar, 

þú veist eftir innleiðingu, þú veist voru eitthverjar breytingar á hagræðingu á 

starfsmönnum, eða hefur eitthverjum verið sagt upp vegna verkefnisins?  
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Þ = Nei, það hefur engum verið sagt upp , það er aldrei markmiðið með Lean sko. En við 

gerðum sko í öðru verkefni sem tengist sko reyndar ekki flugdeild heldur þjónustuverinu 

okkar  

H = Já  

Þ = Þá gerðum við eiginlega bara svona skipulagsbreytingar í fyrirtækinu, uppá að fá bara 

sem sagt samlægðar áhrif, þá semsagt færðum við deildar, deild sem var á markaðssviði 

og færðum hana niður á hérna, undir þjónustuverið í raun og veru  

H  = Ókei 

Þ = Bara uppá að fá bara þú veist  í raun straumlínulagaðara skipulag, eða svona hvað 

segir maður, svona corperate structure  

H = Já  

Þ = Til þess að fá svona þessi samlægðaráhrif  og það gekk bara alveg ofboðslega vel  og 

í raun það sem við fengum út úr því var í raun bara það að geta veitt kúnnanum betri 

þjónustu, það var kanski ef maður hugsar um það stöðugildi, þú veist, það fækkaði jú um 

einn forstöðumann en, þú veist sá forstöðumaður fékk bara nýtt hlutverk  

H = Já 

Þ = Enginn missti vinnuna í raun, við pössum ofboðslega vel uppá það 

H= Já ókei 

Þ = Það myndi náttúrulega enginn vilja taka þátt í umbótarstarfi ef það væri eitthvað að 

fara minnka starfsfólk, þannig  

H = Það hefur heldur enginn sagt upp útaf þessu? 

Þ = Aldrei  

H = Verið á móti þessu 

Þ = Nei, nei við erum kanski frekar að þú veist að ná meira útúr starfsfólkinu okkar 

þannig að við með vextinum að þá ráðum við inn meira skiluru? 

H = Já, já, já  

Þ = Þannig að við notum þetta aldrei í niðurskurði  

H = Nei 

Þ = Frekar til þess að takast á við stækkun, því við erum auðvitð í bullandi uppsveiflu 

H = Já, já  

H = Þannig að það hefur allt gengið vel? 

Þ = Já, já.. Þannig að alltaf þegar við förum í svona skipulagsbreytingar sem geta verið 

svona viðkvæm mál að þá erum við samt alltaf að þú veist hugsa um það útfrá 

viðskiptavininum. Ókei við erum ekki að reyna að spara í starfsfólki eða annað, heldu við 
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viljum bara alltaf gera betur og þjónusta viðskiptavininn okkar betur og hvað meikar 

sense í því samhengi, þannig að já, við fengum já, góð spurning samt (Hlátur). 

H = Já, við vorum líka búnar að svara, það er bara hvort þetta hefur verið notað í örðum 

deildum? 

Þ = Já já, þetta er í raun bara þvert á fyrirtækið og inní systur fyrirtækin líka, sem er 

ofboðslega gaman 

H = Ókei 

Þ = Og það er bara, sko eins og í síðustu viku voru það hótelin á fundi með mér bara 

svona, heyrðu geturu hjálpað okkur til að komast af stað? Þannig þetta er svona bara 

svona að smistast yfir í alla grúppuna.  

H = Þannig það er þá allir að taka, það eru þá allir komnir inní þetta núna? 

Þ= Já, það er það sko og við vorum með svona stjórnendadag Icelandair Group í síðustu, 

þar, þarsíðust viku og þar einmitt kynntum við svolítið svona Lean starf Icelandair fyrir 

öllum systur fyrirtækjunum og þar voru allir bara vá og Björgólfur forstjóri hérna bara 

yes! þannig að það eru bara allir svona.. 

H = Allir til? 

Þ = Já, eiginlega bara allir með. Sem er ofboðslega gaman. 

H = Frábært. Og já hérna, eru þið að nota eitthver ákveðin viðmið til þess að mæla 

árangurinn? Fyrir og eftir? Þetta er náttúrulega bara umbótarverkefni í raun og veru sem 

er verið að nota núna? 

Þ = Já, við erum ofboðslega sko, þetta er ofboðslega erfitt sko fyrir og eftir og þú veist 

hver var árangurinn? En það sem við gerum er við notum sem sagt svona, þarna þegar við 

föru í breytingar, þá notum við, kanski ég get opnað það og sýnt þér það, við notum þú 

hefur kanski heyrt um það en það er eyðublað sem heitir A3 og er oft svona notað til þess 

að leysa verkefni 

H= Já  

Þ = Þar förum við í gegnum svona ákveðin fasa. Afhverju erum við að fara í verkefnið, 

hvað er svona business casið á bakvið þetta, og svo förum við bara í svona hvernig er 

núverandi ástand og við viljum gefa okkur ótrúlega mikin tíma í að teikna upp núverandi 

ferli  

H = Ókei 

Þ= Eða taka myndir af núverandi eitthverju, skiluru? 

H = Já 
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Þ = Og endum svo á að, hvert viljum við komast, og svo er síðasti dálkurinn í okkar A3 

eyðublaði er þá þú veist mælikvarðar, þannig þú veist við gefum okkur mikinn tíma í að 

mappa upp núverandi, og svo future state og svo hvað við þurfum að gera til þess að brúa 

á milli og svo þú veist mælum við, náðum við árangrinum í raun og veru? 

H = Ókei 

Þ = Þannig, þú veist jú þetta kallar á ógeðslega svona öguð vinnubrögð og þetta er 

eitthvað svona nýtt hjá okkur, en þetta er eitthvað svona sem við viljum öll sjá núna, hver 

var í alvörunni árangurinn? Við erum núna öll þú veist, að þetta kostar okkur tár, svita og 

blóð og alls konar verkefna vinna skiluru (brosir), þannig að bara eins og í lean cabin 

verkefninu þá vorum við ofbosðlega dugleg að mæla fyrir og eftir og mældum þú veist, 

þá var tíma sparnaður svolítið mikið crusual útaf þú veist maður er svo bundinn í þessum 

stutta flugtíma, þú þarft að gera svo mikið 

H= Nákvæmlega 

Þ = Þannig að þá vorum við að mæla þjónustuferla til dæmi fyrir og eftir og niðurstaðan 

var að til dæmis bara svona í almennu heildarferli erum við að spara 40 mínútur, kúnninn 

er að fá snertinu, þá fyrstu snertingu þá fyrstu þjónustu 20 mínútum fyrr, þannig jú við 

erum næstum því bara með   skeiðklukkuna bara hérna að mæla öll ferli.  

H = Já, já ókei  

H= Ok þannig það hafa komið, eruði komin með margar svona mælanlegar niðurstöður úr 

A3 til dæmis verkefninu? 

Þ= Já, já  

H= Eða árangur í rauninni 

Þ= Þetta eru náttúrulega mismunandi verkefni, við erum alltaf, þú veist, þegar við lokum 

verkefnum þá liggur bara alltaf fyrir niðurstaðan.  

H= Ok 

Þ= Það er þá, er það tímasparnaður eða er það, þú veist, það getur, stundum er það erfitt 

að mæla, stundum er þetta, þú veist, bætt samskipti eða styttri tími, en þá reynum við...  

H= Þannig þið eru alltaf með eitthvern árangur í rauninni í lokin? 

Þ= Já 

H= Sem kemur þá út úr hverju verkefni? 

Þ= Já, já þannig við förum eftir, þetta er þekkt í Lean fræðunum líka, þetta heitir 

gæðahringur Demmings og hann gengur út á það bara að það er svona plan do. Það er 

bara, þú veist, bara plan bara undirbúa verkefnið, do er bara að framkvæma það. 

H= Já. 
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Þ= svo „check“ það er svona mældu, hvernig gekk og svo er síðasti parturinn hann heitir, 

act. Þannig þetta er svona plan do check act. Og act er, þú veist, ef það gekk ekki nógu 

vel þá þarftu kannski að taka annan hring á ferlinu. En ef act gekk ógeðslega vel, þá bara 

hey þú veist, bara fagnaðu og skjalfestu ferlið. Þetta er, við förum í, þetta er bara svona 

hringur sem við tökum alltaf.  

H= Og hafiði þurft að vera að fara fleiri hringi? 

Þ= Jájájájá  

(hlæja báðar) 

H= Marga hringi kannski? 

Þ= Já, sum ferli eru bara erfið  

H= Já. 

Þ= Og, þú veist, þetta er svona ítrun maður heldur kannski að maður sé með bestu 

lausnina, svo bara svona, ahh þetta virkar ekki alveg og það er bara allt í lagi. Þá bara 

tökum við annað „round“, annan rúnt.  

H= Ok 

Þ= Og þú veist, það er líka bara fyrir okkur er Lean bara eða straumlínustjórnun bara 

stöðugar umbætur og kannski komumst við bara millimeter áfram í fyrsta  

roundi en svo kannski meter í næsta. Þannig að...  

H= Já 

Þ= þú veist, við tökum oft marga rúnta á ferlinum  

(hlæja báðar) 

H= Það er flott 

Þ= og skömmumst okkar ekkert fyrir það sko 

H= Nei flott 

Þ= Þannig að það er bara allt í lagi  

H= Já, en við hérna, hver var svona þjálfun starfsmanna, varðandi í byrjun? 

Þ= Já sko, við fengum Þórunni Óðinsdóttur fyrst, inn til okkar, hún er ráðgjafi í 

straumlínustjórnun. Hún kenndi okkur svolítið á svona verkefnisstjórnunartöflu, talaði 

mikið um, þú veist, gildi sýnilegrar stjórnunnar, að hafa upplýsingar bara alltaf sýnilegar.  

H= Ok 

Þ= Kenndi okkur mikið með það. Svo kom önnur stúlka sem er til dæmis með Lean 

Ísland ráðstefnuna, hún heitir Viktoría Jens. Hún hjálpaði okkur að taka alla starfsmenn 

hérna á skrifstofunni til að byrja með í bara Lean kynningu.  

H= Ok 
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Þ= Hvað þýðir straumlínustjórnun? Þetta var bara 90 min fyrirlestur sem bara hver og 

einn hérna í höfuðstöðvunum fékk, flestir held ég Icelandair starfsmenn í Keflavík og svo 

erum við svolítið að nota hennar grunn og taka þetta núna inn á we think client 

námskeiðinu til að ná líka öllum hérna flugfreyjum og þjónum  

H= Ok 

Þ= Þannig að markmiðið að allir, þú veist, allir í fyrirtækinu fái þessa grunn kynningu. 

Hvað er Lean? Og hvað þýðir Lean fyrir Icelandair? Og hvernig getum við tekið þátt? 

Þannig við fengum, já, í ár var Viktoría eigilega að hjálpa okkur með þessar almennu 

kynningar og svo svona hægt og rólega tókum við þetta yfir og nú erum við bara svona að 

sjá um þetta sjálf.  

H= Ok, en hvernig með eins og nýliða? 

Þ= Já, það er semsagt tvisvar á ári keyrum við nýliðanámskeið. Þannig það er alveg 

haldið utan um það, við viljum að allir, þú veist, nú er þetta orðið svolítið bara partur af 

okkar menningu 

H= Já 

Þ= Þannig að við viljum að allir hérna innanhús, bara ef við erum að tala um Lean, að 

fólk viti hvað það er sko. Þannig að.. 

H= Þannig að þeir sem eru nýráðnir inn eins og í, núna fyrir sumarstörf, þeir fara í það 

líka? 

Þ= Iiii ég veit, þetta er góð spurning með sumarstarfsmennina, jú ég ætla að reyna að 

koma því að 

(H hlær) 

Þ= Ég ætla bara að punkta þetta hjá mér, við viljum auðvitað að sumarstarfsmennirnir fái 

þetta líka. Þannig við ættum að „scheudle-ra“ bara námskeið bara strax í vor. Nú skrifa ég 

þetta hjá mér.  

(Þ skrifar niður á tölvu) 

Þ= Já akkurat. Þannig að já, það er alveg markmiðið að allir fái, Lean þjálfun. Og svo, þú 

veist, þá er það svona fólk sem að fer meira svona, þú veist, í verkefni að keyra 

umbótarverkefni, fá bara þjálfun eftir því sem að þykir. Við vorum til dæmis um daginn 

með svona „internal“ námskeið í hvernig á að nota A3 eyðublaðið.  

H= Já ok 

Þ= og það er þá, þá keyrum við það bara fyrir verkefnastjóra hérna innanhúss og eitthvað. 

Þannig við höfum svona bara.... 

H= Er það þá svona eins og svokallaðir leiðtogar kannski?  
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Þ= Já, meira svona sem eru kannski ekki alltaf forstöðumenn heldur meira svona þeir sem 

eru að stýra eitthverjum verkefnum. 

H= Leiðtogaverkefnum? 

Þ= Já 

H= Já ok 

Þ= Þannig að þeir fá þá aðeins meiri þjálfun.  

H= Já, í þá því sem þeir eru að gera? 

Þ= Já, svo erum við líka dugleg í að senda fólk á ráðsstefnur við erum til dæmis með ansi 

stórann hóp núna sem fer á Lean Ísland.  Við tökum þátt í ráðsstefnu sem heitir „Lean 

flight initiative“ alþjóðleg ráðsstefna sem fjallar bara um Lean í flugheiminum. 

H= Ok 

Þ= Sendum alltaf eitthvern á hana, þannig við erum líka dugleg að halda okkur á tánnum, 

og þú veist, líka við í rekstrarstillingu sem stýrum svolítið Lean. Við erum líka dugleg 

bara í síþjálfun því það er alltaf að poppa upp eitthvað nýtt og fá hugmyndir frá öðrum og 

deila okkar reynslu þannig að...  

H= Og er hún búin að vera lengi þessi ráðstefna.. 

Þ= Sko við erum allavega búin að vera með þáttakendur síðan 2007 held ég.  

H= Já ok 

Þ= Sko ég þekki ekki alveg til, hvenær hún byrjaði sko Lean er ekkert það gamalt hugtak 

H= Nei, er þá alltaf að koma eitthvað nýtt frá því sem að þið...  

Þ= Já, algjörlega, eitthvað nýtt og stundum líka bara svona „Inspiration“ maður  

fer og bara svona já, þú veist, æi maður getur verið svo fastur í kassanum, þú veist,  

H= Já 

Þ= Eins og við tölum um á síðustu ráðstefnu vorum við með smá erindi um bara, þú veist, 

„Lean Cabin“, og fólk var bara svona vá það er auðvitað hægt að Lean-a eða 

straumlínustjórna hérna, þú veist, „Cabin-inu“ . Bara vá, þannig að við, þá vorum við allt 

í einu að veita öðrum hvatningu.  

H= Jaaá þannig að þið takið, já 

Þ= Þannig að bara svona deila reynslunni.  

H= Já nákvæmlega 

Þ= Sem er bara mjög gaman 

H= Og eru, já það eru leiðtogar, já leiðtogarnir eru flestir innanhúss er það ekki?  

Þið fenguð bara þarna tvo ráðgjafa utanhúss 

Þ= Jú við erum núna eigilega bara að keyra þetta allt innanhúss  
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H= Innanhúss já 

Þ= Við erum alveg, búin að taka þetta yfir. Við höfum líka fengið semsagt Boeing til liðs 

við okkur í viðhaldsskýlinu. Þeir komu með, semsagt, bara komu til Íslands í alveg 6 

vikna bara „heavy Lean Program“ með flugvirkjunum okkar og verkfræði deildinni og 

annað sko.  

H= Ok 

Þ= Það var hérna 2009 held ég. Þannig að, þú veist, en almennt séð þá bara keyrum við 

þetta núna, bara alveg sjálf.  

H= Ok, en þegar þetta byrjaði inn í ITS, veistu var það þá innanhúss fólk sem byrjaði eða 

var... 

Þ= Já það var innanhúss fólk sem byrjaði 

H= Ok 

Þ= Þannig að það var bara Icelandair fólk sem að setti upp fyrir þarna stóru C 

skoðunnirnar setti upp svona „task“ lista, þú veist, það þarf að gera svo margt þegar að 

vélin er í skoðun, þá voru þeir bara heyrðu hafiði möppu með hvert einasta skref í ferlinu 

og getum við þá ekki reynt að stytta það, skiluru, þetta var bara, og þetta Lean mikið af 

því er bara svona „common sense“  

H= Já 

Þ= Þannig að þetta byrjaði bara þannig svo, þú veist, tveimur árum seinna þá fengum við 

Boeing inn til að taka okkur svona á næsta skref. Stundum þarf maður smá svona spark í 

rassin til þess að komast í næsta fasa eitthvernveginn.  

H= Já akkurat.  

Þ= Þannig að nei til að byrja með var þetta bara innanhússfólk sem að var semsagt til og 

hérna, þannig að, já. 

H= Já ok. Voruði með, veistu hvort að það var eitthver fyrirmynd, sem að þeir fóru eftir? 

Í rauninni í byrjun?  

Þ= Ég þekki það ekki, ekki með viðhaldsskýlið sko.  

H= Eða hvort þeir eru með eitthverja núna sem að þeir svona horfa til eða? 

Þ= Neeei, sko það eru, þú veist, eins og til dæmis útaf ég er náttúrulega bara svo mikið 

með Lean Cabin verkefninu að, þú veist, að okkur vitandi hefur þetta ekki þekkst áður að 

straumlínustjórna semsagt ferli um borð, ekki með svona markvissum hætti  

H= Ok 

Þ= Þannig að, og við erum kannski pínu svona, fattaru við notum ekkert allt Lean-ið eða 

öll tækin og tólin  
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H= Nei 

Þ= Heldur gerum þetta svolítið bara svona okkar „way“ skiluru  

H= Jáá, ok 

Þ= Þannig að nei við erum ekki með neina fyrirmynd 

H= Ok hafiði verið að nota mikið fleiri en til dæmis A3 og svona hvað eru svona helstu 

tól.... 

Þ= Jaaaá, sko við erum að nota sýnilega stjórnun eða hérna „vision management system“. 

VMS töflu til dæmis nú er það rosa mikið til þess að keyra öll hluta verkefni, þannig að, 

þú veist, ef við myndum labba hérna um fyrirtækið þá myndiru sjá bara töflur eigilega í 

hverri deild. Þannig að, þú veist, svona sýnilega stjórnun notum við rosalega mikið. Og 

svo notum við það sem að heitir Kaizen  eða vinnustofur  

H= Já 

Þ= Það, þann vettvang erum við byrjuð að nota, það er rosalega gaman hvernig þetta er 

orðið svona bara, ef það þarf að leysa eitthver verkefni núna innanhúss, þá er alltaf bara, 

já höldum vinnustofu.  

H= Jaaá 

Þ= Þá er bara kallað í alla sem eru í ferlinu og leysa verkefnið þannig. Þetta er upp á það 

að fá umbótarhugmyndir frá sjálfu starfsfólkinu.  

H= Já 

Þ= Þannig að, þú veist, það er eiginlega sýnileg stjórnun, Kaizen, svo erum við með 5S, 

kannastu við það? 

H= Já  

Þ= Já, við erum með það til dæmis út í viðhaldsskýli og erum að setja það upp í „cargo 

Centri“. Og nýjasta parturinn af „Lean Cabin“ er að setja það um borð, við ætlum að hafa 

5S um borð. Þannig að það er, 5S er orðið þekkt hugtak. Svo erum við að nota einmitt A3. 

Og er ég að gleyma eitthverju? Ég held ekki, ég held að þetta sé svona „about it“ 

H= Já 

Þ= Má ég sjá... sýnisstjórnun, Kaizen, jú „Gemba líka“, þetta er kannski svona þekkt tól, 

þú veist svona, „Gemba visists“ svona þú veist, farðu á staðinn. Það er líka orðið svolítið 

nýtt hjá okkur. Eins og í „Lean Cabin“ þá fór þú veist, ég og Agla á flugþjónustudeild 

fórum í nokkur prufuflug bara algjörlega svolítið grænar, aldrei verið að fljúga og 

spurðum bara af hverju er þetta svona? Af hverju er þetta svona?  

H= Jaaaá 
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Þ= Við notuðum líka svolítið þetta „five wise“ þú veist, rótargreiningar útgáfu málsins af 

hverju? Af hverju er þetta svona? Spyrja 5 sinnum af hverju,  

H= Já jájájá 

Þ= Þá færðu yfirleitt að vita, þannig að jú við höfum kannski það má kalla þetta sem tæki 

líka, þú veist, „Gemba visits“ farðu á staðinn og hérna finndu rót vandans alltaf  

H= Já já 

Þ= Þannig að já,  

H= Ok 

Þ= Og líka bara þetta svona sýnileikinn þetta „Gemba“ að fara á staðinn þar sem fólkið er 

að vinna, þetta er svo ofboðslega mikilvægt, þú veist, bæði það að sýna starfsfólkinu þú 

veist, áhuga á vinnunni og líka bara að þú veist, fólk er alltaf að reyna að gera sitt besta, 

en kannski bara fast í eitthverju bara gömlu, eitthvað hefur verið gert svona í 20 ár, það er 

ekki fyrr en eitthver nýr kemur og segir bíddu af hverju ertu að gera þetta svona? Af 

hverju ekki hinsegin? Þá bara svona jaaá.  

H= Já akkurat 

Þ= Búin að lenda í mjög mörgum svona atvikum sko.  

H= Og kannski meira hlustað á ykkur heldur en nýliða sem eru að koma nýir inn.  

Þ= Jaá en svo er líka bara gaman að þú veist, eitthvernveginn þú veist, mér finnst allir 

hafa eitthvað að segja og þess vegna eru vinnustofur góðar, þá þurfum við alltaf að fá 

dreifðan hóp. Bara eitthverja algjöra reynslubolta og eitthverja glænýja. 

H= Já 

Þ= Því það hafa eitthvern veginn alltaf  

H= Nýja sýn... 

Þ= Já og mismunandi sýn, þess vegna ég er bara sjálf rosalega hrifin af þessum Kaizen 

vinnustofum okkar,  

H= Já ok, frábært 

Þ= Þær eru alveg ótrúlega gagnlegar sko.  

H= Frábært 

Þ= Já  

H= Já við vorum búin að fara einmitt í fyrirtækjamenninguna eruði búin að innleiða hana 

mikið í rauninni sko... 

Þ= Gera hana að Lean?  

H= Já  

(hlæja báðar) 
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Þ= Já við höfum talað mikið um þetta hérna innanhúss þetta er náttúrulega rosalega 

rótgróið fyrirtæki og maður breytir ekki menningunni á einum degi.  

H= Nei 

Þ= Þannig að ég held að við getum ekki sagt að menningin sé orðin Lean ég held að það 

við þá værum við aðeins of bjartsýn 

(H hlær) 

Þ= En við getum alveg bara sagt að við þú veist, við höfum breyst mikið síðan eða þú 

veist, menningin hefur breyst rosalega mikið síðan við byrjuðum. En það sem við kannski 

megum líka eiga er að bara menning Icelandair er orðin rosalega áhugaverð þú veist, 

sérstaklega ef maður horfir bara alla leið frá því hvernig þetta byrjaði þú veist, það er 

ofboðslega svona frumkvöðla drifið fyrirtækið. Þú veist allt í einu bara hugsa eitthverjir 

örfáir flugmenn hérna á Íslandi bara hey fljúgum til Ameríku, eitthvað sem er alveg 

fáranlegt, þú veist var á þeim tíma skiluru. 

H= Já  

Þ= Og höldum áfram þú veist, í dag hefur tengingin á milli Ameríku og Skandinavíu í 

gegnum Ísland, við erum ofboðslega svona þú veist, svolítið „crazy“ stundum. Fáum 

eitthverjar klikkaðar hugmyndir og bara framkvæmum og það bara gengur vel  

H= Já 

Þ= Þannig að „Kúlturinn“ okkar er svolítið svona við erum frumkvöðlar og við getum 

allt. Þannig að Lean á svolítið vel við þetta. Þú veist, við erum alltaf hérna að reyna að 

gera betur og reyna að gera eitthvað nýtt og eitthvað þannig að því leytinu til, áður en við 

byrjuðum á Lean vorum við svolítið þarna.  

H= Já 

Þ= Enn þú veist, þetta að vera 100% straumlínustj.. straumlínulagafyrirtæki ekki með 

neina sóun og svoleiðis við erum alls ekki komin þangað.  

H= Nei 

Þ= Og ekkert endilega kannski 100% stefnan okkar að vera það heldur frekar ætlum við 

að nota bara svona parta úr straumlínustjórnunar fræðunum til þess að halda áfram að 

vera góð og vera betri og gera betur 

H= Já  

Þ= Þannig að ég held að „kúltur“ breyting þetta er eitthvað sem tekur þú veist, tugi ára í 

raun og veru eða það er svona okkar stefna, þannig að við erum bara svona þrjóskast við 

þetta bara.  

(hlæja báðar) 
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Þ= „babysteps“ þannig að hægt og rólega breytumst við  

H= Þannig að menningin kemur bara meira með svona hjá ykkur?  

Þ= Já það gerir það hægt og rólega, líka, þú veist, hér er rosalega hæg starfsmanna velta. 

Meðalaldur starfsmanna hérna í starfsárum hérna er alveg þú veist, ég veit ekki 20-30 ár 

sko 

H= Já 

Þ= Þannig að þú veist, ég held að fyrirtækjamenningin breytist rosalega hægt hérna, útaf 

veltan á starfsfólki er þetta hæg, en hún var góð fyrir þannig að við  

getum ekkert kvartað  

H= Neinei það var ekki áætlun að breyta eitthverju í því? 

Þ= Nei 

H= Einmitt 

Þ= Nei það gerist held ég bara sjálfkrafa.  

H= Já 

Þ= Hægt og rólega  

H= Ok, ég sko ég náttúrulega gleymdi í byrjun að biðja þig kannski um að segja aðeins 

frá þér  

(Hlæja báðar) 

H= Ég fór bara strax í.... 

Þ= (hlær) Allt í góðu, þetta er náttúrulega svo spennandi  

H= Já 

Þ= Já heyrðu. Ég heiti sem sagt Þórdís Anna Oddsdóttir og er verkefnisstjóri í 

rekstrarstýringu og rekstrarstýring er svona lítill hópur inná fjármálasviði. Og við erum í 

svona, við erum hvað ætlum við séum ekki 5, af þessum 5 erum við 3 sem erum bara 

svona ábyrg fyrir Lean innleiðingu Icelandair.  

H= Ok 

Þ= Og við veitum semsagt „support“ í svona stærri Lean verkefnum, við höldum utan um 

þjálfun starfsmanna og við komum ársfjórðungslega inn á hérna framkvæmdastjórafundi 

og gefum niðurstöður úr Lean verkefnum og tölum um „on going“ Lean verkefni, þú veist 

Lean verkefni sem eru í gangi hjá fyrirtækinu. Þannig að þú veist, við höfum svona 

heildar yfirsýnina á bara þau Lean verkefni sem eru í gangi og fólk leitar til okkar ef það 

vantar „support“ þú veist heyrðu mig langar að fara í verkefni geturu leiðbeint mér.  

H= Ok 



 67 

Þ= Þá koma þau til okkar. Og hérna já þannig að það er svona bara svona mitt hlutverk í 

raun og veru bara ég er mikið til bara stýri stórum Lean verkefnum, séum um þjálfun þú 

veist, og já kynni fyrir framkvæmdastjórn, leita líka oft til framkvæmdarstjórnar ef mér 

vantar meira „support“ í eitthverju öðru þannig að þú veist,  

H= Ok 

Þ= Já við erum bara svona „support unit“ í raun í Lean almennt.  

H= Ok  

Þ= Já bakgrunnurinn minn kannski er að ég er semsagt í grunninn er ég 

vélaverkfræðingur og bætti ofan á mig semsagt bæði framleiðsluverkfræði og 

iðnaðarverkfræði þannig að hérna, það sem mér fannst kannski skemmtilegt þegar ég 

byrjaði hérna hjá Icelandair er að ég var búin að vinna hjá Stathöll áður og líka í 

fjármálageiranum og eitthvað. Alltaf í svona að „optimizera“ eða besta verkferla og ég 

var alltaf bara að vinna með tölur eða peninga eða þú veist, bara alltaf það besta, hámarka 

alveg, hámarka sparnað, það var svona það sem ég hef alltaf verið bara svona tölu 

maskína  

H= Já 

Þ= Svo kom ég hingað og þá var þetta svona þjónustu ferli og það var rosalega gaman að 

segja frá því að ég var alltaf svona ok bestum þetta, og svo allt í einu bara nei vá nú er ég 

ekki lengur þú veist, að vinna lengur með peninga eða tölur ég er að vinna með fólk.  

H= Já 

Þ= Og það var ofboðslega svona fyrir mig „out of the box“ bara ok nú þarf ég eitthvern 

veginn að besta fólkið, hvernig náum við því besta úr starfsfólkinu okkar til þess að skapa 

virði fyrir kúnnan okkar sem er líka fólk.  

H= Akkurat 

Þ= Þú veist, ég er ekki lengur bara föst í Excel, það er ofboðslega gaman það virkar sem 

aðferðir, bara sem mannlegi þátturinn sem er ofboðslega gaman og ríkjandi, þess vegna 

var ég svo heilluð af vinnustofunum sem þú kallar til allt fólkið okkar og nýtir þeirra 

reynslu því þetta er fólkið er bara svo ofbosðlega dýrmætt sem resouces. Sérstaklega 

hérna hjá Icelandair, við erum með svo ofboðslega reynslu mikið fólk 

H= Já  

Þ = Að þetta var hérna, svona fyrir mig eitthvað svona alveg glænýtt (hlær) ég var búin að 

vera svo lmikill verkfræðingur, bara mikið með tölur og reiknar og allt þetta og núna 

svona bara okei, ég er að vinna með fólki 

H&Þ = Hlátur 
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Þ = Sem er bara mjög gaman sko 

H = Komstu þá inn þá bara þegar Lean var að byrja eða ertu.. 

Þ = Nei, ég kem bara inn sko, ég er búin að vera hérna síðan desember 2012, nei ég 

byrjaði eignlega í janúar, nei hvenær byrjaði ég, nei september 2013, vá ég er alveg 

rugluð. Og þá er sem sagt, uhh frá janúar 2013 til september 2013 vorum við með hana 

Þórunni Óðins í bara sems agt bara ráðgjafa, í nánast bara í fullu starfi og það var ákveðið 

að ráða svo bara mig og taka svolítið við af henni útaf við vildum hafa bara internal 

manneskju í þess. Þannig að við overlöppuðum þarna í nokkra mánuði ég og Þórunn og 

hún kenndi mér svona sitt og ég fékk mikla þjálfun frá henni 

H = Já ókei 

Þ = Og svo tek ég eiginlega bara alveg yfir. Þannig að það var eitthvern veginn svona 

Þórunn var  svona prófsteinn okei, virkar Lean? Svo þegar fyrirtækið sá að þetta bara 

virkar ofboðslega vel að þá var bara ákveðið okei, við þufum bara full time starfsmann í 

Lean og þá var semsagt ég og Hjálmar Elíasson bara seinna meir ráðinn bara í full time 

Lean vinnu 

H = Ókei, og ertu með eitthvern bakrunn í Lean? 

Þ = Já ég var semsagt búin að læra það bara útfrá framleiðsluiðnaði sko, þannig að ekki 

svona þjónustu. Þannig að þá var það miklu meira bara hugsað um pura framleiðslulínu 

þar sem þú ert hérna með sko verkfæri og róbóta og svona miklu meira í 

framleiðslugeiranum 

H = Ókei, þannig að þú kunnir fræðinn? 

Þ = Já já, en ekki að beita þeim á þennan veg, þennan service, en það má yfirfæra þetta á 

allt svona. Það er svona já bakrunnurinn.  

H = Flott, ég held að við erum komin með flott efni hérna á upptökuna 

Þ = Já er ég búin að tala? (Hlær) 

H = Já, mjög gott (Hlær) 

Upptaka endar.  
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Viðmælandi: Reynir Kristsjánsson 

Spyrjandi: Hafdís Hafsteinsdóttir 

 

H=  Semsagt bara frá þér, ég ætla að hafa símann hérna í gangi. Ég ætla að taka þetta upp. 

En hérna bara hver eru þín kynni af straumlínustjórnun og kannski aðeins svona bakgrunn 

og svoleiðis.  

R=  Já ég lærði nú stjórnun og viðskiptafræði í verkfræði.  

H=  Ok 

R=  Með í vali eins mikið og ég gat og hérna fór ég að vinna við framleiðslustjórnun í 

framhaldinu.  

H=  Ok 

R=  Og var í því í 8 og ½ ár. Og þar fer ég svo yfir til Alcoa þar sem ég var 

framkvæmdastjóri ferla þróunnar 

H= Jaaaá 

R=  Og uhhh þar svona sökkti ég mér ofan í þessi mál. Þetta var svona minn málaflokkur 

það að sjá um innleiðingu á stjórnunarkerfinu  

R= Og ferla mig við skipulagið 

H= Ok 

R=  Og á það sem er kallað business system sem er bara Lean 

H= Já 

R= Þannig ég hérna var hjá þeim í hérna í 1 og ½ ár eða eigilega 2 ár í það  heila ef allt er 

tekið með því  ég var síðan ráðgjafi hjá þeim í hálft ár.  

H= Ok 

R= (Ræskir sig) og hérna á þeim tíma þá var ég eigilega bara að stúdera þessi fræði. Fór 

mikið í fyrirtækjaheimsóknir til annarra landa, þar sem ég sá Lean innleiðingu á 

mismunandi stigum,  

H= Mmm  
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R=  Sumir voru að byrja aðrir voru lengra komnir og og fékk tækifæri til að taka viðtöl 

bæði við starfsmenn, verkstjóra, millistjórnendur 

H= Já  

R= Og svo framkvæmdastjóra og svo líka fólk á corb right level sem að ég talaði við, 

maður sá svona hvernig þetta ,,fúnkeraði“ frá bara stefnumótun 

H= Já  

R= Og niður í innleiðingu. 

H= Ok 

R= Þannig þetta var gríðarlega mikil reynsla og mikill lærdómur sem að þessu fylgdi. 

(andvarpar) svo fer ég í framhaldinu að vinna við þetta sem stjórnunar ráðgjafi  

H= Já  

R= Fyrst hjá París og svo hjá Paris Waters and coopers 

H= Ok 

R= Þannig að.... 

H=  Og svo ertu komin hingað hjá Hagstofunni? 

R=  Já. Svooo hérna.. bauðst mér þessi vinna hérna við að innleiða gæðastjórnun hér  

H= Ok  

R= Og uhmm og virkilega spennandi verkefni því það er verið að innleiða núna 

gæðastjórnun í öllum hagstöðvum Evrópu  

H= Jaaaá.  

R= Og það er lögð gríðarlega áhersla á það í bara öllum þessum hagstöðva heimi og uhh 

og ég er núna þáttakandi í rauninni í svona sam svona fjölþjóðlegu verkefni í rauninni  

H= Mmm ok 

R= Að vinna mikið með kollegum erlendis við þessi innlegg og í allri Evrópu  

H= Já vá  

H= Það er ekkert smá flott, þannig þú ert allur kunnur á þessu hérna straumlínustjórnun.  

R= Já svo er ég að kenna þetta líka í Háskólanum í Reykjavík 

H= Já.. ok 

R= Kenni rekstrarstjórnun þar, þar með talið Lean og og gæðastjórnun 

H= Já, ok en finnst þér eitthver ákveðin tegund fyrirtækja þú veist hérna eiga meira heima 

í straumlínustjórnun eða gæti það verið bara...  

R= Já það verður bara að sagt að það getur verið hvaða fyrirtæki sem er, ég held að þetta 

sé svona sem nýtist einkum sér í lagi í fyrirtækjum sem eru að framleiða fáar 

vörutegundir í miklu magni.  
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H= Já... ok 

R= En það er hægt að nýta úr þessu og aðlaga þetta að allavega fyrirtækjum  

H= Já. Jájá tólin þá innan já  

R= Já og þessa og  þessi fyrirtæki munu  

H= Já  

R =  Þannig það er hægt að aðlaga þetta og nota úr þessu í öllum fyrirtækjum til góða,  en 

svona kjarninn í þessu að maður tekur svona fyrirmyndina sem er Toyota  

H= Já  

R=  Þá held ég að ef maður tekur svona línu alla leið sem þau hjá Toyota voru að gera þá 

sé það fyrst og fremst í fjöldaframleiðslu fyrirtækja  

H= Já  

R= Sem framleiða fáar vörutegundir í miklu magni  

H= Já.... en hérna þegar sko leiðtogarnir eru valdir hefuru eitthvað skoðað það, sko finnst 

þér þeir eiga að vera innan fyrirtækisins eða utan? Hefuru hefuru séð til dæmis 

mismuninn eða eitthvað svoleiðis?  

R= Sko uhmm Toyota leggur mikið upp úr því að það séu innanhús ráðningar 

H= Ok 

R= Fólk fái þjálfun út á gólfi  

H= Já 

R= Þú færð þjálfun í því að vinna vinnuna og vinna í ferlunum og svo vinnur þú þig upp 

og hérna þarft að hafa mjög mikla þekkingu á hérna Lean til þess að..  

H= Já  

R=  Vera góður stjórnandi. Þannig að þú getur verið að styðja þína starfsmenn. Og það er 

eitt af hlutverkum leiðtogans er í rauninni svona að þeir kenna hlutverk.  

H= Já  

R= Kenna sínum starfsmönnum að að hugsa eins og vísindamenn og gera mælingar og 

finna hérna úrlausn vandamála  

H= Já  

R= Finna lausn á vandamálum 

H= Já 

 R= Og hérna finna tækifæri til umbóta  

H= Eitthverjar já einmitt þeir sem eru innan fyrirtækisins aa þú veist.. 

R= Já en hinsvegar þá myndi maður segja að almennt í stjórnun að þá er náttúrulega alltaf 

gott að þetta sé pínulítið í bland  
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H= Já  

R= Að það getur líka verið gott að fá fólk utan frá til þess að fá ferskt blóð inn í fyrirtækið 

H= Jájá já 

R= Ef ég væri nú bara svona að svara almennt sem stjórnunaráðgjafi þá myndi ég segja að 

þetta væri voðalega gott í bland  

H= Já  

R= En svona áherslan hjá eins og Lean fyrirtækjum er kannski   

H= Er innan 

R= Já kannski orða það þannig meira á þann veginn að  

H= Jájá 

R= Vera með innanhúsráðningar til þess að tryggja það að fólk hafi þekkingu á þeim 

ferlum sem þeir eiga að vera að bæta 

H= Já akkurat  

R= Það er svo mikil áhersla á það í Lean að stjórnandinn að hann þarf líka að fara út á 

gólfið, fara þar sem hlutirnir eru að gerast  

H= Já fari í alla ferlana 

R= Já  

H= Já  

R= Já og hérna þegar Lean var að þróast hjá Toyota þá bara tölu þeir um það sko að 

stjórnendur ættu að vera skítugir á höndunum líka sko  

H= (hlær) jájá... þannig þeir viti hvað þeir eru í rauninni að skoða  

R= Já 

H= Og breyta 

H= Akkurat  

H= En hérna hversu mikilvægt finnst þér að þjálfa semsagt já við erum búin að fara út í 

það líka bara að þú veist hversu mikilvægt er það að þjálfa starfsfólkið í 

straumlínustjórnun, vel eða þú veist þekki allar hliðar straumlínustjórnunnar  

R= Já það er bara svolítið sem að þetta gengur út á að að hérna að kenna starfsmönnum 

þetta  

H= Já  

R= Og hérna.. nú er það þannig að hjá hefðbundnu fyrirtæki að þá ef það er eitthvert 

vandamál í gangi þá myndi hinn hefðbundni stjórnandi fara að fókusera á vandamálið, og 

segja bíddu hvernig á ég að leysa þetta vandamál  

H= Já  
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R= Og hann jafnvel réttlætir sína tilvist sem stjórnandi til þess að sýna hvað hann er klár,  

að sýna að hann geti komið með lausnina, að hann finni út hvernig eigi að leysa þetta 

vandamál 

H= Já 

R= En í Lean fyrirtækjum þá myndu menn alls ekki fara svona að 

H= Ok 

R= Að hjá stjórn, hjá Lean stjórnanda þá er í rauninni vandamálið ekki, ekki vandamálið  

H= Nei 

R= Vandamál hans sem stjórnanda er það að hann er með starfsmenn sem eru ekki búnir 

að leysa vandamálið. 

H= Mmm 

R= Það er vandamál stjórnandans 

H= Já 

R= Hann fer að hugsa um starfsmennina sína og segir bíddu af hverju, hvernig stendur á 

því að mínir starfsmenn leysa ekki þetta vandamál sjálfir  

H= Já 

R= Það hlýtur að vera vegna þess að ég er ekki búinn að kenna þeim nóg, ég er ekki búinn 

að vera nægilega góður leiðtogi 

H= Já  

R= Þannig nú þarf ég að fara að fókusera á mína starfsmenn  

H= Ok 

R= Og þjálfa þá betur í umbótarvinnu  

H= Já 

R= Því það eru starfsmennirnir  sem leysa vandann 

H= Ok já  

R= Þannig það er alveg grundvallarmunur á hefðbundnu  

H= Jájá 

R= Fyrirtæki með þetta hvað fókusinn er hjá stjórnandanum  

H= Það er mjög flott 

H= En hvað er þetta samt svona sem er svona mikilvægasta sem að fyrirtæki þurfa að 

huga að við innleiðinguna? Sem að þeir eru kannski að fara að byrja á? 

R= Já þetta er nú erfið spurning  

H= (Hlær) kannski svolítið stór 
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R= Uhmmm já það hefur, er sko, þegar ég hugsa um Lean þá finnst mér mjög þægilegt að 

að hugsa um Lean svona í tveimur, hvað á maður að segja, skiptum, skipta í tvo hluta  

H= Ok 

R= Það er annarsvegar það er Lean fyrirtækja menningin sem þarf að innleiða  

H= Já 

R= Svo hinsvegar þá þarf að innleiða Lean aðferðir  

H= Ok 

R= Kallað bara tól og tæki  

H= Já já  

R= Verkfærakista og þú mátt alveg gera hvoru tveggja  

H= Ok 

R= Það hefur, þetta hefur verið stúderað þó nokkuð mikið og hérna og uhh menn hafa velt 

þessu mikið fyrir sér hvort að það sé betra að innleiða fyrst fyrirtækja menninguna og fara 

svo í tólin og tækin eða öfugt.  

H= Já 

R= Þar sem að svona mér hefur sýnst, að hérna ég hef séð svona ýmsar skoðannir um 

þetta og og hérna tekið þátt í svona svona vefspjalli og öðru þar sem fólk bara héðan og 

þaðan úr heiminum er að fjalla um þetta, fólk sem er að hérna að innleiða inn hjá sér  

H= Ok 

R= Og mér sýnist nú niðurstaðan vera svolítið sú að það þurfi að vera svolítið samhliða  

H= Ok  

R= Maður er svona pínulítið er að innleiða  fyrirtækjamenninguna með því að innleiða 

tólin og tækin 

H= Já 

R= En svo er maður líka að innleiða notkun tólana og tækjana með því að innleiða 

ákveðna fyrirtækjamenningu  

H= Já í leiðinni 

R= Þetta þarf svolítið að haldast í hendur  

H= Ok 

R= En ehh ég held að það sé ekkert alveg eitthvert eitt svar við því hvaða tólum og 

tækjum maður myndi endilega byrja á 

H= Nei 

R= Því að þú hefur kannski heyrt um það að það sé, sé eitt sé betra en annað 

H= Neihh  nei 
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R= Uhmm ef ég ætti að nefna svona eitthvað svona út í loftið eða þú veist hvar ég myndi 

byrja sjálfur sem stjórnandi ætli ég myndi ekki byrja á 5S 

H= Já algengast 

R= Já ég held að það sé voðalega gott að byrja á því bara að taka til  

H= Já 

R= Og koma skipulagi á hlutina  

H= Og eru þá kannski fyrirtæki að flaska á að að einblína ekki nógu mikið á 

fyrirtækjamenninguna eða og gleyma henni svolítið og eru þá kannski ekki að ná jafn 

góðum árangri?  

R= Já alveg klárlega  

H= Já  

R= Ég held að sko lang flest fyrirtæki sem að fara í Lean innleiðingu og telja sig vera 

komin eitthvað áleiðis með Lean 

H= Mhm 

R= Að ahh í mjög miklum tilfellum þá er um að ræða fyrirtæki sem að eru bara að 

innleiða tólin og tækin  

H= Já einblína bara á þau 

R= Þær Lean aðferðir  

H= Já 

R= En eru ekki að gera neitt með fyrirtækjamenninguna  

H= Ok 

R= En það er samt sem áður þannig að það er hægt að ná býsna góðum árangri bara með 

því að innleiða tólin og tækin  

H= Ok 

R= En fyrirtæki verður aldrei sannarlega Lean fyrirtæki nema það innleiði líka þessa Lean 

fyrirtækja menningu 

H= Já  já 

R= En það er bara miklu erfiðara vegna þess að stjórnendurnir sem vilja ná góðum 

árangri, þeir vilja gjarnan ná góðum árangri með því að láta aðra breytast  

H= Jaaaá 

R= Ekki með því að breytast sjálfur  

H= Já 

R= Og þá breytist ekki fyrirtækja menningin  

H= Nei  ok 
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H=  Og eru þá eitthver svona,,, einmitt var búin að skrifa hjá mér svona helstu mistök sem 

fyrirtæki gera við innleiðingu, það er kannski aðallega það, einmitt að..... eða eru eitthver 

fleiri svona  

R= Uhmmm   nei ég (ræskir sig) sko ég hef nú kannski ekki sko svona mjög góð dæmi 

um helstu mistök svona úr, hérna, upp úr eigin reynslu  

H= Nei 

R= Hún er ekkert mjög mikil... ég kom að þarna innleiðingu hjá þarna á á Lean hjá Alcoa  

H= Ok  

R= (dregur djúpt inn andann) ehh svona undirbúnings farsölum áður en verksmiðjan fór í 

gang  

H= Mhm 

R= Svo hef ég komið sem ráðgjafi að hérna Lean innleiðingu hjá eins og hjá Kaupþing  

H= Já 

R= Fyrir hrun 

R= Þannig að hérna, ég hef ekki svona mjög mörg góð dæmi  úr, úr eigin reynslu. En 

aftur á móti þá er fjallað um þetta í bókum  

H= Já 

R= Og ég get nefnt til dæmis bókina the „hitcheikers guide to Lean“ þar er fjallað um eða 

tekinn fyrir svona printpic faults  

H= Já já  

R= Svona mistök sem fólk, menn eru að gera 

H= Lenda í, já  

R= Þannig ég myndi bara vísa í það 

H= Að skoða það, einmitt 

H= Eru eitthver, hefuru skoðað eitthver ákveðin tól, semsagt innan straumlínustjórnunnar  

sem henta Íslenskum markaði betur en önnur ? 

R= Nei ég veit ekki af hverju eitthvað ætti að henta Íslenskum markaði frekar en 

erlendum  

H= Nei það er bara almennt, já alveg sama, já  

R= Ég veit ekki til þess að Íslensku fyrirtækin hafi eitthvað svo mikla sérstöðu  

H= Nei, þau eru ekki minni eða eða þannig, það er ekki, það skiptir engu máli stærðin 

þegar er verið að skoða fyrirtæki 

R= Ég held að langflest fyrirtæki erlendis séu líka eru lítil fyrirtæki  

H= Já, já ok  
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H= Er hérna, hversu mikilvægt er að stjórnendur og stjórn séu með í ákvörðunni hvort 

það eigi að innleiða straumlínustjórnun ? 

R= Skiptir öllu máli 

H= Öllu máli, já ok 

H= Þannig að það, það er ekkert, hefuru séð eitthver dæmi þar sem stjórn skiptir sér lítið 

af og og minni árangur? 

R= (andvarpar) nei hinsvegar ef maður hérna, ef maður væri sjálfur í þeirr stöðu að vera 

millistjórnandi og hérna og uhh sjá ekki að þessi ákvörðun sé tekinn efst uppi  

H= Mhm 

R= Að uhh þá getur sá orðað það þannig að það sé svona næstbesti kosturinn, að maður 

reyni þá að innleiða þetta bara á sínu sviði eða sinni deild  

H= Mhm 

R= Og bara komast eins langt með það og maður getur á því litla svæði sína fram á 

eitthvern árangur 

H= Ok 

R= Og láta það svo smita útfrá sér 

H= Já 

R= Ef maður sýnir fram á árangur þá kannski verður það til þess að vekja áhuga hinna.  

H= Já 

R= Þannig á endanum, þá verður þetta að koma að ofan frá  

H= Jaaá já     akkurat 

H= Það einmitt skiptir máli að þeir taki þátt líka í eins og þú sagðir áðan í innleiðingunni, 

fari alveg niður í  

R= Þeir þurfa að taka þátt í innleiðingunni og þeir þurfa að taka þátt í að viðhalda Lean 

fyrirtækja menninguna 

H= Já 

R= Því hun kemur náttúrulega frá stjórnanda  

H= Já 

R= Það eru þeir sem að stjórna það eru stjórnendur sem að móta fyrirtækja menninguna 

og þeim mun meira sem þú ert ofar í skipuritinu 

H= Ok, já halda því áfram eftir að það er búið að taka semsagt tólin eða svoleiðis? 

R= Já 

H= Já, ok 
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H= Og skiptir, já ég var einmitt búin að fara, við erum í rauninni búin að fara í það, 

einmitt fyrirtækja menning kannski fyrir skiptir hún máli þegar straumlínustjórnun er 

innleidd ? 

R= (andvarpar) þekki það ekki alveg nógu vel  

H= Nei 

R= Sjálfsagt er mis erfitt hjá fyrirtækjum að, að koma á svona Lean fyrirtækjamenningu 

H= Já 

R= Sum eru kannski mjög langt frá því  

H= Já  

R= En ehh ég þekki það ekki hvorki að eigin raun né og hef heldur ekki séð neinar 

rannsóknir um það 

H= Nei, hvort að það skipti eitthverju máli, ok  

H= Svo er það bara já, hvað er það helsta sem stjórnendur og fyrirtæki þurfa að huga að 

til að árangri? Hvað er það svona helsta eða þú veist ef þú ert með eitthverja góða punkta? 

(hlær) 

R= Það hlýtur bara að vera það að hérna skilja þarfir viðskiptavina og reyna mæta þeim  

H= Ok 

H= Er það eitthvað fleira sem þú ert með svona eitthverjir góðir punktar (hlær) 

R= Nei eru þetta ekki bara ágætis lokaorð  

H= Jú ég held það, er það ekki?  

H= Held að þetta sé bara orðið mjög flott hjá okkur  

(upptaka endar)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 79 

 

 


