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Formali
Ritgerd pessi er hluti af ndmskra meistaranams i vidskiptafraedi vid Haskdla islands en
verkefnid gildir til 30 ECTS eininga og var unnid sumarid 2015. Ahugi héfundar &
verkefnastjérnun kviknadi pegar hann sat afanga i verkefnastjérnun og radgjof vid
Haskdla [slands. Héfundur hefur haft mikinn dhuga a vidfangsefninu fra pessu namskeidi
og jokst ahuginn enn frekar pegar héfundur hof storf hja fjarmalafyrirteeki sem var ad

innleida straumlinustjérnun.

Hofundur vill pakka kaerustu sinni, Berglindi Stefansdottur, fyrir dmetanlegan studning
vid gerd pessarar ritgerdar. bakka médur minni Olafiu Hrénn og f6dur minum Ranari fyrir
studning i gegnum ndmid. Einnig vill h6fundur pakka leidbeinanda sinum, Edvald Mdller,

fyrir gbda leidsogn og hvatningu.



Utdrattur

i ritgerd pessari er farid yfir adferdafraedi i stjérnun sem kallast Lean Management og
hefur fengid islenska heitid straumlinustjérnun. Farid er yfir undirst6duatridi og uppruna
adferdafraedarinnar asamt pvi ad skoda i fraedilegu samhengi hvernig notkun
bjonustufyrirtaekja a adferdafraedinni hefur aukist, en upphaflega var hin fundin upp fyrir
framleidslufyrirtaeki. Farid er yfir skiptar skodanir um notkun adferdafraedinnar hja

bjénustufyrirtaekjum.

[ ritgerdinni var leitast eftir ad svara hver stada straumlinustjérnunar veeri hja
islenskum fjarmalafyrirtaekjum og hver upplifun stjérnenda veeri & adferdafraedinni. |
seinni hluta ritgerdarinnar er farid yfir nidurstodur megindlegrar rannséknar um stédu
innleidingar straumlinustjérnunar hja islenskum fjarmalafyrirtaekjum og upplifun
stjérnenda af innleidingunni og peim avinningi sem af innleidingunni hefur hlotist. Einnig
er kannad hvers vegna stjérnendur fyrirtaekja sem notast ekki vid straumlinustjérnun hafa

ekki innleitt hana.

Nidurstodur rannsdknarinnar benda til pess ad fjolmennari fyrirtaeki innleidi frekar
adferdafraedina en pau sem hafa feerri starfsmenn. beir stjornendur sem hofdu innleitt
straumlinustjérnun voru sammala um ad innleidingin hafdi leitt til avinnings og skapadi
betra skipulag i peirra vinnuumhverfi. Ahugavert var, i samanburdi vid nidurstédur
annarra rannsdkna, ad beaett starfsanaegja og fjarhagslegur avinningur voru peir peettir
sem maeldust laegstir af peim moguleikum sem voru gefnir pegar spurt var um avinning
af innleidingunni. Stjdornendur sem storfudu i fyrirtaekjum sem hofdu ekki innleitt
straumlinustjérnun nefndu pekkingarleysi helstu dstaedu pess ad adferdafraedin hafdi
ekki verid innleidd. Adrar nidurstédur rannsdknarinnar voru paer ad stjornendur téldu
ad innleidingin hefdi getad verid arangursrikari ef markmid hefdu verid skyrari og

eftirfylgni markvissari.



Abstract

The dissertation explores the approach to management commonly known as Lean
Management. Key practical perspectives are considered along with basic theoretical
concepts. Whilst lean management originated within manufacturing industries, its
principles and underlying philosophies have more recently been adopted and
implemented in organisations within services, including the financial sector. This
development is discussed from a critical perspective by considering theoretical debates

within the lean management literature as well as practical issues and concern.

The research is guided by two principal questions: first, to what degree has the lean
management approach been implemented among firms and organisations within the
Icelandic financial industry and, second, how is the lean experience perceived by
managers utilising the lean approach in their organisations’ daily operations. In case lean
management had not been introduced within the organisation the research also sought

to establish what reasons organisations had not for doing so.

The research established that among the participating organisations the lean approach
to management is more likely to be implemented in larger organisations. It was the
general perception of managers that lean management had proved to be beneficial for
the organisations and lead to improvements and greater effectiveness of operational

processes.

However the findings of the present study indicate that the lean management
experience has not been universally positive or beneficial. In particular, the research
found staff moral (job satisfaction and commitment) and financial performance to be the
two lowest scoring factors among those included and investigated in the research. It was
also found that, among organisations that had adopted the lean approach, management
perception was that clearer objectives, guiding the implementation of the lean approach,
as well as better design of lean management structures/processes could have produced

better organisational outcomes overall.

Finally, the research found lack of expertise and familiarity with the lean concept and
methods to be the main reason for not adopting lean management as the principal
approach to management. This tended to be the case among the smaller organisations

included in the survey.
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1 Inngangur

A 21. 6ld pegar umhverfi fyrirtaekja er sibreytilegt og og taeknin préast dag fra degi
verdur pad e mikilveegara ad fyrirtaeki syni hagkveemni i rekstri @ sem flestum svidum og
séu tilbuin ad adlagast peim breytingum sem eiga sér stad. betta a sérstaklega vid um
fiarmalafyrirtaeki par sem samkeppni, auknar reglugerdir og hdir stadlar gera rekstur

bessara fyrirteekja pyngri (Leyer og Moormann, 2014).

Pad er mikilveegt ad fyrirtaeki séu undirbuin pvi ad verda fyrir efnahagslegum aféllum
likt og peim sem efnahagshrunid a islandi og i heiminum &rid 2008 hafdi i for med sér. A
beim tima urdu fjarmalafyrirtaeki 4 islandi fyrir miklu héggi og mérg purftu ad leita leida
til ad auka hagkveemni sina og skera nidur kostnad. Einhver fjarmalafyrirteeki féru pa leid
ad segja upp starfsfélki til ad draga ur kostnadi, onnur purftu einfaldlega ad heetta
starfsemi sinni og enn 6nnur féru ad leita leida til ad auka hagkvaemni og minnka kostnad
med pvi ad draga ur peirri sbun sem atti sér stad i rekstri peirra (Steinpor Gudbjartsson,

2008).

Ein leid til ad draga Ur sdun og auka hagkveemni er ad innleida adferdafraedi sem kallast
straumlinustjérnun (Womack og Jones, 2003). Med innleidingu adferdafraedinnar a8 ad
vera haegt ad auka framleidni, geedi, starfsansegju og minnka kostnad (Pedersen og
Huniche, 2011). Upphaflega var adferdafradin fundin upp fyrir framleidslufyrirtaeki en
bjonustufyrirtaeki hafa i auknum meeli innleitt adferdafreedina undanfarin ar. Skiptar
skodanir eru & pvi hvort straumlinustjéornun eigi vid pjonustufyrirtaeki (Piercy og Rich,
2009) og hafa ymsir freedimenn gagnrynt adferdafraedina (Hines, Holweg og Rich, 2004;
Arfmann og Barbe, 2014; Leyer og Moormann, 2014). beir vilja til d@mis meina ad hun sé
ekki mannudleg og ad of mikil pressa sé a starfsmenn ad syna stodugar umbastur med pvi
ad fara a gagnryninn hatt yfir vinnuferla sina. Adrir freedimenn og radgjafafyrirtaeki skrifa
um pad ad fyrirteeki og stofnanir geti innleitt straumlinustjornun i sin fyrirteeki og nad
miklum avinningi (McKinsey og Company, 2008; 2011; PricewaterhouseCoopers, 2012)
en pad er vandasamt verk og samspil margra patta (Pedersen og Huniche, 2011).

[ pessari ritgerd er fjallad um uppruna adferdafraedi straumlinustjérnunar og farid yfir
hvernig hun hefur verid notud hja fyrirteekjum. Farid er yfir fyrri rannsdknir a
adferdafraedinni og ad lokum eru kynntar nidurstodur rannséknar sem hofundur

framkvaemdi. | rannsékninni var leitast vid ad kanna stédu straumlinustjérnunar hja
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fijarmalafyrirtaekjum & [slandi. H6fundur haféi dhuga 4 ad vita hversu algengt veeri ad
fjarmalafyrirteeki innleiddu  adferdafreedina i sinn  rekstur. Umraeda um
straumlinustjornun hefur verid badi jakveed og neikvaed og pvi var eitt markmid
rannsoknarinnar ad skoda hvada dvinning stjornendur sem starfa i fyrirtaekjum sem hafa
innleitt adferdafreedina telja ad hafi nadst. batttakendur i rannsdkninni voru einungis
stiéornendur en hlutverk peirra er sérstaklega mikilveegt vid innleidingu
straumlinustjérnunar. Einnig hafdi hofundur dhuga 4 ad vita a hvada forsendum

stjérnendur hofdu ekki innleitt adferdafraedina i sinum fyrirtaekjum.
Rannsdéknarspurningarnar voru fjdrar:
R1: Hvernig fjarmalafyrirtaeki hafa innleitt straumlinustjornun?
R2: Hvada avinning telja stjérnendur ad peir hafi fengid med innleidingunni?
R3: Hvad hefdi matt betur fara vid innleidingu straumlinustjérnunar?

R4: Hvada astaedur nefna stjérnendur fyrir pvi ad hafa ekki innleitt
straumlinustjornun?

12



2 Verkefnastjornun

Med aukinni hnattvaedingu hefur samkeppni milli fyrirtaekja aukist til muna, pekking
mannsins hefur aukist og nad til fleiri landa dsamt pvi ad eftirspurn eftir floknum,
hapréudum og sérhonnudum vorum og pjonustu hefur margfaldast. bessi atridi dsamt
fleirum hafa synt fram a gagnsemi og naudsyn verkefnastjornunar. Fleiri fyrirtaeki og
stofnanir hafa purft ad taka upp teymisvinnu til ad vinna ad vorum og pjonustu sem
einstaklingar unnu einir ad adur. Framleidsluferli hafa i kjolfarid ordid floknari og krefjast

enn proadri kerfa til ad stjérna ferlinu (Meredith og Mantel, 2003).

Project Management Institute (e.d.) skilgreinir verkefni sem dkvedna virkniinnan héps
bar sem markmidid er ad skapa einstaka voru, pjonustu eda nidurstodu. Verkefni hafa
idulega upphaf og endi, pau hafa skilgreint umfang og hraefni/audlindir. Verkefni eru
einstok & pann hatt ad pau eru ekki einhver dkvedin venja heldur eru pau r6d adgerda
sem midast ad pvi ad nd dkvednu takmarki. Til pess ad framleida dkvedna voru eda
bjénustu geetu mismunandi hépar starfsfélks purft ad vinna saman pratt fyrir ad vinna
ekki endilega dagsdaglega hlid vid hlid. Mismunandi deildir purfa ad hafa sterk tengsl a
milli hverrar annarrar til pess ad samvinnan gangi sem best. Hvort sem framleidslan er er
ad reisa byggingu, framleida bil eda utbua lanaskjol pa eru petta allt tegundir af vérum og
hverju ferli parf ad vera stjérnad a@ sem hagkveemastan mata til pess ad vorunni sé skilad
a réttum tima og kostnadi haldid innan pess ramma sem hefur verid settur (Project

Management Institute, e.d.).

Hlutverk verkefnastjora er mjog mikilveegt en hann sér um ad hafa yfirumsjén med
verkefninu. bad felur i sér ad skipuleggja, dzetla kostnad og tima dsamt pvi hvetja og leida
afram pa adila sem taka patt i verkefninu. Hlutverk verkefnastjora er jafnframt ad tengja
saman mismunandi einstaklinga og teymi til ad vinna ad akvednum hlutum verkefnis.
Abyrgd peirra er mikil, oft eru peir i beinu sambandi vid vidskiptavini og purfa ad maeta
beirra kr6fum en einblina pd & pau verk sem eru gerleg og skapa virdi. beir sja um ad
audlindum verkefnisins sé radstafad a sem hagkveemastan mata og 4 réttum timum med

bvi ad lata réttu einstaklingana gera pa hluti sem peir gera best (Larson og Gray, 2011).
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2.1 Adferdafraedi verkefnastjornunar

Til eru margar mismunandi adferdir vid verkefnastjérnun og hafa paer verid préadar
fyrir mismunandi idnad og verkefni. Grunnur verkefnastjérnunar er nokkud einfaldur og
hafa mismunandi adferdir verid préadar og snidnar ad peim porfum sem éskad er eftir
hverju sinni. | pessum kafla verdur farid yfir nokkrar af helstu adferdum

verkefnastjérnunar.
Grunnur verkefnastjornunar

Grunnur verkefnastjérnunar er nokkud einfaldur og skiptist i fimm skref par sem fyrsta
skrefid er undirbuningur verkefnis og par a eftir kemur daetlanagerd. begar undirbuningi
og azetlanagerd er lokid tekur framkveemdin vid. Eftir framkvaemdina fylgir eftirlit og
styring til ad halda verkinu innan pess ramma sem hefur verid settur i fyrri skrefum.
Sidasta skrefid er ad loka verkefninu og fragangur tekur vid (sja mynd 1) (Larson og Gray,

2011).

Undirbaningur Aztlanagerd Framkvaemd

Lokun
verkefnis /
fragangur

Eftirlit &
Styring

Mynd 1: Grunnskref verkefnastjornunar

Ein adferdafraedi verkefnastjdrnunar kom fram arid 1989 pegar breska tolvu- og
fjarskiptastofnunin préadi adferdafraedi sem kallast PRINCE2 og er mikid notud hja hinu
opinbera i Bretlandi. PRINCE2 er skammstofun a Projects In Controlled Environments eda
verkefni i styrdu umhverfi. [ PRINCE2 er 16gd dhersla & ad tilgangur verkefnis sé mjog skyr
og ad audveldlega sé haegt ad réttleeta verkefnid adur en pad er sett af stad. Vinna
teymisins er skipuldgd og verkefnid er nalgast Gt fra vérunni. Ahersla er 16gd 4 ad skipta
verkefninu i stig sem eru vidradanleg og sem er haegt ad stjérna. Sveigjanleiki spilar stort

hlutverk i pessari adferdafraedi og mikilvaegt er ad pad sé haegt ad taka stefnubreytingar
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eftir pvi hvar verkefnid er statt. Adferdafraedi PRINCE2 gengur Ut 4 ad upphafi, midju og
endi verkefnis sé stjornad vel og skipulagt fyrirfram svo pad sé buid ad undirbla og azetla
adur en farid er af stad i verkefnid. Halda verdur sama aga i gegnum allt verkefnid og
begar pvi hefur verid lokid pa parf ad hreinsa upp pau smaatridi sem eftir eru svo
fullkomnun sé nad (PRINCE2, e.d.).

Naesta adferdafreedi sem verdur farid yfir er Critical Chain Project Management
(CCPM) sem var proud af Dr. Eli Goldratt og var fyrst birt i bok eftir hann sem kom at arié
1997. Bokin og adferdafraedin voru gefin Ut par sem of morg verkefni voru sleeglega unnin,
lélegri afurd var skilad asamt pvi ad verkefni féru idulega langt fram Ur peirri kostnadar-
og timadaetlun sem peim var sett. Olikt 63rum adferdafraedum verkefnastjérnunar pa er
ahersla CCPM ad aezetla og stjéorna peim audlindum sem eru naudsynlegar til ad
framkvaema pau verkefni sem parf. CCPM leitast eftir pvi ad halda audlindum verkefnisins
jafn hl6dnum eftir pvi sem lidur & en hver verkpattur parf ad geta byrjad & mismunandi
timum og verkefnateymid parf ad geta skipt @ milli verka innan verkefnisins til ad halda

verkefninu 4 daetlun (Millhiser og Szmerekovsky, 2012; Goldratt UK, e.d.)

Ad lokum er pad Agile, en pad er adferdafredi verkefnastjérnunar i
hugbunadargerd. Uppruna hugtaksins ma rekja aftur til arsins 2001 pegar hinir ymsu
adilar ur hugbunadargeiranum komu saman til ad reyna ad finna sameiginlega nidurstodu
um adferdafraedi i hugblinadargerd. Adur en Agile nafnid var tekid upp hafdi verid notast
vid ordid léttvigtaradferdir en paer téku vid af pungavigtaradferdum. bungavigtaradferdir
voru upphaflegu adferdirnar i verkefnastjéornun fyrir hugbunadargerd. Slikar adferdir voru
bungar i umfangi, innihéldu stift regluverk og budu ekki upp @ mikinn sveigjanleika. Agile
bréadist i ofuga att frd pessum pungavigtaradferdum en adferdafraedin gerir
verkefnastjérnunina mun léttari i umfangi og leyfir stodugar breytingar i prounarferlinu.
Leitast er eftir pvi ad forritarar og vidskiptavinir vinni saman ad pvi ad prda voruna i
gegnum ferlid med stodugum préfunum. Innan Agile adferdafraedinnar eru svo hin ymsu
verkfaeri sem hvert hefur sina sérstodu. Daemi um verkfaeri innan Agile eru medal annars
Extreme Programming og Scrum (Serrador og Pinto, 2015, Fowler. 2005). | naesta kafla
verdur farid yfir adra gerd verkefnastjérnunar, straumlinustjérnun, en su adferd er

vidfangsefni pessarar ritgerdar.
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2.2 Straumlinustjornun

Straumlinustjérnun (e. lean management) er hugmyndafraedi 4 svidi stjérnunar sem
var upphaflega hugsud fyrir framleidslufyrirtaeki. Straumlinustjérnun hefur pad ad
leidarljosi ad hamarka virdi vidskiptavinarins med pvi ad rada virdisskapandi adgerdum i
rétta r6d og framkveema pessar adgerdir 8 sem hagkveemastan mata. Pad leidir til minni
sounar & storfum pess mannauds sem starfar hja fyrirtaekinu, 8 peim taekjum sem
fyrirtaekid notar og minnkar séun & tima og plassi. Fyrirtaeki sem vinnur eftir
straumlinustjornun skilur pad virdi sem vidskiptavinurinn leitast eftir og notar sina
kjarnahzfni til pess ad skapa stoduga virdisaukningu. Markmidid er ad skapa ferli sem
skapar fullkomid virdi an nokkurrar sdunar. Med pvi ad eyda séun verda til ferli sem
barfnast minna erfidis af hond starfsmanna, minna rymis, minna fjarmagns og minni tima
til pess ad bua til hnokralausar vorur og pjonustu. Fyrirtaeki sem innleida
straumlinustjornun eru fljotari ad adlagast breyttum kréfum vidskiptavinar med breidara
arvali af vorum, betri gaedum, leegri kostnadi og sneggri afgreidslutima (Womack og
Jones, 2003). Straumlinustjérnun er i raun breyting & menningu og pad er mikilveegt ad
stjérnendur atti sig @ pvi. Ef stjérnendur gera sér ekki grein fyrir pessu er innleiding
straumlinustjornunar deemd til ad mistakast (Radnor og Osborne, 2012).

Upphaflega notkun hugtaksins straumlinustjérnun ma rekja til manns ad nafni John
Krafcik, en hann notadi nafnid i rannsékn sem bar heitid International Motor Vehicle
Program. Rannséknin fjalladi um framleidslukerfi Toyota, Toyota Production System
(TPS). bad var svo James P. Womack sem ytti enn frekar undir notkun hugtaksins i bok
sinni The Machine That Changed the World (Anand og Kodali, 2009). bad framleidslukerfi
sem var helst talad um adur en TPS kom til sogunnar var fjoldaframleidslukerfi Henry
Fords, stofnanda bifvélaframleidandans Ford. Uppfinning Fords, fra arinu 1913,
gjorbreytti framleidsluferlinu innan verksmidjunnar (Ford Motor Company Ltd., e.d.).
Med pessu kerfi gat Ford aukid framleidni en galli kerfisins var sa ad erfitt var ad mezeta
krofum neytenda med framleidni fjolbreyttra Gtgafa af vorum asamt pvi ad heaetta var 8

ad fyrirtaeki seetu uppi med mikinn lager (Holweg, 2006).
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Grunnreglur straumlinustjérnunar urdu til Gt fra adferdafreedi sem Taiichi Ohno,
yfirmadur hja Toyota, bjd til i kringum 1950 og heitir Toyota Production System (TPS).
Adferdafreedin var préud med pad ad markmidi ad framleida vorur med stodugu flaedi
beirra ferla sem koma ad framleidslunni (Anand og Kodali, 2009). Fram kom i bék Womack
og Jones (2003) ad straumlinustjornun notadi helmingi minna af 6llu sem parf til
framleidslu & voru svo sem mannlegum atokum, verkfeerum og pldssi dsamt pvi ad
uppfinning nyrra afurda teeki skemmri tima. bessir peettir dttu ad studla ad pvi ad
fyrirtaekid framleiddi betri voru med feerri mistokum og gaeti bodid upp & meira urval

(Womack og Jones, 2003).

Toyota vann eftir akvednum grunngildum sem sképudu pa framtidarsyn sem fyrirtaekid
vildi vinna eftir. Til ad verda straumlinulaga purfti dkvedin hugsunarhatt, pad purfti ad
fylgja akvednum gildum og nota pau verkfeeri sem hofdu verid fundin upp fyrir
straumlinustjérnun. Grunngildi Toyota var pad sem skapadi straumlinustjérnun en pad ad
hugsa straumlinulaga var dkvedinn hugsunarhattur sem purfti ad tileinka sér ef fyrirtaeki
hofdu hug 4 ad innleida straumlinustjérnun. Grunngildi TPS voru Utskyrd af Liker og Meier
(2006) i 4P modeli sem var préad og hannad i bék peirra The Toyota Way. bessi fjogur P
eru i raun fimm. pad fyrsta stendur fyrir Philosophy, sem ma tulka sem lifsspeki, en med
bvi var att vié ad stjérnendur Toyota sau fyrirteekid sem stofnun sem bjé til virdi fyrir
samfélagid, samstarfsfélk og vidskiptavini. Stjérnendur Toyota attudu sig & pvi ad peir
voru ad starfa 4 dkvednum timakafla i lifi Toyota og markmid peirra var ad |ata fyrirtaekid
og starfsfélkid vaxa medan peir voru vid stjorn. bvi byggdu peir sinar akvardanir a
langtimasjonarmidum pratt fyrir ad pad gaeti verid 4 kostnad fjarhagslegra markmida til
skamms tima. Naesta P-id stendur fyrir Process eda ferla. Ferlar skipudu veigamikid
hlutverk i starfi Toyota enda hofdu stjornendur fyrirtaekisins leert ad med pvi ad deila
reynslu sinni og profa sig afram med mismunandi ferla sem skdpudu meiri hagkvaemni
fengu peir pa nidurstodu sem peir dskudu eftir. Markmidid var ad skapa samfellt
framleidsluferli par sem tima starfsmanna vaeri ekki eytt i éparfa bid og skapa
vinnuumhverfi sem dreifdi alagi jafnt & starfsfolk. People & Partners eda félk og
samstarfsadilar voru naestu P-in sem Utskyrdu pau gildi sem Toyota vann eftir. Med peim
er att vid ad Toyota legdi mikla dherslu a ad lata starfsmenn sina og samstarfsfélaga vaxa
og proast med pvi ad hvetja pa til ad hugsa a gagnryninn hatt, tala um pau vandamal sem

komu upp og midla reynslu sin @ milli. Toyota bjo til stjornendur og réd sjaldnast
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utanadkomandi adila til pess ad taka vid stjérnendastarfi. Samkvaemt Toyota var pad mjog
erfitt ferli ad purfa ad taka inn utanadkomandi stjornendur par sem pad ték langan tima
ad koma inn hugsunarhaetti fyrirtaekisins hja peim. Stjérnendur Toyota purftu ad bua yfir
beirri lifsspeki sem var fyrsta grunngildid i menningu Toyota en hun verdur ekki innleidd
inn i stjérnanda & skdmmum tima. Loka grunngildid er Problem solving eda leitin ad
lausnum. begar vandamal voru stédugt tekin fyrir og pau raedd vard pad til pess ad
grunnvandamal leystust og séun var utrymt. betta leiddi einnig til pess ad pegar einhver
starfsmadur Toyota leysti vandamal pa var hann liklegri til pess ad segja fra og utskyra
fyrir sinum samstarfsménnum hvernig petta dkvedna vandamal vaeri leyst (Liker og Meier,

2006a).

Adferdafreedi straumlinustjérnunar hefur oft verid borid saman vid byggingu. Allir
baettir byggingarinnar verda ad vinna saman svo husid sé heilsteypt og pad haldi vatni og
vindum. Eins og sja ma @ mynd 2 er grunnurinn sa ad fyrirtaeki framleidir vorur og
bjénustu i jofnu flaedi dsamt pvi ad ferlarnir i framleidslunni eru stadladir. Utveggirnir eru
studdir af verkfaerum straumlinustjérnunar sem lata hraefni fleeda 8 milli ferla til ad koma
rétta hlutnum a réttan stad a réttum tima og verkfaerum sem greina fravik i framleidslu
fyrirtaekisins og gera vandamal synileg. Inni i hdsinu er andi hussins en hann skapast af pvi
folki sem vinnur i fyrirtaekinu og peirra samvinnu. Med hjalp starfsfélksins og peirra
verkfaera sem hafa verid honnud fyrir straumlinustjornun myndast menning sem studlar
ad stodugum umbdtum. bPegar pessir peettir vinna saman 4 sem bestan mata skapar
fyrirtekid voru og pjénustu i bestu geedunum, a3 leegsta kostnadnum, stysta
afgreidslutimanum, mesta orygginu og vytir undir gé6an starfsanda (Liker og Morgan,

2006b).

Best Quality - Lowest Cost - Shortest Lead Time - Best Safety - High Morale
through shortening the production flow by eliminating waste

Just-In-Time People & Teamwork Jidoka
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Mynd 2: Hus straumlinustjornunar (Mynd fengin fra Liker og Morgan, 2006)
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2.2.1 Undirst6duatridi og innleiding straumlinustjérnunar

James P. Womack og Daniel T. Jones (2003) skilgreindu virdi, vir@isstraum, flaedi,
vontun og fullkomnun sem fimm meginreglur straumlinustjérnunar. Naudsynlegt er ad
bessi undirstéduatridi séu innleidd a 6llum svidum fyrirtaekisins, hvort sem pad er hja
folkinu a goélfinu eda stjornendum, til pess ad farszel innleiding geti att sér stad. Hver
skipulagsheild parf ad skoda hver tilgangur sinn er og hvada virdi huan skili til
vidskiptavinarins. Utbua parf ferla sem eru vel hannadir og audveldir i notkun dsamt pvi
ad hvetja og orva starfsfélk til ad vidhalda og beaeta fleedi skipulagsheildarinnar.
Samkvaemt Womack og Jones (2003) eiga morg fyrirtaeki erfitt med pessi atridi og nd ekki
ad skilgreina tilgang fyrirtaekisins Gt fra sjénarhorni vidskiptavinarins, ferlar eru ekki
naegilega skilgreindir og starfsfolk er oft ekki hvatt afram til ad bzeta pa ferla sem pad

starfar vio.

Adur en lengra er haldid er rétt ad fara vel yfir meginreglur straumlinustjérnunar.
Samkvaemt fyrstu reglunni er mikilvaegt ad skilgreina hvers vidskiptavinurinn parfnast fra
fyrirtaekinu og hvada virdi fyrirtaekid getur buid til at fra sjonarhorni vidskiptavinarins,
hvort sem pad er vara eda pjonusta. Til pess ad hugsa straumlinulaga parf ad taka
medvitada akvordun um ad reyna ad skilgreina virdi ndkvaemlega hvad vardar pad ad bua
til sérstaka voru med sérstaka getu sem er seld a sérstoku verdi og komid til neytenda i
gegnum pa dreifingarleid sem hentar vidskiptavininum. Til pess ad komast ad pvi hvad
skapar raunverulega virdi parf ad gleyma nuverandi eignum og taeknikunnattu sem
fyrirtaekid pekkir svo vel og endurhugsa hvad raunverulega skapar virdi med teymi sem
hefur arangur fyrirtaekisins ad leidarljosi. Naesta skref er ad kortleggja virdisstraum
vorunnar, pad er finna oll pau prep sem varan fer i gegnum i framleidsluferli sinu og taka
Ut pau prep sem skila ekki virdi. [ pessu skrefi parf ad fara i gegnum 6ll pau ferli sem
fyrirteeki purfa ad fara i 4dur en vara eda pjénusta er sképud. Oll fyrirtaeki sem framleida
voru purfa ad hanna voruna nakvaemlega og Utfeera taeknilega honnun hennar med
verkfraedingum og honnudum. Einnig purfa fyrirteeki ad utfaera pad hvernig afhending
vorunnar a ad fara fram fra pvi ad varan hefur verid pontud. Ad lokum parf ad Utfeera
framleidsluferlid par sem hraefnum er breytt i véru. | pessum verkefnum eru mérg prep
sem varan parf ad fara i gegnum og pegar fyrirtaeki grandskoda virdisstraum voru sinnar
ba kemur nanast alltaf upp mikil séun. Eftir ad itarlegri greiningu a virdisstraumi vérunnar

hefur verid lokid parf ad |ata 6ll prepin vinna saman og pétta adgerdirnar til ad mynda
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sem besta flaedi i framleidslunni. betta skilar sér i styttra og hagkvaemara framleidsluferli,
hvort sem verid er ad framleida voru eda pjonustu. Til ad skapa fleedi er mikilveegt ad
ferill hvers verkefnis sé skodadur mjog itarlega og ad fundid sé besta mogulega fladid.
Hvatt er til pess ad fyrirteeki og stofnanir 6gri ndverandi ferlum pvi ad mogulega er A—B
— C ekki besta leidin heldur A — C —B og pbannig skapast besta fleedid. begar fullkomid flaedi
er komid a voruna pa parf ad framleida eftir eftirspurn. Neytendur purfa ad toga véruna
ar virdisstraumnum frekar en ad fyrirtaeki og stofnanir yti voru sinni og pjénustu 3
vidskiptavini sina. Pad parf ad framleida eins og eftirspurnin segir til um og vidskiptavinur
barf ad fa voruna pegar honum hentar. bar af leidandi er mikilvaegt ad framleidandinn
geti framleitt voruna a sem skemmstum tima svo ekki purfi ad sitja uppi med stéran lager
af vérum heldur ad pad sé adeins framleitt eins og eftirspurnin segir til um (Womack og
Jones, 2003). Deemi um petta er bdkaframleidandi sem parf ad senda mikid magn af
hverju upplagi i forgun vegna pess ad hann veit ekki hvad seljast margar baekur. Ef pad
veeri haegt ad prenta ut bdk pegar vidskiptavininum vantar bokina og hann purfi ekki ad
bida i langan tima pa vaeri pad mun hentugri lausn ad pvi gefnu ad framleidslukostnadur
sé sa sami. Pad er betra ad bida eftir pvi ad markadurinn bui til eftirspurn eftir vérunni
heldur en ad yta vorunni @ markad. Ad lokum, pegar buid er ad dkveda pad virdi sem 4 ad
skapa og stjornendur hafa kortlagt virdiskedju fyrirteekisins, parf ad byrja @ byrjuninni
aftur og eyda Ut peim oparfa skrefum sem valda séun. Med pvi ad keyra pennan hring
aftur og aftur minnkar séun og fyrirtaekid verdur nzaer pvi ad na fullkomnun med sina voru

og bjonustu (Womack og Jones, 2003).
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2.2.2 bréun straumlinustjérnunar

Likt og komid hefur fram er upphaf straumlinustjornunar rakid til bilaframleidandans
Toyota sem prdadi pann hugsunarhatt sem liggur ad baki straumlinustjéornun. Toyota bjé
vid erfidar adsteedur eftir seinni heimstyrjoldina og samkeppni i bilaframleidslu i Japan
var mikil. Petta erfida rekstrarumhverfi leiddi til pess ad fyrirtaekid vard ad finna leidir sem
nyttu audlindir og hraefni fyrirteekisins sem best. Upplysingar um adferdir
straumlinustjérnunar féru po ekki ad berast utanadkomandi fyrirtaekjum fyrr en 4 attunda
aratugnum. Hines, Holweg og Rich (2004) rzeda i grein sinni hvernig ahersluatridi
straumlinustjéornunar hja fyrirtaekjum hafa feerst fra pvi ad einblina & framleidslugdlfid og
minnka kostnad yfir i ad einblina a ad auka virdi eda upplifad virdi vidskiptavinarins. Virdi
er buid til med pvi ad eyda séun og draga Ur kostnadi en virdi 4 sér lika stad ef vorum og
bjénustu, sem vidskiptavinurinn metur sem virdi, er baett i pann voruflokk sem fyrirtaeki
hafa 8 sinum bodstdlum an pess ad fyrirtaekid purfi ad auka kostnad. Nalgun fyrirtaekja a
straumlinustjornun hefur einnig breyst mikid 4@ sidustu dratugum fra pvi ad fyrirteeki
innleiddu upphaflega adeins pau verkfaeri sem voru i bodi fyrir straumlinustjérnun yfir i
ad einblina a mikilveegi pess ad fyrirtaekid verdi leerdémsfyrirtaeki sem hefur pad ad
markmidi ad auka virdi vidskiptavinarins. préun straumlinustjérnunar hefur verid mikil a
undanférnum daratugum og mun halda afram ad prdast. Nidurstodur Hines, Holweg og
Rich eru paer ad eftir pvi sem straumlinustjérnun er faerd lengra fra uppruna sinum,
framleidslugdlfinu, pa purfi ad adlaga pau verkfaeri og pann hugsunarhatt sem eru innan
adferdafredarinnar ad peim nyju starfsgreinum sem hafa verid ad innleida

straumlinustjornun (Hines, Holweg og Rich, 2004)

Gerdar hafa verid tilraunir til pess ad heimfaera hin ymsu verkfeeri sem hénnud hafa
verid fyrir framleidslufyrirteeki yfir a pjonustufyrirtaeki. Ein af peim greinum sem hafa
verid skrifadar i peim tilgangi er eftir Bonaccorsi, Carmignani og Zammori (2011) en peir
komu med tillogu til ad stjorna virdisstraumnum uat frad peim vidmidum sem
bjonustufyrirtaeki parfnast. beirra médel nefndist Service Value Stream Management
(SVSM) en bad var peirra métsvar vid Value Stream Management (VSM) sem peir voru i
vafa um ad haegt vaeri ad innleida beint i pjonustufyrirtaeki. Ad greina virdisstrauminn er
eitt undirstoduatridi straumlinustjérnunar eins og hefur komid fram (Womack og Jones,
2003). Tillaga Bonaccorsi, Carmignani og Zammori snyr ad skrefum sem gera

skipulagsheildina straumlinulaga. Fyrsta skrefid snyr ad pvi ad skuldbinda sig ad reglum
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straumlinustjornunar og undirstrikar mikilvaegi pess ad porf fyrirtaekisins fyrir breytingar
sé studd af aedstu stjérnendum og krefjist patttoku allra starfsmanna, allt fra stjérnendum
til starfsmanna a gélfinu. Starfsmenn fyrirtaekisins eru bestir i pvi ad pekkja pa ferla sem
verid er ad vinna vid og peir eru grundvallarpatturinn i peirri pjénustu sem fyrirtaekid er
ad selja. Yfirmenn verda ad utskyra fyrir starfsmoénnum ad innleidingin sé ekki pattur i pvi
ad feekka starfsfolki heldur sé markmidid ad bua til vinnustad sem er gefandi fyrir
starfsfélk til ad vinna &, par sem audvelt sé ad adhafast vid pau verk sem parf ad vinna og
pbar sem séun hefur verid utrymt. Leggja peir til ad fyrirtaekid sé med upphafsfund par
sem starfsménnum er kynnt byrjunin a innleidingarferlinu og ad pvi sé haldid upplystu
med reglulegum stoduuppfaerslum. Naesta skref samanstendur af pvi ad yta undir fraeedslu
og pjalfun hja starfsmoénnum fyrirtaekisins med pad ad markmidi ad styrkja skuldbindingu
beirra vid straumlinustjornun. Allir starfsmenn fyrirtaekisins aettu ad hafa grunnpekkingu
a straumlinustjérnun en stjéornendur og peir sem eru i innleidingarteyminu aettu ad hafa
dypri pekkingu & peim verkfeerum sem straumlinustjéornun hefur upp a ad bjéda. pridja
skrefid er ad kortleggja pann virdisstraum sem & ad lagfeera, p.e. ad greina pann
virdisstraum, med hjalp innri og ytri vidskiptavina, par sem flest mistok eiga sér stad svo
sem tafir, gagnavillur, éparfa skriffinnska og fjolfoldun gagna. begar buid er ad greina
hvada virdisstraum a ad taka i gegn fyrst parf ad kortleggja ndverandi straum, en pad er
fjorda skrefid. | fimmta skrefinu parf ad greina hvers konar séun hver adgerd skilar af sér
og flokka peer eftir pvi hvort paer baeti virdi, baeti ekki virdi en séu naudsynlegar eda séu
hrein séun. Adgerdir sem eru i flokki eitt halda sér, vandlega parf ad skoda adgerdir sem
eru i flokki tvo og peim adgerdum sem eru i flokki prju er hent Gt ar virdisstraumnum.
Vanda parf flokkunina par sem haegt er ad mistulka sumar adgerdir. Deemi um adgerd
sem er audvelt ad mistulka er spjall. Sumir myndu flokka spjall sem séun en oft skapar
bad traust @ milli starfsmannsins og vidskiptavinarins sem baetir virdi fyrir vidskiptavininn.
Passa verdur i pessum tilfellum ad fundurinn sé innan akvedins timaramma. [ lokaskrefinu
er framtidarastand virdisstraumsins kortlagt par sem sdéun hefur verid eytt Ut og nyr

virdisstraumur hefur tekid vid par sem betra flaedi hefur skapast (Bonaccorsi, 2011).
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2.2.3 Stjornandinn i straumlinustjornun

Stjérnendur spila mikilveegt hlutverk vid innleidingu straumlinustjéornunar og zetlast er
til ad peir leidi paer breytingar sem purfa ad eiga sér til stad til pess ad innleidingin geti
leitt til dvinnings. [ grein Asnan, Nordin og Othman (2014) kemur fram mikilvaegi pess
adila sem sér um innleidingarferlid. Stjéornendur purfa ad hafa veigamikla pekkingu a
straumlinustjornun og syna innleidingunni metnad til ad fyrirteekid geti farid i gegnum pa
menningarlegu umbreytingu sem straumlinustjérnun hefur i for med sér. Grein peirra
segir fra pvi ad pratt fyrir sogur af pjonustufyrirtaeekjum sem hafi innleitt
straumlinustjornun med gédum arangri pa sé oftar en ekki til stadar misskilningur a
heildarhugmynd straumlinustjornunar og ad fyrirteekin ndi pvi ekki ad vidhalda
innleidingunni (Asnan, Nordin og Othman, 2014). Hlutverk breytingastjéra (e. change
agent) er mikilvaegt par sem peir halda utan um innleidingarferlid en pad eru yfirleitt
stjérnendur sem eru breytingastjérar. Mikilvaegt er ad breytingarstjérar hafi sterkan vilja
til pess ad innleida breytinguna og fai fraedslu og pjalfun i adferdum straumlinustjornunar
til ad midla til sinna undirmanna (Womack og Jones, 2003). Stjérnendahlutverkid hefur
breyst mikid @ undanférnum aratugum en munurinn a stjéornun i straumlinustjornun og
fyrri stjéornendahattum er sa ad starfsmenn eiga ekki ad vinna eins og stjérnandinn segir
og hann 4 ekki ad vinna ndkvaemlega eins og starfsmadurinn vill heldur eiga stjornandinn
og starfsmadurinn ad vinna saman ad pvi ad finna bestu moégulegu lausnina. Hlutverk
stjérnenda i straumlinustjérnun er ad hvetja folk og 6rva pad til pess ad taka frumkvaedi
til adgerda sem baeta pa vinnu sem starfsmadurinn sinnir. beir purfa einnig ad geeta pess
ad hver starfsmadur vinni starf sem skili virdi til vidskiptavinarins og leidi pannig til

aukinnar velgengni fyrirtaekisins til lengri tima litid (Womack og Shook, 2006).

[ grein Boyle, Rathje og Stuart (2011), Learning to be lean: the influence of external
information sources in lean improvements féru peir yfir nidurstodur rannséknnar sinnar
pbar sem peir sendu spurningalista @ 1000 kanadiska framleidendur par sem spurt var
hvernig hvada upplysingagjof hefdi mest ahrif & pad hvort stjornendur naeedu markmidum
sinum i straumlinustjérnun. Nidurstodur peirra voru peer ad eftir pvi sem stjéornendur
fengu meiri upplysingar i formi ndmskeida i straumlinustjornun, heimséttu fleiri fyrirtaeki
sem hafi innleitt straumlinustjérnun og foru @& rddstefnur sem tengdust
straumlinustjornun heppnadist innleidingarferlid betur. Pessir peettir yttu undir ad

stjérnendur syndu straumlinustjornun meiri skuldbindingu (e. commitment) sem leiddi til
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bess ad straumlinustjérnun nadi betri fotfestu i fyrirtaekinu. Hvatinn ad rannsdkninni var
sa ad pratt fyrir ad freeGasamfélagid veeri buid ad vidurkenna agaeti straumlinustjérnunar
ba lentu margir stjérnendur i pvi ad innleida straumlinustjornun an pess ad fa fram pann

avinning sem hefdi verid haegt ad na (Boyle, Rathje og Stuart, 2011).

Worley og Doolen (2006) skyrdu fra pvi i grein sinni ad studningur fra stjérn
fyrirtaekisins spiladi patt i pvi ad innleiding straumlinustjérnunar gengi betur. | rannsékn
sinni notudu peir eigindlega adferdafraedi til ad meta innleidingarferlid hja ameriskum
rafteekjaframleidanda. Studningur fra stjérnendum fyrirtaekisins haféi ahrif &
innleidingarferlid a jakveedan og neikvaedan hatt. begar stjéornendum fyrirtaekisins
mistokst ad koma upplysingum aleidis til sinna undirmanna leiddi pad til pess ad peir
skildu ekki af hverju farid var af stad med innleidinguna. bPegar stjornendur h6fdu pad ekki
sem skyldu fyrir starfsmenn ad taka patt i byrjunarverkefnum tengdu innleidingarferlinu,
leiddi pad til pess ad sumir starfsmenn skildu ekki tilgang sinn i innleidingunni.
Stjéornendur sem hofdu freedslu ekki adgengilega 6llum starfsmonnum fyrirtaekisins yttu
undir neikveeda upplifun sumra starfsmanna af innleidingarferlinu. Nidurstédurnar voru
baer ad pegar stjérnendur toku beinan patt i peim storfum sem attu sér stad a
framleidslugodlfinu upplifdi hinn almenni starfsmadur jakvaedar tilfinningar til stjérnenda.
Einnig leiddi patttaka stjérnenda til aukins frumkvaedis medal starfsmanna og skapadi
meiri samskipti @ milli peirra par sem peir téku patt i umraedum vardandi pad hvad meetti

betur fara (Worley og Doolen, 2006).

Eins og fram hefur komid eru pad margir paettir sem akvarda hvort straumlinustjérnun
skili dvinningi til fyrirtaekis eda ekki, en einn af helstu pattunum er stjérnandinn sjalfur,
likt og rannséknir hér ad ofan benda til. Mikilveegt er ad stjornandinn sé skuldbundinn
verkefninu af heilum hug, passi upp a ad starfsmenn séu upplystir fra fyrsta degi um hver
stadan er og hver markmid fyrirtaekisins séu. Einnig er mikilveegt ad starfsmenn hafi
moguleika @ pvi ad geta sott sér fraedslu og ad samskipti milli starfsfélks séu opin hvort

sem pad er fra stjérnanda til starfsmanns eda 6fugt.
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2.2.4 Skilgreining sdunar i straumlinustjornun

Mikilveegt er ad utskyra ordid sdéun pegar verid er ad raeda straumlinustjéornun enda
snyst adferdafreedin i meginatrioum um ad koma i veg fyrir og/eda Utryma soéun.
Upphaflega flokkadi Taiichi Ohno, upphafsmadur straumlinustjérnunar, sjé mismunandi
tegundir séunar innan fyrirtaekja og notadist hann vid japanska or6id muda sem 3 islensku
merkir soun. Hugtakid er mikid notad pegar skrifad er um adferdafraedi
straumlinustjérnunar. Muda eda sdun a sérstaklega vid pegar timi starfsfolks og afurdir
fyrirtaekisins fara i ad skapa voru og pjonustu sem skilar svo engu virdi. baer tegundir
sounar sem Ohno nefndi upphaflega snerta @ hinum ymsu svidum rekstrar en eiga badi
vid hja fyrirtaekjum og stofnunum (Smith, 2014). Engin ein tegund er veigameiri en 6nnur
og mismunandi hversu mikid af hverri sdun a sér stad hverju sinni hja fyrirteekjum og
stofnunum. Fyrsta tegund séunar sem Ohno flokkadi var su séun sem sneri ad pvi pegar
mistok voru gerd hja starfsménnum i framleidsluferlinu og timi for i ad leidrétta pau
mistok sem attu sér stad. Oskipulagdur flutningur & vorum og afurdum til og fra
fyrirtaekinu med tilheyrandi kostnadi vid eldsneyti er onnur tegund séunar en pessi
tegund séunar 3 einnig vid um dparfa flutning @ starfsmonnum milli deilda sem skapar
ruglandi starfsumhverfi. bridja tegund séunar er dparfa hreyfing eda dparfa afl innt af
hendi starfsmanns en pessi séun notar upp tima sem hagt hefdi verid ad nota i ad skapa
virdi fyrir fyrirtaekid og vidskiptavininn. Fjérda tegund séunar er su sdun sem snyr ad lager
fyrirtaekisins en mikilvaegt er ad lager sé haldid i [dagmarki svo vidskiptavinur fai voruna
sem nylegasta og ad fyrirtaekid eydi ekki fjarmunum i 6parfa kostnad vid geymslu a voru.
Fimmta tegund séunar er ein af undirstodum straumlinustjérnunar en hdn snyr ad
bidtima. Flaedi parf ad vera til stadar svo engin bid sé i framleidsluferlinu pannig ad
starfsmenn og adrar deildir purfi ekki ad bida eftir 60ru starfsfolki eda adgerdum til ad
geta haldid sem mestu flaedi i sinu starfi. Sjotta tegund sdunar er offramleidsla en reikna
pbarf Ut hversu mikié purfi ad framleida svo ekki sé framleitt umfram eftirspurn med
tilheyrandi umframnotkun a hrdefni og starfsfélki. Sidasta tegund af peirri séun sem var
upphaflega flokkud var ofvinnsla @ vorum, pegar of mikill timi og hraefni var sett i voru

sem skilar ekki auknu virdi til vidskiptavinarins (Womack og Jones, 2003).

bessar sjo tegundir sdunar voru peaer sem Taiichi Ohno skilgreindi upphaflega en sidan
ba hafa fleiri tegundir baest vid og liklega munu fleiri tegundir lita dagsins 1jés a komandi

arum. Til vidbodtar vid pessar sjo tegundir sem hafa verid nefndar er su séun sem snyr ad
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hafileikum starfsfélksins, eda pegar fyrirteekjum mistekst ad nyta mannaudinn sem best

og starfsfolk vinnur storf sem pad er of heaeft til ad sinna (Womack og Jones, 2003).

Fredimenn sem hafa rannsakad straumlinustjérnun og hafa reynt ad skilgreina
tegundir séunar fyrir pjénustufyrirteeki hafa sett fram mismunandi utskyringar. Tafla 1
synir hvernig tegundir séunar geta verid tulkadar annarsvegar ut fra peim hugmyndum
sem Ohno setti fram fyrir framleidslufyrirtaeki og svo hinsvegar hvernig fraedimenn hafa

tulkad tegundir séunar fyrir pjonustufyrirtaeki.

Tafla 1: Sj6 tegundir sdunar i framleidslu og pjonustu (Arfmann og Barbe, 2014)

Framleidsla bjonusta
Offramleidsla Endurtekning
Bid Tof
Flutningur Topud vidskiptatekifaeri
Ofvinnsla Oljos samskipti
Lager Rong skraning lagers
Hreyfing Hreyfing
Mistok Mistik

Likt og offramleidsla er séun fyrir framleidslufyrirtaeki pa er endurtekning séun fyrir
bjonustufyrirtaeki. Pegar starfsmenn sla inn sému upplysingar oftar en einu sinni vid gerd
eda utfyllingu hinna ymsu skjala er um séun ad raeda. Onnur tegund séunar i
bjonustufyrirtaeki er pegar vidskiptavinur parf ad bida eftir pjénustu. bridja tegund séunar
er pegar pjonustufyrirteekjum mistekst ad vidhalda vidskiptasambandi eda vinna
vidskiptavin yfir med pvi ad sinna honum ekki eda med pvi ad syna honum lélegt vidmot.
Fjorda tegund sdunar eru samskipti, pad eru éskyr samskipti vid vidskiptavini efa innan
fyrirtaekisins. Fimmta tegund séunar er pegar lagerstada er skrad ranglega sem leidir
mogulega til pess ad vidskiptavinur feer ekki voruna afhenta par sem varan er ekki til
stadar. Sjotta tegund soéunar er hreyfing eins og hja framleidslufyrirtaekjum en hja
bjonustufyrirtaekjum er att vid pegar vidskiptavinir purfa til deemis ad fara i margar
mismunandi radir til ad nalgast pjonustu. Sidasta tegund séunar sem hefur verid greind
hja pjénustufyrirteekjum er pegar mistok eiga sér stad i pjoénustu likt og pegar
vidskiptavinur faer ekki ndkveemlega pa voru sem hann pantadi upphaflega (Arfmann og

Barbe, 2014).

Ohno attadi sig a pvi i framhaldinu ad muda veeri ekki eini flokkur séunar hja

fyrirtaekjum heldur veeri um tvo adra flokka séunar ad raeda; annarsvegar mura og
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hinsvegar muri. Mura er su tegund séunar sem snyr ad peim pattum sem gera rekstur
fyrirtaekja 6jafnan (e. unevenness) og 6stodugan. begar pad vantar flaedi i starfsemi
fyrirtaekisins pd verdur til mura (Shama, 2013). Deemi um petta er pegar verkstjori er
maeldur af afkdstum & mdanadarlegu millibili pa myndast oft meira dlag i lok manadarins
til ad nd peim markmidum sem hafa verid sett samanborid vid pad ef rekstur fyrirtaekisins
veeri maeldur daglega. Muri er svo su tegund séunar sem snyr ad pvi pegar of mikil byrdi
er sett a starfsfélk og pau teeki sem fyrirtaekid notar i sinum rekstri (Kandasamy, 2015).
bpad geta verid margar dstaedur fyrir pvi ad of mikil byrdi er sett & starfsfélk. Til deemis
getur of mikil byrdi & starfsmann verid pegar hann er ad vinna i ferlum sem hann er ekki
bjalfadur i eda feer lélegar leidbeiningar til ad vinna vid pad sem hann & ad vinna ad. Da&mi
um Muri getur einnig verid ad starfsmann vanti verkfzeri eda sé med rong verkfaeri fyrir
bad starf sem hann 4 ad vinna. Muri og mura leida oft til muda og eru idulega rot vandans
begar reynt er ad utryma séun. bPannig ad pegar pad er éjafnveegi (mura) og of mikid alag
(muri) i rekstri fyrirtaekja pa verdur til sdun (muda). Med pvi ad draga ur 6jafnvaegi og
alagi er haegt ad minnka séun verulega (Smith, 2014). Haegt er ad skapa betra flaedi i
rekstri fyrirtaekja med pvi ad vinna med akvedin verkfeeri straumlinustjornunar (til deemis
Ljust in time”, Heijunka og Kanban) og eyda peim éstodugleika (mura) sem 4 sér stad i
fyrirtaekinu. Einnig eru til 6nnur hentug verkfeeri straumlinustjérnunar (til deemis 5S og

Kaizen) sem geta hjalpad vié ad minnka alag (muri) & starfsmenn (Tapping, 2006).

Séun i fjarmalafyrirtaekjum getur verid 4 ymsa vegu. Offramleidsla getur til deemis att
vid pegar l[dnasamningur i fjarmalastofnun er fimmtan bladsidur en hefdi getad verid
fjorar bladsidur, slikt er séun 4 badi tima og efni. Bid getur verid séun i peim tilfellum
begar fjarmalarddgjafi parf ad bida eftir sampykki vidskiptastjéra vid pvi erindi sem hann
er med. Flutningur er tegund af séun sem haegt er ad heimfaera yfir 8 fjarmalafyrirtaeki en
oft er verid ad flytja frumrit af skjolum sem leida til sbunar & tima vegna pess ad
stoddeildir eru ad bida eftir ad fa pessi frumrit pegar pau hefdu audveldlega getad notad
afrit og hafid naestu skref i ferlinu. Ofvinnsla getur att sér stad pegar starfsmadur
fiarmalafyrirtaekis bidur oftar en einu sinni um verdmat a sdmu eign pvi hann vantreystir
bvi sem hann hefur undir hdndum. Pad myndi draga ur séun ef starfsmadurinn taeki skyrt

fram upphaflega hvadan hann dskadi eftir verdmati (McKinsey, 2008).
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[ greininni Prioritizing Muda: A Sandcone Model for Lean Waste Elimination eftir
Sivabaraneedaran Kandasamy (2015) kemur fram ad mismunandi tegundir séunar i
straumlinustjornun hafi mikid verid raeddar og rannsakadaren pad sem hafi enn ekki verid
skilgreint nzegilega vel sé hvernig fyrirtaeki eigi ad forgangsrada peirri séun sem eigi ad
uppreeta. Kandasamy lagdi til model par sem fyrirtaeki geta forgangsradad séun til ad
baeta reksturinn og vidhaldid venjum straumlinustjérnunar. i greininni kom fram ad
fyrirtaeki eigi ad einblina 4 ad eyda séun sem tengist geedum vérunnar, semsagt ad minnka
galla vorunnar og framleida ekki vorur sem maeti ekki kréfum vidskiptavinarins. Eftir ad
naegjanlegum gaedum voérunnar hefur verid nadd getur fyrirtaekid farid ad eyda séun sem
tengist areidanleika, semsagt ad skila vorunni a peim tima sem vidskiptavininum var lofad.
paer tegundir af sbun sem tengjast bid og ofvinnslu a vérum falla undir areidanleika. Eftir
ad fyrirtaeki hafa dregid Ur sdun sem tengist pvi ad baeta gaedi vorunnar og areidanleika
skal fyrirtaekid koma i veg fyrir séun sem tengist sveigjanleika, til pess ad geta maett peirri
fidlbreytni sem vidskiptavinurinn déskar eftir. Offramleidsla og lager eru paer tegundir
sdunar sem tengjast sveigjanleika samkvaemt Kandasamy. Sidasti hluti peirrar sunar sem
meelt var med ad fyrirtaeki Utrymdu var séun sem tengdist kostnadi, en flutningur og
hreyfing eru peaer tegundir séunar sem falla undir pann hluta (Kandasamy, 2015). Til
samantektar var médel eda forgangsrodun Kandasamy eftirfarandi; gadi > areidanleiki >

sveigjanleiki > kostnadur.

28



2.2.5 Eftirfylgni og vidhald straumlinustjérnunar

Innleiding straumlinustjérnunar inn i stora skipulagsheild getur tekid langan tima fyrir
fyrirtaeki sem og ad hefja pa menningarumbreytingu sem fylgir innleidingunni. | pessum
kafla er skodad hvada peettir skipta mali til ad menning straumlinustjérnunar haldist i
gildum fyrirteekisins en fjari ekki ut. Mikilvaegt er ad fyrirtaeki vidhaldi peirri menningu
sem hefur verid innleidd med pvi ad passa upp a starfsmenn, passa ad peir verdi ekki fyrir
of miklu alagi og bua til pekkingargrunn sem starfsmenn geta byggt ofan a med st6dugum
umbdétum (Kandasamy, 2015). McKinsey&Company er radgjafafyrirtaeki sem adstodar
énnur fyrirtaeki vid innleidingu straumlinustjérnunar. [ grein fra peim kom fram mikilvaegi
bess ad pjalfa stjéornendur sem gatu hjalpad sinum undirménnum ad koma auga 4 hvad
maetti betur fara og studla ad stédugum umbdtum. Einnig toldu peir mikilveegt ad tengja
stjérnendur fyrirtaekisins vid starfsfélkid i framlinunni. Fyrirtaeki attu oft audveldara med
ad byrja innleidingu 8 hinum ymsu verkfaerum straumlinustjérnar, en ef fyrirtaeki hugdu
ekki ad starfsmonnum og byggdu ekki upp menningu med sameiginlegum hugsunarhaetti
um gildi straumlinustjérnar, nddu pau ekki peim avinningi sem pau hefdu annars att
moguleika a. Til pess ad na arangri og byggja sterkan grunn peirra umbreytinga sem
straumlinustjérnun hefur i f6r med sér var mikilveegt ad adstu stjornendur utskyrdu fyrir
sinum starfsménnum paer miklu vonir sem peir h6fdu med innleidingunni (Fine, Hansen

og Roggenhofer, 2008).

pad er ekki vaenlegt til arangurs ad innleida adferdafreedi sem a ad breyta menningu
fyrirtaekisins pegar adeins er notadur partur af henni og pa adeins i peim tilgangi ad
slokkva elda. Mikilveegt er ad fyrirteeki proist og breyti menningu sinni pannig ad
leerdomur sé hluti af menningu fyrirteekisins. Menning bilaframleidandans Toyota var
einmitt pannig. beir unnu stodugt ad pvi ad yfirfara alla pa ferla i von um ad geta eytt
soun og baett sina ferla sem skiladi auknu virdi til vidskiptavinarins. George Koenigsaecker
(2007), forstjori Lean Investments, fullyrti i grein sinni Sustaining Lean ad mikilvaegast fyrir
fyrirtaeki veeri ad vera i stodugri sjalfsendurskodun 3 peim ferlum sem pau vinna ad. Med
bvi ad pjalfa starfsmenn fyrirteekisins i ad leera og baeta ferla fyrirtaekisins ndist ad beeta
gaedi, afgreidslutima og framleidni. Grein Koenigsaecker byggdi a reynslu hans a pvi ad
stjérna fjolda fyrirtaekja sem hofdu innleitt straumlinustjornun. Ad sogn Koenigsaecker
nadist mestur arangur med skipulégdum fundum, par sem virdisstraumur fyrirtaekisins

var greindur i paula. Koenigsaecker sagdi ennfremur i grein sinni:
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You don’t really learn lean from books. It’s the struggle of applying new tools, new
principles, and new practices to a ,,chunk” of your existing work — expecting major
improvements to be implemented within a week — that drives individual learning

curves and begins to build a new culture
(Koenigsaecker, 2007, bls. 122).

Reynsla skiptir miklu mali vid innleidingu straumlinustjérnunar ad hans mati og ad
adilar sem pekkja virdisstraum fyrirtaekisins taki patt i innleidingunni. Koenigsaecker
hvatti stjérnendur til ad taka frd mikinn tima til ad skoda pa ferla sem attu sér stad innan
fyrirtaekisins og pa med pvi ad nota sérstaklega eitt verkfaeri straumlinustjérnunar, Kaizen
fundi. betta kann ad hljéma pversagnarkennt par sem pad fer mikill timi i ad skoda ferla
en samkvaemt Koenigsaecker kom slik vinna margfalt til baka i formi aukinnar ar6semi

(Koenigsaecker, 2007).

Fraedimenn hafa fjallad um ad mikilvaegt sé ad skipulagsheildin hafi getu til ad laera og
ad pad sé hluti af peirra kjarna (Knuf, 2000). Fraedimenn eru sammala um ad pad sé
mikilvaegt ad fyrirtaeki einblini & la&erdom til ad studla ad stédugum umbdtum en skiptar
skodanir eru 4 pvi hvernig leerddmsfyrirteeki eigi ad vera skilgreind og hvernig leid
fyrirtaeki gatu farid til pess ad verda leerddmsfyrirtaeki. Hugtakid leerddmsfyrirtaeki er ekki
nytt af ndlinni en mikid hefur verid skrifad um mikilvaegi pess ad fyrirtaeki lzeri til ad geta
maett aukinni samkeppni, framférum i taekni og skjétum breytingum i munstri neytenda
(Garvin, Edmondson og Gino, 2008). Fyrirteeki bua ekki yfir peim eiginleikum sem
einstaklingurinn byr yfir til pess ad geta lzert. Senge (1990) skilgreindi leerdémsfyrirteeki i
bok sinni The Fifth Discipline sem skipulagsheild sem st6dugt auki vid getu sina til ad méta
eigin framtid. Senge lagdi til ad leerddmur veeri baedi haefni fyrirtaekis til ad adlagast
adstaeedum og haefni pess ad auka getu sina til nyskopunar. Til ad fyrirtaeki geetu ordid
leerddmsfyrirtaeki pyrftu pau ad sameina pessar tveer tegundir af leerdémi og pa hefdu
bau getu til ad innleida nyjar tegundir af adgerdum til ad mdta pa stefnu sem fyrirteekid
vildi vinna eftir (Senge, 1990). Garvin (1993) skilgreindi laerdémsfyrirteeki sem
skipulagsheild sem gat buid til, ordid sér Gti um og ad lokum faert pekkingu til innan
fyrirtaekisins og par af leidandi breytt hegdun sinni og préad nyja pekkingu. Fimm atridi
einkenna leerddmsfyrirtaeki samkveemt Garvin; leerddmsfyrirtaeki fara kerfisbundna leid

til pess ad leysa vandamal, eru tilbdin til ad gera tilraunir ad nyjum ferlum med nyjum
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adferdum, lzera af sinum eigin mistokum og tileinka sér paer leidir sem hafa virkad hja
00rum fyrirtaekjum asamt pvi ad geta feert pekkingu hratt og o6rugglega til innan

skipulagsheildarinnar (Garvin, 1993).

bratt fyrir ad mikid hafi verid skrifad um leerddomsfyrirtaeki pa voru Garvin, Edmondson
og Gino (2008) & pvi mali ad pratt fyrir mikinn lofséng hinna ymsu freedimanna um
malefnid pa vaeri enn 6ljost hvernig fyrirtaeki proudust i ad verda leerddomsfyrirtaeki par
sem leidbeiningar um pau skref sem pau hofdu purft ad fara i ferlinu hafi verid éskyr.
Einnig hafdi skilabodum um adferdafraedina verid beint ad framkvaemdastjorum og ae0ri
stjornendum frekar en millistjérnendum sem unnu naer ferlum fyrirtaekisins. [ greininni Is
Yours a Learning Organization? settu Garvin, Edmond og Gino (2008) fram tillégu ad
skrefum fyrir fyrirtaeki til ad laera. Vid rannséknir a skipulagsheildum hafdi komid i ljés ad
mikilvaegustu paettirnir i attina ad laerddémsfyrirtaeki vaeru ad fyrirtaeki veeru med umhverfi
sem studladi ad leerddmi, heilsteypta laerdéms- og afingaferla asamt pvi ad hafa
stiérnendur sem studludu ad eflingu sinna undirmanna. bessir prir paettir voru
hornsteinar greinarinnar. Fyrsti hornsteinninn var ad fyrirtaeki pyrftu ad préa umhverfi
sem studladi ad leerddomi. Umhverfid sem pau skdépudu pyrfti ad vera umburdarlynt svo
starfsmenn treystu sér til ad spyrja spurninga sem lzegju peim a hjarta, sama hverjar paer
vaeru. Starfsmenn pyrftu ad laera ad meta fjolbreytileikann og atta sig a pvi ad laerdémur
a sér stad pegar einstaklingar skiptast & mismunandi skodunum og rokstydja sinar
skodanir. Fyrirtaeki attu ad hvetja til pess ad starfsmenn préfi nyja hluti og kanni nyjar
leidir. Starfsmenn zettu ad fa tima til ad staldra vid sina vinnu og skoda pa ferla sem eiga
sér stad i fyrirtaekinu an pess ad vera deemdir fyrir ad hafa ekki verid ad ljuka einhverjum
akvednum verkefnum. Annar hornsteinn greinarinnar snéri ad pvi ad lserdéms- og
bekkingarferlar fyrirteekisins veeru heilsteyptir i peim skilningi ad pekkingu innan
fyrirtaekisins veeri midlad med kerfisbundnum og skyrum haetti. bekking gat ferdast larétt
eda lo60rétt innan fyrirtaekis og gat fundid sér stad & medal einstaklinga, hdopa eda
fyrirtaekisins sem heild. Ahrifin urdu b6 mest pegar pekkingu var dreift med skipuldgdum
hatti. pbridji hornsteinninn var mikilvaegi pess ad stjornendur studludu ad eflingu
undirmanna sem unnu i peirra hopi. begar stjornendur toku patt i daglegum ferlum
starfsmanna med pvi ad spyrja spurninga og hlusta vard til umraeda milli starfsmannsins
og stjérnandans sem vard til pess ad starfsfélk fylltist eldmaodi til pess ad leera. begar

stjérnendur téku patt i daglegum storfum og syndu ahuga a pvi sem starfsfélkid var ad
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gera gaf pad hinum almenna starfsmanni sjalfstraust til ad koma fram med nyjar

hugmyndir og moéguleika (Garvin, Edmondson og Gino, 2008).

Bhasin og Burcher (2006) skodudu i grein sinni hvada peettir studludu ad pvi ad
innleiding straumlinustjornunar nadi ekki peim avinningum sem fyrirtaeki séttust eftir.
Samkveemt peim tokst adeins tiu prdésent peirra fyrirtaekja sem innleiddu
straumlinustjornun ad nd arangri. Nidurstodur peirra voru paer ad lykillinn ad arangri vid
innleidingu & straumlinustjérnun veaeri samblanda af ymsum pattum. Fyrirtaeki purftu ad
innleida réttu verkfaeri straumlinustjornunar og menning fyrirtaekisins purfti ad breytast.
Breytingar fyrirteekisins purftu ad eiga sér stad i virdiskedju fyrirtaekisins (Bhasin og

Burcher, 2006).

Pedersen og Huniche (2010) féru yfir pa ahrifapaetti sem ollu pvi ad innleiding
straumlinustjornunar annad hvort nadi arangri eda misheppnadist hja hinu opinbera i
Danmorku. Straumlinustjérnun hafdi notid mikilla vinsaelda i Danmérku og arié 2008 var
buid ad innleida adferdafraedina ad hluta i 56% allra stofnanna par i landi. | rannsékninni
téku peir vidtal vid 29 einstaklinga sem storfudu sem stjéornendur og starfsmenn hja hinu
opinbera i Danmérku og hofdu tekid patt i innleidingu straumlinustjérnunar. |
nidurstodum peirra skilgreindu peir atridgi sem hoféu ytt undir fétfestu
straumlinustjérnunar. Fyrst nefndu peir mikilvaegi pess ad fyrirtaekid setti sér markmid og
ad starfsmenn fyrirtaekisins sau virdid i pvi ad hefja breytingaferlid. bess vegna hofou
free6imenn meaelt med pvi ad fyrirtaeki byrjudu a ad breyta peim ferlum sem haegt veeri ad
sja dvinning af strax. Naest nefndu peir mikilveegi pess ad voldum innan fyrirtaekisins vaeri
nokkud jafnt dreift & starfsmenn fyrirtaekisins. A6 lokum nefndu peir mikilvaegi pess ad
starfsmenn hefdu gdédan adgang ad peim audlinum og hrdefnum sem purfi til ad geta

bzett pa ferla sem peir unnu vié (Pedersen og Huniche, 2010).
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2.2.6 Verkfaeri straumlinustjornunar

[ pbessum kafla verda kynnt helstu verkfzeri straumlinustjérnunar sem haegt er ad nota
til ad straumlinulaga starfsemi fyrirtaekisins. Verkfaeri straumlinustjéornunar eru notud til
ad eyda séun fljétt og orugglega, draga ur kostnadi og baeta geedi a pjonustu og vorum
sem fyrirtaekid framleidir. Verkfaerin auka og efla samskipti @ 6llum svidum fyrirtaekisins
asamt pvi ad hvetja starfsmenn til ad gera Urbzetur i peim ferlum sem peir koma ad

(Tapping, 2006).

Verkfaeri straumlinustjornunar: 55

Fyrsta verkfaerid og pad sem radgjafar leggja upp med ad nota pegar fyrirtaeki hafa hug
a pvi ad hefja innleidingu straumlinustjérnunar er 5S. Nafnid kemur fra fimm enskum
ordum; Sort (flokka), Straighten (setja allt & sinn stad), Shine (hreinsa), Standardize
(stadla) og Sustain (vidhalda) (Liker og Meier, 2006a). 5S er verkfaeri sem a ad tryggja ad
vinnusvaedum sé haldid hreinum og skipulégdum med kerfisbundnum adferdum. Fyrsta
skrefid er ad flokka og adgreina hluti sem skipta mali i starfsemi fyrirtaekisins fra peim
hlutum sem skipta ekki mali. Ef fyrirtaekid er i vafa um mikilvaegi hlutarins eda
adgerdarinnar pa 4 ad henda henni Ut samkvaemt 5S. Naesta skref er ad setja hluti a rétta
stadi og passa ad peir hafi hlutverk, til deemis med pvi ad hafa prentara a sem midlaegustu
svaedi svo ad starfsfélk purfi ekki ad eyda miklum tima i ad na i skjol ur prentaranum.
bridja skrefid er ad hreinsa vinnustadinn og henda rusli, passa ad starfsfélk sé ekki med
heilu steedurnar af skjolum sem pad er ekki ad nota 4 bordum sinum. Fjérda skrefid er ad
Utbua stadla vardandi pad hvernig skjol eru flokkud og eftir hvada skrefum er farid pegar
akvedin vara eda pjonusta hefur verid pontud. Seinasta skrefid er svo ad gera
vinnustadinn sjalfbaeran med pvi ad mennta starfsfélk og vidhalda samskiptum. Einnig er
mikilvaegt ad skapa sjalfbaerni svo vinnustadurinn haldist skipulagdur og ad pad sé farid
eftir peim sto6dlum sem fyrirtaekid hefur sett. Kostirnir vid ad nota 5S eru ad allir
starfsmenn geta tekid patt, pad byr til gédan grunn fyrir frekari vinnu med
straumlinustjornun, eydir sdun og dherslan er 3 fyrirteekid og ferla en ekki starfsmanninn

(Tapping, 2006).
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Verkfaeri straumlinustjornunar: Kaizen

Kaizen skiptist i prja afanga par sem fyrsti afanginn snyst um &aaetlanagerd. | peim
afanga eru ndverandi virdisstraumar fyrirtaekisins sem og virdisstraumar fyrirtaekisins
med tilliti til framtidar, kortlagdir og vandamal greind. betta er gert af dkvednum kjarna
Kaizen héps innan fyrirtaekisins sem er samansettur af pverskurdi starfsmanna ur
mismunandi hépum. bessi afangi fer einnig i ad undirbla og upplysa starfsmenn fyrir
Kaizen vinnustofu sem er haldin i naesta afanga. | peim &fanga er vinnustofa par sem
starfsmenn fa freedslu um hugtdk straumlinustjornunar og starfsmenn fara i gegnum 5S.
Gognum er safnad fra starfsmonnum og peim skipt i minni hépa sem leggja hofudid i
bleyti til ad bzeta pau ferli sem unnid er med. Ad lokum eru umbaeturnar innleiddar og
skrifadur listi yfir pau verkefni sem ekki nadist ad vinna i og bida naesta Kaizen vidburdar.
i seinasta afanganum eru nidurstédur kynntar fyrir stjérnunarteyminu, haldid afram ad
vinna i peim umbdétum sem komu fram a vidburdinum og ad lokum er skrifud skyrsla um
bad hvernig vidburdurinn fér fram (Tapping, 2006). Mzlt er med ad Kaizen sé notad pegar
buid er ad finna uppsprettu sdunar sem a sér stad og pegar fyrirtaekid parf ad na arangri

eins fljott og mogulegt er (George, Rowlands, Price og Maxey, 2005).

Kaizen er pad verkfaeri sem a ad studla ad stodugum umbdtum og hvetja starfsmenn
til ad koma med hugmyndir til ad baeta starfsemi fyrirtaekisins. Markmidid er ad baeta allar
adgerdir og virkja alla starfsmenn fyrirtaekisins i ad studla ad st6dugum umbdtum og baeta
ferli med pvi ad eyda séun sem & sér stad i fyrirtaekinu. Kaizen innleiding a ad baeta

vinnuflaedi, auka framleidni og draga Ur streitu starfsmanna (Kaizen Institute, e.d.).

Verkfeeri straumlinustjornunar: Sex sigmu

Sex sigmu (e. six sigma) er adferdafraedi sem notast adallega vio tolfraeedileg gogn
til ad draga Ur mistékum og géllum sem eru i pjénustu, ferlum og vérum med pvi ad auka
stodugleika peirra. Six Sigma krefst mikils aga og byggist a pvi ad baeta ferla med pvi ad
greina pau fravik sem eiga sér stad i peim vorum, ferlum og pjonustu sem fyrirtaeki bjoda
(Tapping, 2006). Six Sigma notast vid adferdafraedi sem ber nafnid DMAIC (e. Define,
Measure, Analyze, Improve, Control) en til eru hinar ymsu utfeerslur af pessari
adferdafraedi svo sem DMEDI, DMADV og DFSS. DMAIC hvetur til skapandi hugsunar og

leidir lidsheildina afram med pvi ad skilgreina vandann og innleida lausnir vid peim vanda
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sem er til stadar. DMAIC byggir & fimm aféngum en i fyrsta 4fanganum er byrjad a ad
skilgreina vandann, hlustad & hverjar krofur vidskiptavinarins og fyrirtaekisins eru dsamt
bvi ad markmid eru sett med verkefninu. [ naesta afanga er virdisstraumurinn kortlagdur
med VSM (e. Value Stream Map) til ad fa betri og dypri skilning a peirri voru, pjénustu og
ferlum sem er verid ad vinna med. | pridja afanganum er greiningarvinna par sem
markmidid er ad komast ad pvi hver rét vandans er og forgangsrada hvada vanda eigi ad
radast i fyrst. [ fjorda afanganum er ferli pess verkefnis sem verid er ad vinna i beett og
nyir ferlar préfadir i tilraunaskyni med hjalp mismunandi adferda til ad skapa nytt
framtidarferli. | lokadfanganum er unnid ad pvi ad na stjérn a pvi nyja ferli sem hefur verid
skapad med villupréfunum, sefingakerfi sett upp fyrir starfsfélk og eftirlit sett a til ad
fylgjast med framgangi nyja ferlisins (George o.fl., 2005). Six Sigma verkefni taka
venjulega einn til prja manudi en pegar verkefninu er lokid @ pad ad skila fyrirteekinu
avinningi fyrir innri og ytri vidskiptavini fyrirtaekisins, baettri framleidni starfsfélks, minni
kostnadi, faerri mistokum og akvordunartdkur eru byggdar a tolfreedilegum stadreyndum
(Tapping, 2006). Sum fyrirtaeki hafa sameinad hugmyndir Six Sigma og straumlinustjérnar
og ur vard hugtakid Lean Six Sigma eda straumlinulagad Six Sigma par sem getan til pess
ad baeta gadi og pjonustu eru fengin uUr Six Sigma og getan til pess ad auka framleidni og
skera nidur kostnad fengid ar straumlinustjornun (Wang og Chen, 2010). Delgado,
Ferreira og Branco (2010) fylgdust med innleidingaferli portugalska fjarmalafyrirtaekisins
GE Money a Lean Six Sigma. Nidurstodur peirra voru paer ad fyrirtaekinu tékst ad stytta
afgreidslutima og minnka fravik i sinni starfsemi. Innleiding adferdafreedinnar gerdi
fyrirtaekinu einnig kleift ad verda snarara i snuningum, einfalda ferla og vera betur buid

undir pad ad meeta fjolbreytileika (Delgado, Ferreira og Branco, 2010).

Fleiri verkfzeri eru til stadar til ad innleida straumlinustjornun en daemi um nokkur eru:
Heijunka sem er notad til pess ad jafna ut alagid a starfsfélki fyrirtaekisins, just-in-time
(JIT) sem er notad til pess ad koma betra flaedi i starfsemi fyrirtaekisins og halda lager i
lagmarki, Kanban er notad til ad lata vidskiptavininn draga voruna fra fyrirteekinu og value
stream mapping (VSM) sem er notad til pess ad skapa sameiginlega syn a pad verkflaedi
sem a sér stad hja fyrirteeki. Til eru morg fleiri verkfeeri en fyrirtaeki purfa ad velja hvad
hentar hverjum rekstri og ferli hverju sinni. Einnig geta fyrirtaeki blandad saman

mismunandi verkfaerum og snidid pau ad sinni starfsemi (Tapping, 2006).
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2.2.7 Straumlinustjornun i pjonustufyrirteekjum

Likt og komid hefur fram & straumlinustjérnun upphaf sitt ad rekja til
framleidslufyrirtaekja en @ undanféornum arum hefur hun verid innleidd i hinum ymsu
atvinnugreinum med gédum drangri. Pad er ekki ad furda ad onnur fyrirteeki hafi horft i
att til Toyota til ad fa hugmyndir ad baettum rekstri enda hefur Toyota nad frabserum
arangrii rekstri sinum, skilad gridarlegum hagnadi og verid eitt ardbaerasta fyrirtaeki i sogu
Japans (Liker og Meier, 2006) en pad heldur afram ad skila gridarlegum hagnadi allt til
dagsins i dag (Funakoshi, 2015).

Samkvaeemt Leyer og Moormann (2014) hofdu fjarmalafyrirtaeki, likt og bankar og
tryggingafélog, att erfitt med ad innleida straumlinustjérnun inn i sinn rekstur. Astaedur
fyrir peim erfidleikum sem fjarmalafyrirtaeki hoféu lent i vid innleidingu
straumlinustjornunar var munurinn a framleidslu, framleidsluferli og patttoku
vidskiptavinarins i framleidsluferlinu a8 peim vérum sem annars vegar framleidslufyrirtaeki
budu og hinsvegar pjonustufyrirtaeki. baer vorur sem pjénustufyrirteeki budu upp a voru
yfirleitt vorur sem voru dapreifanlegar (e. intangible) svo sem ibudalan og tryggingar.
Munurinn 13 einnig i framleidsluferlinu par sem framleidslufyrirtaeki settu yfirleitt hluti
saman og ur vard vara en pjonustufyrirtaeki veittu oftar en ekki pjéonustu i formi rddgjafar
eda sau um eitthvad akvedid verkefni likt og ad millifeera fyrir vidskiptavin. Ad lokum var
bad munurinn 4 pvi hlutverki sem vidskiptavinur hafdi i framleidsluferlinu. |
framleidslufyrirtaeki purftu athugasemdir vidskiptavinarins sjaldnast ad koma fram til
bess ad heegt veeri ad framleida voruna en i pjonustufyrirtaekjum gegndi vidskiptavinurinn
veigamiklu hlutverki og stundum var ekki haegt ad framleida voruna/pjonustuna an

framlags vidskiptavinarins (Leyer og Moormann, 2014)

Samkvaemt radgjafarfyrirtaeekinu McKinsey sem adstodar fyrirteeki vid ad innleida
straumlinustjornun i sina starfsemi pa hofdu leidandi fyrirtaeki og stofnanir, likt og
smavoruverslanir, ferdaskrifstofur, heilsugaeslustodvar, spitalar og fjarmalafyrirtaeki farid
i pad verkefni ad innleida straumlinustjornun. Fjarmalafyrirteeki h6fou verid einna fremst
i flokki og hofdu bankar, tryggingafélog, kortafyrirteeki og eignastyringafélog sagt fra peim
arangri sem pau hofdu nad med innleidingu straumlinustjornunar. Stér alpjédleg
fjarmalafyrirteeki likt og Emirates, Euroclear, Franklin Templeton, Intesa Sanpaolo og

saenski fjarfestingarbankinn SEB hafa sagt fra reynslu sinni vid innleidinguna, peim
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erfidleikum sem komu upp og peim sigrum sem nadust. Ekki sist hafa pau lyst pvi hvernig
beim tékst ad koma upp menningu innan fyrirtaekisins sem ytti undir stédugar

endurbaetur (McKinsey og Company, 2008).

2.2.8 Upplifun erlendra stjornenda i fjarmalafyrirtaekjum sem hafa innleitt
straumlinustjornun

[ ritinu Banking on Lean (McKinsey og Company, 2008) var vidtal vid Pishu Ganglani
sem starfar hja Emirates Bank en Emirates er leidandi fjarmalafyrirtaeki sem starfar sem
vidskipta- og fjarfestingarbanki. Pishu greindi fra pvi i vidtalinu ad Emirates voru med
utibu sem voru full af vidskiptavinum og ad peir purftu ad bida i allt ad 45 minutur eftir
bvi ad hitta gjaldkera. Ad mati bankans var petta pjonusta sem var ekki bodleg og purfti
bvi eitthvad ad breytast. Adur hafdi bankinn préfad ad fara i umbreytingaferli par sem
takmarkid var ad gera framlinuna sjalfvirkari og i framhaldinu var 25—-30% af pvi starfsfélki
sem vann i framlinu Utiblanna sagt upp. bad gekk ekki betur en svo ad bankinn purfti ad
rada stéran hluta aftur a innan vid ari seinna. Eftir pa upplifun voru margir sem hofdu
efasemdir um innleidingu 4 nyju verkefni en kostnadurinn vid ad innleida
straumlinustjérnun var ekki mikill og fyrirtaekid gat tekid eitt utibu fyrir i einu og haft eitt
svokallad tilraunautibd. Pad var pvi tekin akvordun um ad innleida straumlinustjérnun i
Emirates og byrja @ utiblum. Hafist var handa vid ad eyda eins mikilli séun og haegt var.
Innleidingin leiddi pad i for med sér ad bid til gjaldkera minnkadi verulega og starfsandi
batnadi. Pishu datladi ad bankinn hafi sparad allt ad fimmtiu milljén dollara eda sex og
halfan milljard islenskra kréna vegna beettrar framleidni dsamt pvi ad aheaettu- og

gaedastadlar urdu betri (McKinsey og Company, 2008).

[ riti sem McKinsey gaf Ut 4rid 2011 var medal annars vidtal vid Jorge Ramirez del Villar
sem starfadi hja Banco de Crédito del Peru (BCP) en bankinn er elsti og steersti bankinn i
Peru par sem starfsmennirnir eru um 15.000. Bankinn pjénustar allt fra einstaklingum til
storra fyrirtaekja. Bankinn hafdi farid i gegnum allskonar umbreytingarferli med
misheppnudum arangri og var Jorge pvi frekar svartsynn en eftir ad hann hafdi farid i
heimsokn til annars banka sem hafdi innleitt straumlinustjornun og var ad svipadri
staerdargradu og BCP pa vard hann sannfaerdur. BCP hoéfst pvi handa og byrjadi

innleidingu straumlinustjérnunar inn i sin Utibd en @ premur arum hafdi innleidingunni
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verid lokid i 6llum utibdum BCP. Bankinn breytti medal annars adkomu vidskiptavina
bannig ad peir byrja @ ad koma inn a svaedi par sem margir hradbankar eru adur en peir
komast ad gjaldkerum. betta ytir undir sjalfsafgreidslu vidskiptavina. begar Jorge var
spurdur ad pvi hvada avinning hann taldi bankann hafa nad med innleidingunni pa sagdi
hann innleidinguna betur heppnada en hann hafdi porad ad vona. peir seldu fleiri vorur,
vidskiptavinirnir vaeru gladari, gaedin vaeru meiri og kostnadur hafi dregist verulega
saman. Helstu erfidleikarnir vid innleidinguna voru, ad ségn Jorge, pad ad sannfaera
yfirmenn og sérstaklega eldri yfirmenn um ad straumlinustjérnun sé ekki einungis
adferdafraedi sem hafi pad ad markmidi ad draga ur kostnadi. Ad lokum var rzett vid
Thierry Pécoud en hann var framkvaemdastjori upplysingataeknisvids i BNP Paribas sem
er einn af staerstu bonkum heims og er med starfsemi i yfir 80 l6ndum. begar Pécoud var
spurdur ad pvi hvernig straumlinustjérnun kom Gt samanborié vié adra tegund af
verkefnastjérnun, til deemis Agile, pa sagdi Thierry ad pad laegi helst i pvi hvernig
straumlinustjérnun breytti hugsun starfsmanna fyrirteekisins og gerdi pa sjalfbaera i starfi,

leitadi ad stodugum umbotum og eyddi ut dparfa séun (McKinsey og Company, 2011).

Cynthia Karen Swank (2003) adstodarforstjori hja Jefferson Pilot Financial (i dag Lincoln
Financial Group) itrekadi mikilvaegi pess ad sedstu stjérnendur taekju patt i innleidingunni
a mjog synilegan hatt. Malt var med pvi ad stjérnendur kaeemu i heimsdkn a pau svaedi
bar sem verid var ad innleida nyja ferla og leggdu aherslu a mikilvaegi verkefnisins.
Samkvaemt Cynthiu er mikilveegt ad leysa vandamalin Ut fra sjonarhorni vidskiptavinarins.
A0 hafa rétta maelikvarda sé mikilvaegt, til deemis aetti maelikvardi pjonustuvers ekki ad
vera lengd simtals hja hverjum starfsmanni i pjonustuverinu heldur atti frekar ad gefa pvi
gaum hvort vidskiptavinurinn purfi adeins ad hringja einu sinni en ekki oftar til ad fa lausn

a sinum vanda (Swank, 2003).
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2.2.9 Fyrri rannsoknir

Radgjafafyrirtaeki a svidi stjornunar likt og McKinsey og PriceWaterHouseCooper hafa
talid upp pa fjolmérgu kosti sem innleiding straumlinustjérnunar gat haft i for med sér. |
riti sem McKinsey & Company gaf ut arid 2008 kom fram ad bankar sem hefdu innleitt
adferdafraedina inn i sina starfsemi hefdu tvofaldad pann tima sem starfsmenn peirra
gatu notad i s6lu @ vorum bankans. Einnig hefdu bankar skorid kostnad nidur um prjatiu
prdsent, flytt afhendingartima vorunnar og villuhaetta hafdi minnkad um allt ad attatiu
prosent (McKinsey og Company, 2008; McKinsey og Company, 2011;
PricewaterhouseCoopers, 2012).

Pjonustuver eru oft hluti af peirri pjonustu sem pjonustufyrirtaeki bjéda upp a. Piercy
og Rich (2009) féru yfir peer nidurstodur sem peir fengu ar rannsékn & premur
bjénustuverum i pjonustufyrirtaekjum sem innleiddu straumlinustjérnun og stérfudu a
fjdrmdlamarkadi. Pau fyrirtaeki sem voru skodud hofdu adur innleitt adrar tegundir af
verkefnastjornun sem hofou pad hlutverk ad endurskipuleggija ferla fyrirtaekisins en pad
skiladi ekki naegilega gédum darangri. Helstu nidurstédur Piercy og Rich voru paer ad
innleiding straumlinustjérnunar gat skilad miklum avinningi til fyrirtaekja og
adferdarfraedin gat verid innleidd an mikillar fyrirhafnar med tilliti til eydslu fjarmagns og
flaekjustigs. Fyrirtaekin nddu arangri med pvi ad draga Ur kostnadi asamt pvi ad gaedi i
rekstri peirra jukust. Pad sem hjalpadi fyrirtaekjunum mest var sa grunnur sem skapadi
straumlinustjérnun en hann fél i sér ad skilgreina virdi Ut fra pérfum vidskiptavinarins, fa
sem best flaedi i pa ferla sem fyrirtaekid starfadi eftir og leysa vandamal leid og pau komu
upp (Piercy og Rich, 2009).

Wang og Chen (2010) raeddu i grein sinni Total Quality Management & Business
Excellence: Applying Lean Six Sigma and TRIZ ad naudsynlegt veeri ad stjornendur a 6llum
svidum fyrirtaekisins helgudu sig innleidingunni med pvi ad stydja hana heilshugar og gera
starfsmonnum fyrirteekisins kleift ad fa pjalfun, freedslu og heimild til ad leysa pau
vandamal sem keemu upp. | rannsékn sem peir gerdu téku peir fjiarmalafyrirtaeki sem
innleiddi straumlinustjérnun fyrir og voru nidurstodurnar paer ad fyrirtaekid nadi dvinningi
med innleidingunni. Fyrirtaekinu tokst ad eyda séun sem tengdist dakvednum verkefnum
likt og ferlinu vid ad opna bankareikninga. Einnig tokst fyrirtaekinu ad breyta menningu

sinni @ pann veg ad hun studli ad stodugum umbdétum (Wang og Chen, 2010).
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Nokkrir islenskir meistaranemar hafa skrifad um straumlinustjérnun og er einn af peim
Snorri Fannar Gudlaugsson (2013), en hann skrifadi meistararitgerd sina um
straumlinustjornun i islensku fjarmalakerfi. Hann athugadi hvort haegt veeri ad na betri
arangri i islensku fjarmalakerfi med pvi ad nota straumlinustjérnun og voru nidurstédur
hans jadkvaedar. Snorri framkveemdi rannsokn i fjarmalafyrirteeki 8 hofudborgarsvaedinu,
en par sem innleiding var komin mjog stutt 4 veg voru nidurstédurnar ekki afgerandi. baer
bentu pod til pess ad haegt veeri ad na arangri med innleidingu straumlinustjérnunar i
fijarmalafyrirtaeki (Snorri Fannar Gudlaugsson, 2013). Brynja B. Grondal (2013) skrifadi i
sinni meistararitgerd um vidhorf starfsmanna til innleidingar straumlinustjérnunar og
voru helstu nidurstédur peer ad innleidingin hafdi leitt til meira skipulags baedi & tima
starfsmanna og verkefna sem peir unnu ad asamt pvi ad vidmeelendur téldu

starfsumhverfi hafa batnad med innleidingunni (Brynja B. Gréndal, 2013).

Vilborg Hannesdéttir (2009) fjalladi um préun og pjalfun starfsmanna i
straumlinustjornun i sinni meistararitgerd og studdist hun vid eigindlega adferdafraedi.
Nidurstodur hennar bentu til pess ad pjalfun starfsmanna i fyrirtaekjum sem h6fdu innleitt
straumlinustjérnun vaeri misjofn, en freedi straumlinustjérnunar gera kréfur um ad préun
og pjalfun starfsmanna sé mikil svo innleidingin skili avinningi. Ennfremur voru
nidurstodur hennarpaer ad innleidingin hafdi skilad einhverjum drangri eins og
hagraedingu i rekstri, styttri afhendingartima asamt beaettri pjénustu og starfsanda en

Vilborg skodadi starfsanagju sérstaklega (Vilborg Hannesdadttir, 2009).

Nidurstodur BS-ritgerdar Hafdisar Huldar Bjornsdottur (2010), sem skodadi innleidingu
straumlinustjornunar i Arion banka, voru paer ad teep 88% starfsmanna i vidskiptaumsjén
toldu innleidinguna hafa skilad arangri, starfsanaegja hafdi aukist til muna asamt pvi ad
innleidingin hafdi skilad mikilli kostnadarlaekkun fyrir svidid (Hafdis Huld Bjornsdottir,
2010).

Straumlinustjornun er ordin mjog uUtbreidd en samkveemt kénnun sem timaritid
IndustryWeek og Manufacturing Performance Institute gerdu arié 2007 voru, 4 peim tima,
naerri 70% verksmidjufyrirtaekja i Bandarikjunum budin ad innleida straumlinustjornun i
sina starfsemi med pad ad leidarljdsi ad baeta arangur sinn. Konnunin var framkvaemd a

bann veg ad spurningalisti med yfir hundrad spurningum var sendur ut til fyrirtaekja pvert
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yfir Bandarikin og barust 433 svor. 24,2% fyrirteekja sogdust hafa nad verulegum

framforum med adferdafraedinni (Blanchard, 2007).
Gagnryni @ straumlinustjornun

bratt fyrir ad margar rannsoéknir greini fra pvi ad innleiding straumlinustjérnar hafi
tekist med dgaetum pd hefur drangur pess ad innleida straumlinustjérnun verid umdeildur
(Kandasamy, 2015; Leyer og Moormann, 2014; Hines, Holweg og Rich, 2004; Bhasin og
Burcher, 2006).

[ greininni The Value of Lean in the Service Sector: A critique of Theory and Practise
fjolludu Arfmann og Barbe (2014) um pda gagnryni sem straumlinustjornun hefur fengid i
bjénustugeiranum. Féru peir i gegnum sjo hundrud ritgerdir sem hofdu verid skrifadar um
straumlinustjornun og nidurstdédur peirra gafu til kynna ad umbreyting fyrirtaekja yfir i
straumlinustjornun sé ad minnsta kosti vafasom. Arfmann og Barbe voru ekki i vafa um
ad straumlinustjornun geeti verid hentug og komid vel ad notum fyrir fyrirteeki sem
storfudu i pjonustugeiranum en ad pad sé akvedin togstreita vid innleidingu
straumlinustjérnunar ad peirra mati. Samkvaemt greininni vantadi frekari rokreedur og
frekari rannséknir til ad komast ad raunverulegu virdi pess ad innleida straumlinustjérnun
i pjénustufyrirtaeki. beir segja ad meginreglur straumlinustjérnunar eigi ekki endilega vid
bjonustufyrirtaeki par sem pjénusta virkar @ annan veg en framleidsla. Pad sé ekki haegt
ad geyma pjonustu a lager og bida eftir ad vidskiptavinurinn sé tilbdinn ad toga hana fra
fyrirtaekinu. Ekki sé haegt ad bua til pjonustu eftir somu uppskrift og ad bua til voru og
tegundir peirrar eftirspurnar sem vidskiptavinir kalla eftir fra pjénustufyrirtaekjum séu
mun fjolbreyttari en fra framleidslufyrirtaekjum. Ad lokum hvottu hofundar stjérnendur,
kennara og radgjafa til pess ad endurhugsa virdi straumlinustjéornunar og athuga hvort
ekki veaeri haegt ad nota adrar adferdir til pess ad meaeta peim askorunum sem til verda i

bvi sibreytilega umhverfi sem pjonustufyrirtaeki starfa i (Arfmann og Barbe, 2014).

Repenning og Sterman (2001) skrifudu um pann gridarlega stéra markad sem
innleiding nyrra stjérnunaradferda var ordin. Samkvaemt peim var utlagdur kostnadur
bandariskra fyrirteekja til radgjafa og pjalfara i rekstrarradgjof yfir hundrad milljardar
Bandarikjadollara arid 1997 og datla maetti ad sa markadur sé ordinn mun steerri i dag.
Stér hluti af peirri fjarhaed var notadur i peim tilgangi ad préa pa rekstrarlegu hafileika

sem bestu fyrirtaekin bjuggu yfir. bPeirra nidurstédur voru paer ad pratt fyrir ad fyrirtaeki
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notudu gifurlega fjarmuni til ad prda akvedna getu sem onnur fyrirtaeki bjuggu yfir pa
00ludust faest fyrirtaeki verulegan avinning med innleidingunni. Hoéfundar téku deemi um
Total Quality Management (TQM) en i upphafi attunda aratugarins atti TQM hug og
hjortu radgjafa og kennara i vidskiptahdskélum sem téldu upp pa oétal kosti sem TQM atti
ad hafa i for med sér. betta breyttist fljétt og um midjan niunda dratuginn var TQM heett
ad vera i tisku og ordid urelt. Nidurstodur peirra leiddu til pess ad stjérnendur og peir sem
téku patt i innleidingunni urdu ad breyta hugsunarhaetti sinum til pess ad framfor geeti
att sér stad. Ekki var ndg ad leera af fyrri reynslu vegna pess ad hun veitti fyrirteekjum oft
ekki réttu upplifunina til pess ad baeta rekstur fyrirtaeksins til lengri tima litid (Repenning
og Sterman, 2001). Hines, Holwe og Rich (2004) foru yfir helstu atridi sem gagnrynendur
straumlinustjornunar héfdu bent a. beir sem hoféu gagnrynt straumlinustjornun hoféu
bent & ad adferdafreedina vanti fyrirsjdanleika, pad sé heegt ad innleida
straumlinustjornun en pad er ekki fyrirséd hvernig muni ganga. Frekari gagnryni beindist
ad mannlega pattinum, pad er ad segja ad vid innleidingu straumlinustjornunar myndist
of mikid alag @ pa starfsmenn sem vinni a gélfinu og ad adferdafraedin nyti starfsfélk
umfram pad sem edlilegt telst par sem mikil pressa er sett 4 pad. bessi gagnryni hefur ekki
fengid mikinn medbyr en undirstrikar mikilvaegi pess ad fyrirtaekid syni starfsfélki virdingu
med hvatningu og érvun. Onnur gagnryni sem peir settu fram var ad straumlinustjérnun
vantadi akvedid verklag sem leiddi til pess ad innleidingin veeri sjalfbaer og fyrirtaeki misstu
bvi fljétt marks med innleidingunni. Ad lokum var nefnd gagnryni sem snyr ad pvi ad
takast a vio fjolbreytileika, gagnrynendur téldu straumlinustjornun ekki bua yfir naegilega
gdédum verkfaerum til pess ad maeta peim fjolbreytileika sem vidskiptavinir dskudi eftir
(Hines, Holweg og Rich, 2004).

Radnor og Osborne (2012) rannsékudu i grein sinni hvort innleiding
straumlinustjérnunar hja hinu opinbera i Bretlandi hafi verid misheppnud par sem ekki
haféi verid hugsad um hvada virdi innleidingin skiladi til vidskiptavinarins sem gat til
deemis verid sjuklingur hja heilbrigdisstofnun. Radnar og Osborne komu med tillégur ad
bvi hvernig haegt vaeri ad tryggja meiri dvinning med innleidingu en tilldgurnar voru paer
ad mikilvaegt veeri ad innri hagkveemni veeri aukin en arangri yrdi ekki ndé nema einblint
veeri @ pad hvernig haegt veeri ad auka lifsgaedi vidskiptavina opinbera stofnanna. Til pess
ad pad veeri haegt ad auka virdi fyrir vidskiptavininn vard ad auka gadi peirra innri ferla

sem keyrdu opinberar stofnanir afram en heildarahrif straumlinustjornunar komu ekki
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fram fyrr en stofnunin sa ad vidskiptavinurinn fengi aukid virdi med innleidingunni. Einnig
itrekudu peir pa menningalegu umbreytingu sem purfiad eiga sér stad hja opinberum
stofnunum frekar en ad innleiding sé keyrd afram med pvi ad taka upp akvedin kerfislaeg
verkferi (Radnor og Osborne, 2012). | annarri grein eftir Radnor kom fram ad
straumlinustjornun hja hinu opinbera i Bretlandi hafdi verid ranglega innleidd par sem
innleidingin midadi adallega ad pvi ad draga ur kostnadi an pess ad hafa virdisaukningu til
vidskiptavina ad leidarljdési. Logdu peir til ad atbuid yrdi nytt likan til pess ad koma

stjérnendum a rétta braut i ferlinu (Radnor og Johnston, 2013).

Leyer og Moormann (2014) segja fra pvi ad litid sé vitad um straumlinustjérnun i
fjdrmadlageiranum enda hafi faar rannséknir verid gerdar og ad nidurstodur flestra greina
séu mjog Oljosar. Ad peirra sogn benda nidurstédur freedimanna sem hafa skodad
innleidingu straumlinustjérnunar i fjdrmalafyrirtaekjum til pess ad haegt sé ad nd arangri
med tilliti til pess ad skera nidur kostnad og baeta gaedi en pad vanti mjog itarlega
nidurstodu a heildaravinningi pess fyrir fjdrmalafyrirtaeki ad innleida straumlinustjérnun.
Mikilvaegasti hlekkurinn i innleidingunni er ad hugsunarhattur straumlinustjéornunar sé
virkur i huga starfsmanna fyrirtakisins frekar en ad innleida einhver akvedin verkfzeri

straumlinustjornunar (Leyer og Moormann, 2014).

[ grein eftir Bhamu og Sangwan (2014) skodudu héfundar 209 ritgerdir sem hafa verid
skrifadar um straumlinustjornun i hinum ymsu atvinnugreinum hja stérum sem smaum
framleidslu- og pjénustufyrirtaekjum. Benda peir a@ ad innleiding straumlinustjéornunar sé
ekki mikil 8 medal smaerri og medalstdrra fyrirtaekja. Nidurstodurnar Ur greiningu peirra
gafu til kynna ad innleiding straumlinustjérnunar leiddi til pess ad meira dlag veeri &
stjérnendur frekar en almenna starfsmenn. Einnig bentu peir 4 ad pad vantadi stadladan
ramma fyrir innleidingu straumlinustjérnunar pvi pratt fyrir ad margar tillégur hefdu
borist med moérgum mismunandi hugmyndum um innleidingu pa vantadi ad sameina
bessar tillogur i eitt dkvedid regluverk. Til sé mikid af verkfaerum og adferdum sem
stjérnendur geti nytt sér en pad vanti ramma um hvernig innleidingunni skuli vera hattad
(Bhamu og Sangwan, 2014). Pakdil og Leonard (2015) segja fra pvi i grein sinni ad
innleiding straumlinustjérnunar hja fyrirtaekjum i hinum vestraena heimi sé buin ad vera

ad mestu leyti misheppnud. Ein af asteedunum sem peir telja fyrir pvi var ad fyrirtaeki
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skildu ekki hvada menningarlegu umbreytingar pau pyrftu ad fara i gegnum til pess ad

geta adlagad sig ad ferlum straumlinustjornunar.

i nidurstédum Bruno og Jordan (2002) er farid yfir rannsékn sem var gerd hja japanska
bilaframleidandanum Mitsubishi. Rannsakendur [6gdu spurningalista fyrir starfsmenn 3
,80lfinu” hja Mitsubishi um starfsanzegju peirra en bilaframleidandinn haféi pa innleitt
straumlinustjérnun aratug fyrr. Nidurstédurnar leiddu pad i ljé6s ad starfsmenn
bilaframleidandans eru mjog dsattir med pad starfsumhverfi sem peir bua vid. Einnig voru
nidurstodurnar paer ad eftir pvi sem reynsla starfsmanna & straumlinustjérnun var meiri,
minnkadi jakveed upplifun peirra af starfsumhverfi sinu. Ad lokum var mikil pverségn i
beim utskyringum sem fyrirtaekid gaf Ut um straumlinustjéornun og sidan upplifun peirra
starfsmanna sem starfa & golfi fyrirtaekisins. A medan fyrirtaekid gaf ut ad pad vildi efla
starfsfélkio i ad hugsa lausnamidad og ad taka akvardanir sjalft pa ségdu starfsmennirnir
ad stjérnendur teekju hugmyndir peirra sjaldnast alvarlega og ad peir hefdu alltaf
lokaordin vid dkvardanatoku. Einnig gaf fyrirtaekid pad ut ad pad studladi ad pvi ad
starfsmenn pess fengju mikla pjalfun en um petta s6gdu starfsmennirnir i rannsdékninni
ad peir fengju aldrei vidbrogd vid sinum hugmyndum eda pjalfun. bessi atridi og fleiri
undirstrika miklar pversagnir i peim yfirlysingum sem fyrirtaekid gefur Ut og pvi sem

starfsmenn upplifa (Bruno og Jordan, 2002).

John Seddon (2011) segir frad pvi i grein sinni ad straumlinustjornun beri 6ll merki
tiskufyrirbaeris og sé ad fatast flugid. A hans mati eru stjornendur dregnir afram af
radgjofum og freedimoénnum sem séu sannfaerdir um dgaeti straumlinustjérnunar og eru
drifnir afram af peirri sannfeeringu ad med pvi ad innleida straumlinustjérnun muni
fyrirtaekinu peirra takast ad na peim arangri sem Toyota hefur nad. Stjérnendur eru undir
miklum ahrifum fra radgjofum og freedimoénnum sem hafa hyllt straumlinustjérnun. bessi
sannfeeringarkraftur hefur buid til veentingar medal peirra stjérnenda sem hafa innleitt
straumlinustjérnun en hafa ekki ndd peim avinningum sem peir héldu ad peir myndu na
fram. Seddon segir ad straumlinustjérnun hafi adallega verid innleidd hja
bjonustufyrirtaekjum sem hafi pegar verid mjog framleidsluveedd eins og pjénustuver og
bakvinnslur. Helsti gallinn sem Seddon nefnir er ad stjérnendur einblini of mikid a tima
sem er eytt i verkefni og halda ad pannig sé haegt ad draga ur kostnadi, pad er ad ef dregid

sé ur peim tima sem er settur i verkefni pa minnki kostnadur. Hann segir ad petta sé mjog
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mikill misskilningur. Med pvi ad einblina & ad minnka afgreidslutima til ad skera nidur
kostnad pa fari fyrirtaeki framhja moguleikanum til umbdta sem felst i pvi ad skilja
eftirspurn vidskiptavina. Seddon itrekar mikilveegi pess ad hanna ferla sem skilja pann
fiolbreytileika sem pjénustufyrirtaeki bua vid. Verkfaeri straumlinustjornunar eiga ekki ad
vera tekin beint fra framleidslufyrirtaeekjum yfir i pjénustufyrirtaeki. Samkvaemt Seddon
virkar pad ekki par sem pau eiga ad skera nidur tima i ferlum. Mikilveegast er ad skilja
fiolbreytileikann, hanna kerfi sem getur tekid @ moti fj6lbreytileikanum og hafa getuna til
ad leera sem skipulagsheild, pannig muni kostnadur minnka. Ad lokum tekur Seddon
deemi um tollgaesluna i Bretlandi sem innleiddi straumlinustjornun en hja henni hefur
arangurinn |atid standa a sér. Mdrallinn hefur verid mjog lagur dsamt pvi sem rekstur
tollgaeslunnar hefur ekki maett peim gaedamarkmidum sem stofnuninni hafa verid sett

(Seddon, 2011).

Samantekt

Eins og fram hefur komid hafdi straumlinustjérnun fengid toluverda gagnryni,
sérstaklega innan pjénustugeirans. Litid var um rannséknir sem syndu fram a pann
avinning sem straumlinustjérnun hafdi haft hja fjarmadlafyrirteekjum (Leyer og
Moormann, 2014) fyrir utan efni fra radgjafafyrirtaekjum sem unnu vid ad selja rddgjof
vid innleidingu straumlinustjérnunar. Sumir freedimenn bentu a ad straumlinustjérnun
veeri adeins tiskufyrirbaeri og ad adrar tegundir verkefnastjérnunar hefdu verid 8 peim
stad sem straumlinustjornun er nd en eru litid notadar i dag eins og TQM (Repenning og
Sterman, 2001). Adrir freeimenn hafa gagnrynt adferdafraedina fyrir skort & umhyggiju
gagnvart starfsménnum dsamt pvi ad pad vanti skyrari ramma um hvernig innleidingunni
skuli hattad. Litid var um ad sma og medalstor fyrirteeki innleiddu adferdafraedina og
einkageirinn virtist vera ad faera sig fra pvi ad innleida straumlinustjérnun par sem
innleidingin hafdi ekki skilad nsegilegum fjarhagslegum avinningi til fyrirtaekja (Seddon,

2011).
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3 Rannsoknin

Likt og fram hefur komid er ekki alltaf skyrt hvada avinning pjonustufyrirtaeki hafa
hlotid af innleidingu a straumlinustjérnun. Fraedsla og pjalfun virdist spila stért hlutverk i
bvi hvernig innleiding straumlinustjérnunar tekst til. Rannsdknir bendu til pess ad staerd
fyrirteekja skipti mali par sem liklegra er ad staerri fyrirtaeki frekar en minni innleidi
straumlinustjornun. Hlutverk stjérnandans er mjog mikilvaegt og pvi dkvad hoéfundur
ritgerdarinnar ad gera athugun & medal stjérnenda. [ sidari hluta ritgerdarinnar verdur

fjallad um pa rannsokn.

Markmid rannséknarinnar var ad athuga hvernig og hvort fjarmalafyrirtaeki 4 islandi
veeru budin ad innleida straumlinustjornun inn i sina starfsemi og hvada avinning
stjiéornendur téldu ad innleidingin hefdi haft i for med sér. Einnig var markmid
rannsoknarinnar ad athuga hvers konar fjarmalafyrirtaeki vaeru ekki buin ad innleida
straumlinustjérnun og fa svor vid pvi hvers vegna pau hefdu ekki innleitt adferdafraedina

inn i sina starfsemi.

Rannsdéknarspurningarnar voru fjdrar:

R1: Hvernig fjarmalafyrirtaeki hafa innleitt straumlinustjéornun?

R2: Hvada avinning telja stjérnendur ad peir hafi fengid med innleidingunni?
R3: Hvad hefdi matt betur fara vid innleidingu straumlinustjéornunar?

R4: Hvada astaedur nefna stjérnendur fyrir pvi ad hafa ekki innleitt

straumlinustjérnun?
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3.1 Adferd

Vid undirbdning rannséknarinnar fér hofundur yfir paer rannsdknaradferdir sem
notadar eru vid rannsoknir i félagsvisindum en mikilveegt var ad finna pa leid sem veeri
best til pess fallin ad nd peim markmidum sem rannsdkninni hafdi verid sett adur en farid
veri af stad i rannsdknarvinnuna. Pbzer rannsdknaradferdir sem eru notadar i

félagsvisindum eru annarsvegar eigindlegar og hinsvegar megindlegar.

Megindlegar rannséknir hafa pann kost ad geta safnad mikid af gognum fljott og
orugglega. begar markmid rannsdkna er ad fa yfirlit yfir tiltekid svid og skoda vidhorf
akvedins hops henta megindlegar adferdir vel. Notast var vid megindlega adferdafraedi i
bessari rannsdkn par sem markmidid var ad safna toélulegum upplysingum um akvedid
urtak innan islenskra fjarmalafyrirteekja. Haegt er ad safna upplysingum fyrir megindlega
rannsékn med spurningalista sem sendur er Ut i netkdnnun, pdstkénnun,
vettvangskonnun eda simakdnnun. begar spurningalisti er hannadur er mikilvaegt ad hann
sé stuttur en pad 4 baedi vid um hverja spurningu fyrir sig og lengd spurningalistans i heild.
Spurningarlistar purfa vitaskuld ad spyrja mikilvaegra spurninga en pad er jafn mikilvaegt
ad spyrja ekki éparfa spurninga. Spurningalistinn parf ad hafa gott flaedi svo svarandinn
skilji i hvada att er verid ad fara med spurningunum. Gott er ad byrja a pvi ad spyrja
audveldra og paegilegra spurninga sem leida ad fléknari og erfidari spurningum. Fordast
barf ad neyda svarendur til pess ad svara 6llum spurningum og réttast er ad bjoda upp a
valmoguleika par sem svarendur komast undan pvi ad svara. Einnig skal fordast ad hafa
leidandi spurningar. Ad lokum er skynsamlegt ad senda prufu & dkvedinn hop adur en

spurningalistinn er sendur Ut til pess ad koma upp um galla i kénnunni (Morris, 2008).

Ahersla eigindlegra rannsékna er ekki & télur likt og i megindlegum rannséknum,
markmid eigindlegra rannsdkna er ad gera athuganir med pvi ad hlusta & utskyringar
vidmeaelenda af peim lysingum, ségum og o6drum svipmiklum fraségnum sem
vidmaelandinn hefur frda ad segja (Zikmund, 2000). [ grunninn pykir eigindleg
rannséknaradferd henta vel til ad horfa 4 vidfangsefnid Ut frd sjonarhorni viomaelanda
bar sem rannsakandi er patttakandi sem setur fram kenningar um vidfangsefnid i stad
bess ad profa peer eins og gert er i megindlegum rannsdknum. Slik greining gefur teekifaeri
til ad greina efnid mjog itarlega en adferdin byggir @ pvi ad safna eiginleikum i stad pess

ad afla tolfraedilegra gagna. Haegt er ad safna upplysingum med einstaklingsvidtolum og
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rynihdpum en aldrei er haegt ad alhaefa um nidurstddur eigindlegra rannsdkna (Morris,

2008).

i pessari rannsékn notadist hofundur vid megindlega adferdafraedi en fér & fund
starfsmannastjdra vidskiptabanka a hofudborgarsveedinu og reeddi einnig simleidis vid
starfsmannastjéra kortafyrirtaekis um stodu peirra a@ innleidingu straumlinustjornunar.
Hofundur fékk upplysingar sem voru ekki notadar i nidurstédukafla pessarar rannsdknar
en gafu dypri skilning & stodu mala vid skrif umraedukafla. Upplysingarnar gafu hofundi
vidari skilning & pvi hvada pydingu straumlinustjérnun hefur fyrir fjarmalafyrirteeki og

hvernig fjdrmalafyrirteeki geta notast vid straumlinustjornun.

3.2 bpatttakendur
Haft var samband vid fjarmalafyrirtaeki & islandi med télvupdsti en skilgreining &
fiarmalafyrirtaeki var fengin frd Samtokum fjarmalafyrirteekja (SFF):
Samkvaemt l6gum um fjarmalafyrirtaeki eru fjarmalafyrirtaeki fyrirtaeki sem fengid
geta starfsleyfi sem vidskiptabanki, sparisjédur, lanafyrirtaeki (fjarfestingarbanki),
rafeyrisfyrirteeki,  verdbréfafyrirteeki, verdbréfamidlun og rekstrarfélag

verdbréfasjoda.

Fjarmalafyrirteeki i vidari merkingu eru hins vegar fyrirtaeki par sem starfsemin
med einum eda 6drum haetti er bundin patttoku a fjarmalamarkadi. Auk
framangreindra fyrirteekja falla hér m.a. undir vatryggingafélog og lifeyrissjodir
sem eru jafnan storir patttakendur a fjarmalamoérkudum.
(Samtok fjarmalafyrirtaekija, e.d.).
Notast var vid vidari merkingu SFF og var spurningalistinn sendur 3 lifeyrissjédi,
kortafyrirtaeki, vidskipta- og fjarfestingabanka, sparisj6di, verdbréfafyrirtaeki,
verdbréfamidlanir, rekstrarfélag verdbréfasjoda, Sedlabanka islands, Byggdastofnun og
tryggingafélog. Sérstaklega var 6skad eftir pvi ad stjornendur myndu svara
spurningalistanum par sem stjérnandinn spilar veigamikid hlutverk vié innleidingu

straumlinustjornar eins og fram hefur komid.
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3.3 Meelitaeki

Mzeliteeki rannséknarinnar var eitt, spurningalisti sem rannsakandi Utbjé. Hann skiptist
i tvennt; annars vegar fyrir pa stjornendur sem storfudu hja fyrirtaeki sem hafdi innleitt
straumlinustjérnun og hins vegar fyrir pa sem storfudu hja fyrirteeki sem hafdi ekki innleitt
slika stjérnun. Alls voru spurningarnar prettan fyrir pa sem storfudu hja fyrirtaekjum sem
hofou farid i innleidingarferli en ellefu fyrir pa sem storfudu hja fyrirtaekjum sem ekki

hafdi innleitt straumlinustjornun.

Spurningalistinn var Utfeerdur pannig ad fyrstu atta spurningarnar voru peaer sému fyrir
pbatttakendur i badum hoépum; sex bakgrunnsspurningar sem snéru ad aldri, kyni og
menntun auk pess sem spurt var um hve stér hopur starfadi undir viokomandi stjérnanda
og hve margir storfudu i pvi fyrirtaeki sem patttakandinn vann hja. Einnig var spurt ad pvi
hvers konar fjarmalafyrirteeki patttakandi starfadi hja. Tvaer spurningar til vidbotar voru
lagdar fyrir bada hdpa; spurt var um hversu vel peir pekktu hugtok straumlinustjérnunar
og svo lykilspurningin sem skipti peim upp i hdépana tvo og snerist um pad hvort
straumlinustjornun hefdi verid innleidd i peirra fyrirteeki eda ekki. Ef patttakendur
svOorudu pessari lokaspurningu jatandi fengu peir ad auki fimm spurningar vardandi
innleidinguna og upplifun peirra a henni en ef patttakendur svérudu neitandi fengu peir
brjar spurningar var6andi mogulegar astaedur pess ad peir féllu i pann hép og hvort til

greina hefdi komid ad innleida straumlinustjornun (sja vidauka 1).

Fengnir voru nokkrir stjornendur sem hoéfundur valdi af hentugleika til ad fara yfir
spurningalistann adur en hann var sendur ut. Markmidid var ad fa athugasemdir a ordalag
og framsetningu spurninga spurningalistans. Vid petta komu athugasemdir sem beettu
gadi spurningalistans med betra ordalagi og hnitmidadri spurningum. Sumar spurningar
sem voru upphaflega settar i listann voru teknar Ut og nyjar komu inn. H6fundur var mjog
medvitadur um ad hafa spurningalistann stuttan par sem stjérnendur & islenskum
fjarmalamarkadi eru yfirleitt undir miklu alagi og hafa ekki mikinn tima aflégu i 6nnur
verkefni en pau sem peir purfa ad sinna i sinu starfi. Asetladur svartimi spurningalistans

var um fimm minutur.
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3.4 Framkvaemd

Notast var vid spurningalistakerfid Surveymonkey en rannsakandi profadi ymis
onnur kerfi 4dur en akvedid var ad notast vid pad kerfi. Einnig hafdi rannsakandi notad
spurningalistakerfid fyrr i ndmi sinu og hafdi kerfid nyst vel. SI6din inn & spurningalistann
var send a fjarmalafyrirteeki sem komu spurningalistanum & sina stjornendur.
Spurningalistinn var sendur Ut 22. juni 2015 og var opinn til og med 29. jali 2015.
ftrekunarpdstur var sendur pann 6. juli 2015 par sem rannsakandi pakkadi peim fyrir sem
begar hofdu svarad og bidladi til peirra sem attu eftir ad svara ad gera slikt ef peir h6fdu

tok a.

25

20

10

Mynd 3: Dreifing svara

patttakendur voru latnir vita ad kénnunin vaeri nafnlaus og ad hvorki veeri haegt ad

rekja svor til peirra persénulega né pess fyrirtaekis sem peir storfudu hja.

Gogn Ur spurningalistanum vistudust i toflureikninum Excel og var flest 6ll tolfraedileg
arvinnsla unnin i Excel. Tolfraedilega vinnan fél adallega i sér lysandi t6lfraedi en einnig var
notast vid ki-kvadrat greiningu. Ki-kvadrat er marktektarprof sem kannar hvort pad sé
tolfreedilega marktaekur munur @ milli tveggja hdépa (Zikmund, 2000). Notast var vid

tolfraediforritid SPSS vid gerd marktektarprofsins.
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4 Nidurstodur

Alls téku 53 stjérnendur patt i konnuninni. Kynjahlutfall var ndlzaegt pvi ad vera jafnt
bar sem 42% patttakanda voru karlar en 51% konur. Tveir patttakendur svorudu adeins
einni spurningu af spurningalistanum og skiludu 66rum spurningum audum. Staersti hluti
patttakanda var a aldrinum 40-49 ara en faestir 4 aldursbilinu 20-29 ara, enginn stjérnandi
var eldri en 69 dra. Flestir patttakendur voru med mastersgradu eda 45%. batttakendur
hofdu flestir 1-10 starfsmenn undir sinni stjérn eda 49%. batttakendur storfudu flestir hja
fyrirtaekjum sem eru med yfir 100 starfsmenn. Sja ndnari Utlistun & patttakendum i t6flu

2.

Tafla 2: Bakgrunnsupplysingar patttakenda

Hlutfall
Aldur patttakenda
20-29 ara 4%
30-39 ara 13%
40 - 49 ara 43%
50-59 ara 20%
60 - 69 ara 9%
Eldri en 69 ara 0%
Kyn patttakenda
Karl 42%
Kona 51%
Hvert er ha=sta menntunarstig sem pu hefur lokid?
Grunnskolaprof 2%
Stidentspraf / Sveinspréf / 18nnam 13%
Bachelor grada 36%
Master grada 45%
Doktor grada 0%
Hversu stér hépur starfar undir pinni stjérn?
1- 10 starfsmadur/menn A9%
11 - 20 starfsmenn 23%
21 - 30 starfsmenn 11%
31 - 40 starfsmenn 8%
41 - 50 starfsmenn 0%
51 - 60 starfsmenn 0%
Fleiri en 60 starfsmenn 4%
Hve margir starfa hja pinu fyrirtaeki?
1 - 20 starfsmadur/menn 15%
21 - 40 starfsmenn 8%
41 - 60 starfsmenn 4%
61 - 80 starfsmenn 2%
81 - 100 starfsmenn 2%
Fleiri en 100 starfsmenn 62%
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Langflestir patttakendur storfudu hja vidskipta og/eda fjarfestingabanka, eda um 60%
en engin patttakenda svaradi pvi til ad starfa hja kortafyrirtaeki. A mynd 4 ma sja hvernig
fyrirtaekjum allir patttakendur storfudu hja. Svor fengust fra ollum tegundum
fjarmalafyrirtaekja ad kortafyrirteekjum undanskildum. Naestflestir patttakendur stérfudu

hja lifeyrissjédi og svo voru niu présent patttakenda stjérnendur hja tryggingafélagi.

Lifeyrissjodi (113%)
Vidskipta ogfeda figrfestingabanka
(60%)

Fiarfestingafélagi (2%)

Tryggingafélagi (9%)

B Verdbréfafyrirtzki. Verdbréfamidlun.
Rekstrarfélagi verdhréfasjoda (4%)
B Kortafyrirtaki (0%)

Sparisjodi (2%)

B Aannad (2%)

Mynd 4: Dreifing a pvi hvers konar fjarmalafyrirtaeki patttakendur starfa hja.
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Langflestir eda 62% patttakenda starfa hja stérum fyrirteekjum par sem 100
starfsmenn eda fleiri starfa. Naest koma peir patttakendur sem starfa hja fyrirtaekjum sem
eru med 1-20 starfsmenn og atta prosent patttakenda starfa hja fyrirtaeki par sem starfa
a bilinu 21-40 starfsmenn. Sja mynd 5 fyrir frekari dreifingu i sterd fyrirtaekja

patttakenda:

m 1 - 20 starfemadur/menn (15%)

21 - 40 starfzmenn (834)
41 - 60 starfsmenn (4%4)
61 - 80 starfsmenn (2%4)
81 - 100 starfsmenn (234)

Fleirien 100 starfsmenn (62%)

Mynd 5: Staerd fyrirtaekja patttakenda.

Almennt var pekking peirra stjérnenda sem téku patt i kbnnunni a straumlinustjérnun
frekar mikil. patttakendur voru bednir um ad merkja vid pad & Likert kvarda hversu vel
beir pekktu hugtok straumlinustjérnunar en 62% patttakenda téldu sig pekkja hugtdk
straumlinustjornunar frekar mikid og 11% toéldu sig pekkja hugtok straumlinustjéornunar
mjog mikid. 9% patttakenda tdldu sig hvorki vita mikid né litid um hugtdk
straumlinustjornunar og 11% t6ldu sig pekkja hugtok straumlinustjérnunar mjog litid. Sja

frekar @ mynd 6:
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Hversu vel pekkir pu hugttk straumlinustjornunar?

= Mjog mikid (11%)

= Frekar mikid (62%)
Hvorki né (3%)
Frekar litid (0%)

= Mjog litid (11%)

Mynd 6: Hversu vel pekkja patttakendur hugték straumlinustjérnunar.

Straumlinustjornun hafdi verid innleidd hja miklum meirihluta patttakenda en um 4%
patttakenda var ekki viss um hvort straumlinustjérnin hafi verid innleidd i sinu fyrirtaeki

(sja mynd 7).

Hefur straumlinustjornun verid innleidd i pinu fyrirtaski?

mla (72%)
 Nei (25%)

= Veit ekki (4%)

Mynd 7: Hefur straumlinustjérnun verid innleidd i pinu fyrirtaeki?"
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4.1 Fyrirteeki sem hafa innleitt straumlinustjérnun
87% patttakenda hofdu fengid fraedslu um straumlinustjérnun en um 8% patttakenda
starfa sem stjérnendur hja fjarmalafyrirtaeki sem hefur innleitt straumlinustjéornun en

hafa ekki fengid fraedslu i peim fraedum (sja mynd 8).

Hefur pu fengid frazdslu um straumlinustjornun?

m a3 (87%)

Mei (8%)

n Veit ekki (0%)

Mynd 8: Hlutfall stjérnenda sem hafa fengid fraedslu i straumlinustjornun

i naestu spurningu voru patttakendur spurdir ad pvi hvort peir hefdu fengid pjalfun i
adferdum straumlinustjérnunar en gridarlega mikilvaegt er ad stjornendur fai almennilega

bjalfun til ad geta komid pekkingu sinni afram til sinna undirmanna. Sja mynd 9:
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Hefur pt fengid pjalfun i adferdum straumlinustjornunar?

mlé (6B%)
" Nei [26%)

WVeit ekki (0%)

Mynd 9: Hlutfall stjérnenda sem hafa fengid pjalfun i straumlinustjornun

68% patttakenda hofdu fengid pjalfun i adferdum straumlinustjérnunar en rumlega
einn fjérdi stjornenda (26%) sem svorudu spurningalistanum og starfa hja islensku
fijarmalafyrirtaeki sem hefur innleitt straumlinustjérnun, hefur ekki fengid pjalfun i

adferdum straumlinustjérnunar.

[ naestu spurningu voru pétttakendur spurdir ad pvi hvort innleidingin hefdi leitt til
avinnings fyrir fyrirtaekid en allir patttakendur sem svorudu spurningunni ségdéu ad

innleidingin hefdi leitt til avinnings fyrir fyrirtaekid:

Telur pd ad innleidingin hafi leitt til avinnings fyrir fyrirtaekid?

la (95%)
[ Nei (0%)
m Veit ekki (0%)

Slepptu
spurningunni (5%)

Mynd 10: Hlutfall peirra stjérnenda sem telja ad innleidingin hafi leitt til dvinnings
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Ef patttakendur svorudu pvi jatandi ad innleidingin hafi leitt til avinnings fyrir
fyrirtaekid voru peir bednir um ad svara pvi hvernig avinning innleidingin hafi haft i for

med sér (sja mynd 11).

Hvers konar avinningur telur pi ad hafi skapast?
(Hakadu vid eins marga mdguleika og pu vilt)

B Fjarhagslegur avinningur (53%)
m Betraskipulag / vinnuferli (893)
Betri nyting starfsmanna (79%)

Betri nyting tima (76%)

Betra starfsumhverfi (42%)

4

Mynd 11: Svor patttakenda vid hvernig avinningur hefur skapast med innleidingunni

Meiristarfsanzsgja (58%)
B Annad? (5%)

u Slepptu spurningunni (8%)

Flestir patttakenda eda 89% af peim sem svorudu pessari spurningu voru a pvi ad
innleidingin hefdi leitt til betra skipulags og/eda vinnuferlis. 79% fannst innleidingin hafa
leitt til pess ad starfsmenn nyttust betur i starfi sinu. 76% fannst innleidingin leida til pess
ad timi nyttist betur. 58% patttakenda fannst innleidingin hafa leitt til meiri starfsanaegju
og 53% fannst innleidingin hafa leitt til fjarhagslegs avinnings fyrir fyrirtaekid. Ad lokum
fannst 42% ad starfsumhverfi veeri betra eftir innleidinguna. patttakendur h6féu einnig
moguleika a ad skrifa i svarreit par sem peir gatu skrifad pann avinning sem peir téldu ad
innleidingin hafi haft i for med sér en tveir patttakendur svérudu par og sogdu ad

innleidingin hefdi baett yfirsyn og studlad ad betri pjénustu til vidskiptavina.
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[ lokaspurningu fyr

ir

ba sem starfa hja fjarmalafyrirtaeki

sem hefur

innleitt

straumlinustjornun voru peir spurdir ad pvi hvad hefdi matt betur fara vid innleidinguna.

brettdn svor fengust og beindust svorin ad mismunandi atridum sem hofundur svo

flokkadi. Svorin flokkudust nokkud jafnt og var tilgangur innleidingarinnar, markmid,

bjalfun og fraedsla, eftirfylgni, timi og alag helst pad sem hefdi matt betur fara vid

innleidinguna (sja toflu 3).

Tafla 3: Flokkun svara vid

Markmid

firlysing send fra bankastjora um ad
svona starfi fyrirtzkid og allir eigi ad
taka patt. Svona formlegt kick off svo
allir séu strax med a nétunum.”

LHefdi matt leggja meiri dherslu 8
hreina utrymingu séunar.”

A8 markmidin med innleidingunni
hefdi verid skyrari og ekki eins
almennt ordud. Téluleg markmid
vantadi."

LPad er mikil vinna ad innleida
straumlinustjérnun og pad er
mikilveegt ad virkja alla starfsmenn
fra upphafi og afmarka verkefnid og
hafa markmid pess skyr fra upphafi.
Setja verkefninu skyran timaramma og
halda allum vel vid efnid.”

spurningu 13.

pjalfun/fradsla

.Meiri og itarlegri eftirfylgni og
biglfun starfsmanna.”

HEftir pvi sem vid komumst nzer
starfsmanninum & "gélfinu"
virdast fyrirteki leggja minni
aherslu @ ad mennta starfmenn i
hugtékum og freedum
straumlinustjornunar. Pad er pvi
askorun fyrir millistjérnendur ad
koma hugmyndunum skyrt og vel
a framfari."

pad hefdi purft ad innleida
dypra hvernig a ad vinna med
straumlinustjérnun. Finnst
starfsfalk ennpa vera Gti & pekju
i bestun & ferlum og ad radast a
grunnvandamalin i stad pess ad
laga til & yfirbordinu."

Eftirfylgni

Meiri og itarlegri
eftirfylgni og pjalfun
starfsmanna.”

LStraumlinustjgrnun er
hugarfarshreyting, pad
tekur tima ad innleida.
betta er ekkert sem gerter
a stuttum tima. Pad parf
stéifugt ad vera ad reeda
og halda félki vid efnid.
pad parf pvi mikid og gott
Uthald."

LEftirfylgni eftir
innleidingu maetti vera
meiri, Fundir alltaf eins
ma gera reglulegar
breytingar a skipulagi.”
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Timi

Ez er mjég anegd med
innleidinguna, en hefdi
matt taka styttri tima ad
innleida allt fyrirtzkid (hér
starfa teeplega 900 manns,
og margar deildir."

JVar gerd ad sumri og pvi
hofdu sumarleyfi ahrif.
Haust hefdi verid
akjasanlegri timi."

Alag

LStundum er verid ad bera
=zaman epli og appelsinur,
b.e. landshyggd & mat
héfudborgarsveedinu. bad
gildir ekki alltaf pad sama og
ekki hagt ad bera saman
hluti. Pad veldur skekkju og
meira djafnvaegi og stundum
oparfa alagi."




Samantekt

Mikill meirihluti (87%) peirra stjérnenda sem vinna hja fjarmalafyrirtaeki sem hefur
innleitt straumlinustjérnun hefur fengid fraedslu um straumlinustjérnun og pad sama
gildir um pjalfun stjornenda i adferdum straumlinustjornunar, pé ekki alveg jafn stor hluti
hafi fengid pjalfun og hefur fengid freedslu (87% a moti 68%). Stjdrnendur sem svérudu
spurningunni vardandi pad hvort innleidingin hafi skilad avinningi eru @ einu mali um pad
ad avinningur hafi skapast af innleidingunni (100%) og telja peir ad avinningurinn sé

fiolbreyttur og geti verid 4 ymsum svidum samtimis.

4.2 Fyrirtaeki sem hafa ekki innleitt straumlinustjérnun

[ pessum kafla verdur farid yfir pau svor beirra patttakenda sem starfa i
fjarmalafyrirtaekjum sem hafa ekki innleitt straumlinustjérnun. Fyrsta spurningin sem var
16g0 fyrir pa var hvort hefdi verid reett um ad innleida straumlinustjérnun a peirra

vinnustad.

Hefur verid raett um ad innleida straumlinustjornun?

13 (39%)
B Nei (62%)

W Veit ekki (0%)

Mynd 12: Svor patttakenda vardandi pad hvort raett hafi verid ad innleida straumlinustjornun

39% patttakenda svorudu pvi jatandi ad reett hafi verid um ad innleida

straumlinustjérnun en 62% patttakenda svérudu pvi neitandi.
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Naest voru patttakendur spurdir ad pvi hvort innleiding straumlinustjérnunar veeri 8
aaetlun hja peirra fyrirtaeki. 85% svorudu pvi ad innleidingin veeri ekki a azetlun, 8%
patttakanda svorudu pvi ad innleidingin veeri a daetlun og sama hlutfall svaradi pvi til ad

bad vissi ekki hvort slikt veeri 4 daetlun (sja mynd 13).

Er innleiding straumlinustjornunar & aaetlun hja fyrirtaeki pinu?

18 (7,7%)
Nei (B4,6%)

Veit ekki (7,7%)

Mynd 13: Svor patttakenda vardandi pad hvort innleiding sé a aatlun

A0 lokum voru patttakendur spurdir ad pvi hvers vegna straumlinustjornun hafi ekki
verid innleidd. Staersta astaedan fyrir pvi ad straumlinustjornun hefur ekki verié innleidd
reyndist su ad litid var vitad um adferdafraedi straumlinustjérnunar en einnig var timaleysi
og litill fyrirsjdanlegur avinningur gefin upp. batttakendur hofdu einnig moguleika a pvi
ad skrifa onnur svor og komu svor likt og ad peir vissu pad ekki og ad innleidingin veeri
ekki sett i forgang. Eitt svar var a pennan veg:

»Ekki vilji til ad innleida svo stora breytingu talid ad menning ndi ekki ad adlagast svona
kréftugri adferdafraedi, en mjég mérgum tolum ur Lean er beitt innan fyrirtaekisins til ad auka
skilvirkni, einféldun @ verklagi og vinnubr6gdum, margféldun til ad auka tekjur og auka pjonustu
og einnig i Heildun sem er samfélagsleg dbyrgd eins og pappirsnotkun, mengun, flokkun efnis,

dbyrg innkaupastefna, mat d birgjum etc”
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Hvers vegna hefur straumlinustjornun ekki verid innleidd?

Timaleysi (15%)
Kostnadur (0%)
W 5edfram a litinn avinning (15%)
B Litid vitad um adferdafraedi
straumlinustjgrnunar (46%)

Adrar asta=dur (31%)

Slepptu spurningunni (31%)])

Mynd 14: Svor patttakenda vardandi pad hvers vegna adferdafraedin hefur ekki verid innleidd

Samantekt

Peir patttakendur sem svorudu pvi til ad straumlinustjérnun hafi ekki verid innleidd i
beirra fyrirtaeki voru allir med mastersgradu. Nokkud hefur verid raett um hvort innleida
®tti straumlinustjérnun hja peim fyrirtaekjum sem svorudu neitandi um innleidingu
straumlinustjérnunar p6é ad meirihluti hafi ekki raett malid. Ekki er 4 datlun ad innleida
adferdafraedina hja langsteerstum hluta patttakenda. Helsta astaedan fyrir pvi ad pessi

fyrirtaeki hafa ekki innleitt adferdafraedina er ad litid er vitad um straumlinustjérnun.
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4.3 Munur a hopunum tveimur

Tafla 4: Munur a peim sem hafa og peim sem hafa ekki innleitt straumlinustjérnun

Hafa innleitt Hafa ekki innleitt

% af heildarfjdld 72% 25%
Aldur Yngri en 40 ara 16% 23%
Eldri en 40 ara B2% 77%

Kyn Kona 63% 23%
Karl 32% B9%

Haesta menntunarstig  Studentsprof/idnnam 21% 0%
Haskdlaprof 76% 100%

Mannaforrad Faerri en 20 starfsmenn B8% 85%
Fleiri en 20 starfsmenn 26% 15%

Steerd fyrirtaskis Faerri en 100 starfsmenn 13% 77%
Fleiri en 100 starfsmenn 79% 23%

Pekking a hugtdkum Mjog eda frekar mikil 87% 46%
straumlinustjcrnunar Mjog eda frekar Iitil 0% 38%

Hoéparnir tveir voru bornir saman a 6llum bakgrunnsspurningum. Likt og sést i toflu
fjogur var svipud dreifing aldurs hja badum hépum og fékkst enginn marktaekur munur
pbar 4. Hvad kyn vardadi var munurinn pé nokkur milli hépanna og var s& munur
marktaekur (X ?=(1) = 6.349, p = 0.012). Konur voru i miklum meirihluta hja peim
fyrirtaekjum sem hafa innleitt straumlinustjornun en karlar i miklum meirihluta hja peim
fyrirtekjum sem hofdu ekki innleitt hana. Enginn marktaekur munur var a hépunum
hvorki varandi menntunarstig né mannaforrad. begar staerd fyrirtaekis var skodud kom i
ljés téluverdur munur milli hépa. | peim fyrirtaekjum par sem straumlinustjérnun hafdi
verid innleidd storfudu fleiri en 100 starfsmenn i 79% tilvika en i adeins 23% tilvika i peim

hop sem hafdi ekki innleitt adferdafradina. Pessi munur maeldist marktaekur

(X 2=(1) = 17.311, p = 0.000). Ad lokum var marktaekur munur & milli hépa vardandi

ekkingu patttakenda & hugtokum straumlinustjéornunar =(1)=16.923,p =0. .
bekki patttakenda a hugtok li o (X ?=(1) = 16.923 0.000)
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Tafla 5: Hlutfall patttakanda eftir fyrirtaekjum sem hafa og hafa ekki innleitt straumlinustjornun

Hafa innleitt Hafa ekki innleitt

Lifeyrissjodir 8% 15%
Vidskipta og/eda fjarfestingarbankar 76% 23%
Fjarfestingarfélog 0% 8%
Tryggingafélag 11% 8%
Verdbréfafyrirtaski,

verdbréfamidlun, rekstrarfélagi 0% 15%
verdbréfasjoda

Kortafyrirtaeki 0% 0%
Sparisjodir 0% 8%
Annad 0% 8%

Lifeyrissjédir, vidskipta og/eda fjarfestingabankar asamt tryggingafélogum hafa
innleitt straumlinustjérnun en jafnframt eru fyrirtaeki innan pessa flokka sem hafa ekki
innleitt  straumlinustjornun. Verdbréfafyrirtaeki, verdbréfamidlanir, rekstrarfélag
verdbréfasjoda, sparisjodir og fjarfestingafélog hafa ekki innleitt straumlinustjéornun. 76%
eda langflestir peirra patttakenda sem téku patt i rannsdékninni og starfa hja fyrirtaeki sem
hefur innleitt straumlinustjornun starfa hja vidskipta og/eda fjarfestingarbanka. Naest
koma peir patttakendur sem starfa hjad tryggingafélagi og naest a8 eftir peim koma
stjérnendur hja lifeyrissjédum. Toluvert meiri dreifing er a patttakendum sem starfa hja
fyrirtaekjum sem hafa ekki innleitt straumlinustjérnun. Fjarmalafyrirtaeki dr 6llum flokkum
hafa ekki innleitt straumlinustjérnun en flestir patttakendur (23%) sem starfa hja
fjarmalafyrirtaekjum sem hafa ekki innleitt straumlinustjérnun starfa hja vidskipta og/eda

fijarfestingabanka.
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5 Umrae0da

i pessari ritgerd var leitast vid ad svara fjérum rannséknarspurningum. | fyrstu
spurningunni var skodad hvers konar fjarmalafyrirtaeki veeru budin ad innleida
straumlinustjornun i sinn rekstur. Nidurstédur rannséknarinnar leiddu pad i 1jés ad pau
fyrirtaeki sem hafa hvad mestan starfsmannafjolda hafa innleitt straumlinustjérnun.
Vidskipta- og/eda fjarfestingabankar, lifeyrissjodir og tryggingafélog hafa innleitt
straumlinustjérnun en fyrirtaeki sem hafa faerri starfsmenn likt og fjarfestingarfélog,
verdbréfafyrirtaeki, verobréfamidlanir, rekstrarfélag verdbréfasjéda og sparisjodir hofou
ekki innleitt straumlinustjornun. betta tengist peim nidurst6dum sem birtust i rannsékn
Bhamu og Sangwan (2014) um ad litil og medalstér fyrirtaeki séu dliklegri til ad innleida
adferdafraedina. Astaedurnar fyrir pvi eru ad pessi fyrirtaeki eru éviss um pann avinning
sem pau myndu na med innleidingunni og telja mikinn kostnad fylgja henni. Azetla ma ad
somu astaedur séu ad baki hja peim fyrirtaekjum sem téku patt i pessari rannsékn. Einnig
virtist sem kortafyrirteekin og pau fyrirtaeki sem voru flokkud sem onnur fyrirteeki hafi
heldur ekki innleitt straumlinustjérnun. bessar nidurst6dur samraemast einnig peim
nidurstéodum sem Matt og Rauch (2013) kynntu i grein sinni. Samkvaemt peim hofdu flest
fyrirtaeki, af peim sem peir rannsokudu, innleitt einhverja tegund af adferdafraedi til ad
na fram dvinningi i rekstri sinum en smaerri fyrirtaeki virtust hika vid pad. Astaedurnar eru
ad peim fannst vanta starfsfélk, tima, fjarmagn og pau téldu sig ekki hafa pekkingu a

vidfangsefninu.

Med naestu rannséknarspurningu var kannad hvada avinning stjérnendur téldu sig
hafa fengid med innleidingu straumlinustjérnunar. Allir stjornendur sem svorudu
spurningunni um hvort straumlinustjérnun hafi leitt til avinnings svorudu henni jatandi.
Avinningurinn var margvislegur en ahugavert er ad mati héfundar ad i svérum
pbatttakenda maldust betra starfsumhverfi, fjarhagslegur avinningur og meiri
starfsansegja laegst. bPessar nidurstodur eru sérstaklega adhugaverdar i tengslum vid
nidurstodur Bruno og Jordan (2002) en par minnkadi anaegja starfsmanna Mitsubishi &
sinu starfsumhverfi eftir innleidingu straumlinustjornunar. Starfsumhverfi er mjog
vidtaekt hugtak pvi pad getur ndd til margra patta i umhverfi starfsmannsins. battir sem
eru flokkadir i starfsumhverfi eru paettir eins og samvinna, traust, studningur og moguleiki

a simenntun og proun i starfi. Einnig eru paettir eins og ménnun starfsfolks, vinnualag,
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teekjabunadur, verklagsreglur, reestingar og hinir ymsu umhverfispeettir hluti af
starfsumhverfi. Liklega er pad mjog mismunandi hvad félk telur vera starfsumhverfi. bad
eru ad minnsta kosti peir pzettir sem eru i umhverfi starfsmanna og hafa ahrif a starf
beirra og pad getur edlilega verid misjafnt hvada paettir pad eru hverju sinni.
Nidurstodurnar voru paer ad adeins 42% stjornenda toldu ad innleiding
straumlinustjornunar hafi bazett starfsumhverfi sitt. bessar nidurstédur voru mjog
alvarlegar ad mati hofundar og veltir hann fyrir sér fyrir hversu vel innleiding
straumlinustjérnunar hefur tekist. Ad mati stjérnenda eda 89% bpeirra sem svara
spurningunni leiddi innleidingin til betra skipulags og betri vinnuferla. Haegt var ad tengja
bann davinning vid verkfeeri straumlinustjornunar. Pau prju atridi sem maeldust haest
tengjast betra skipulagi, nytingu starfsmanna og tima. Pessar nidurstodur benda til pess
ad starfsmenn geri meira i vinnunni eftir ad innleiding straumlinustjornunar a sér stad, en
mogulega 4 kostnad starfsdanaegju og starfsumhverfis. Héfundur telur svor patttakenda
benda til pess ad pau verkfaeri straumlinustjérnunar sem hafi verid innleidd hafi skilad
arangri vid ad baeta skipulag, nyta starfsmenn og tima. Ad sja ahrif breyttrar menningar
tekur lengri tima og geetu pad verid visbendingar um hvers vegna stjéornendur sja ekki jafn
mikinn dvinning i baettu starfsumhverfi og meiri starfsanaegju. bessar nidurstédur tengjast
nidurstodum Bhasin og Burcher (2006) um ad lykillinn ad drangri vid ad innleida
straumlinustjornun sé ad innleida réttu verkfaerin dsamt pvi ad menning fyrirtaekisins

burfi ad breytast.

bridja rannséknarspurningin beindist ad stjornendum peirra fyrirtaekja sem pegar hafa
innleitt straumlinustjéornun par sem peir voru spurdir hvad hefdi matt betur fara i
innleidingarferlinu. Hofundur skipti svérunum upp i nokkra flokka; markmid,
bjalfun/fraedsla, eftirfylgni, timi og alag. Stjérnendum fannst markmid innleidingar dskyr
og ad pad hafi vantad upp a ad halda 6llum starfsménnum vid efnid. Stjérnendur nefndu
einnig pjalfun og fraedslu vid pessari spurningu og téldu sliku abotavant i sinu fyrirteeki.
Ahugavert er ad sja ad i nidurstddum rannséknarinnar kemur fram ad einn af hverjum
fjorum stjdrnendum sem starfa i fjarmalafyrirtaeki sem hefur innleitt straumlinustjérnun
hefur ekki fengid pjalfun i adferdafraedinni. Atta présent patttakenda hefur ekki fengid
fraedslu um adferdafraedina pratt fyrir ad buid sé ad innleida hana inn i starfsemi

fyrirtaekisins.
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Par sem rannsoknir hafa synt ad straumlinustjornun sé ordin mjog utbreidd medal
fyrirtaekja (Blanchard, 2007) og stofnana (Pedersen og Huniche, 2011) hafdi héfundur
ahuga a pvi ad kanna hvada asteedur stjornendur nefna fyrir pvi ad straumlinustjérnun
hafi ekki verid innleidd i peirra fyrirtekjum. Markmidid med fjordu
rannsoknarspurningunni var pvi ad skoda hvada astaedur pad veeru. Nidurstdodurnar eru
baer ad fyrirtaeki sem hafa ekki innleitt straumlinustjérnun hafa reett pad ad einhverju leyti
ad innleida adferdarfraedina en tekid medvitada akvordun um ad innleida hana ekki.
Athygli vakti ad allir peir stjérnendur sem storfudu hja fyrirtaeki sem hafdi ekki innleitt
adferdafraedina voru med mastersprof. bratt fyrir mikla menntun stjérnenda pessara
fyrirtaekja var helsta astaedan fyrir pvi ad adferdafraedin hafdi ekki verid innleidd var

vegna pess ad litid var vitad um hana.

i undirbuningsferli rannséknarinnar fér héfundur & fund mannaudsstjéra hja stérum
vidskiptabanka. Raett var um st6du straumlinustjérnunar innan fyrirtaekisins og hverjar
framtidarhorfurnar veeru. | samtalinu kom fram ad starfsfélki litist almennt illa &
skipulagsbreytingar og vaeri hraett vid breytingar. betta geeti komid til vegna peirra miklu
breytinga sem starfsmenn fjarmalafyrirtaekja hafa buid vid 4 undanférnum arum. Azetla
ma ad starfsmenn fjarmalafyrirtaekja tengi breytingar vid faekkun starfsmanna en pad
virdist hafa verid ein adalleidin til pess ad hagraeda hja fjarmalafyrirtaekjum. pad er
einmitt andstaeda straumlinustjérnunar, markmidid er ad finna frekar hvernig er haegt ad
draga ur séun og efla starfsmenn med pjalfun og freedslu dsamt pvi ad efla samskipti &
medal starfsmanna. H6fundur raeddi einnig vid mannaudsstjéra kortafyrirtaekis um stédu
straumlinustjornunar innan fyrirtaekisins. bar gaetti mikils dhuga a8 adferdafraedinni en
innleidingarferlid var ekki farid formlega af stad. Eftir ad hafa framkvamt pessa rannsdkn
og farid yfir fjolda rannsékna sem tengjast pessum malaflokki sitja eftir vangaveltur um
bad hvort straumlinustjéornun sé akvedid tiskufyrirbaeri og hvort stjérnendur skilji
raunverulega hugtakid straumlinustjornun. Pad ad straumlinustjérnun sé breyting 3

menningu frekar en adeins innleiding akvedinna verkfaera straumlinustjornunar.

Annmarkar rannsdknarinnar voru medal annars ad spurningalistinn var sendur Ut ad
sumri og azetla maetti ad betri svorun hefdi getad nadst ef rannsoknin hefdi verid
framkvaemd & 6drum arstima. Pad voru akvednir annmarkar & ki-kvadrat profi sem

hofundur gerdi par sem veentigildi var laegra en fimm en algengt vidmid er ad vaentigildi
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sé ekki laegri en fimm. Pegar vaentigildin eru svona lag pa dregur pad ur afkdstum proéfsins.
Einnig voru tengsl hofundar vid efni ritgerdarinnar téluverd en hofundur starfar i
fiarmalafyrirtaeki sem héf innleidingarferli straumlinustjérnunar arié 2012 og hefur hann

fylgst med innleidingarferlinu fra byrjun.

Straumlinustjérnun virdist lofa gédu hja islenskum fjarmalafyrirtaekjum midad vid
bann samhljom sem kom fram hja patttakendum i nidurst6dum pessarar rannsdknar
vardandi pann avinning sem innleidingin hefur haft. Ho6fundur telur ad su stédlun sem
straumlinustjornun hefur i for med sér sé mjog mikilvaeg fyrir straumlinustjérnun svo
vidskiptavinir fai somu pjonustu pé peir fari til deemis i mismunandi Utibu. Pad verdur po
alltaf erfitt fyrir fjarmalafyrirteeki ad innleida straumlinustjérnun ndkveemlega eins og hja
framleidslufyrirtaekjum par sem mannlegi patturinn spilar stort hlutverk og mismunandi
er hvernig menn pjénusta. Til pess ad stjérnendur geti breytt hugsunarhaetti sinum purfa
beir ad vera vel pjalfadir i peim adferdum sem verid er ad innleida i fyrirtaekid. Einnig telur
hofundur haettu & ad fyrirtaeki fari of audvelda leid vid innleidinguna til pess eins ad spara
fjarmagn og skeri nidur til ad mynda i pjalfun starfsmanna og namskeidshaldi. Dregur
hofundur pezer alyktanir ut fra pvi ad einn af hverjum fjéorum patttakendum hefur ekki

fengid pjalfun i adferdum straumlinustjérnunar.

pad er erfitt fyrir fyrirtaeki ad bua til nyja menningu innan fyrirtaekisins en han parf ad
koma fra toppnum og nidur. Toyota byr til stjérnendur og raedur mjog sjaldan
utanadkomandi adila til ad taka vid stjérnunarstarfi. beir reyna i lengstu 16g ad reka ekki
folk og reyna frekar ad endurnyta heefileika starfsfélks mogulega i 6dru starfi eda hjalpa
beim ad lzera. betta er mogulega eitthvad sem starfsfolk i islenskum fjarmalafyrirtaekjum
getur ekki tengt vid par sem mikid hefur verid um uppsagnir starfsfélks a islenskum
fijarmalamarkadi fra arinu 2008 pd hluti pess starfsfélks sem var 1atid fara a sinum tima
hafi verid radinn aftur. Hofundur spyr sig hvort ekki hefdi verié haegt ad bida adeins og
setja fjarhagsleg skammtimamarkmid a bid medan fundin hefdi verid lausn til pess ad

nota pann kraft sem bjo i pvi starfsfolki sem var sagt upp stérfum?

bpegar héfundur var ad akveda vidfangsefni ritgerdarinnar vildi hann rannsaka hver
fiarhagslegur avinningur straumlinustjornunar hafi verid 4 akvednu fyrirtaeki. Vio frekari
athugun var tekin sameiginleg akvordun med einstaklingum innan fyrirtaekisins um ad of

margar breytur hefdu ahrif 4 hvad hefdi nakvaemlega leitt til fjarhagslegs avinnings. Erfitt
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veeri ad tengja pad beint vid innleidingu straumlinustjérnunar. Vardandi frekari
rannsoknir pa hefdi hofundur ahuga 4 ad sjd einmitt rannsékn um pennan hluta
straumlinustjornunar, hvada ahrif hefur innleidingin a rekstrarreikning fyrirtaekja. pvi pad
er nu yfirleitt endanlegt markmid fyrirtaekja med breytingum ad na fjarhagslegum arangri.
Einnig veeri dhugavert ad gera rannsokn i komandi framtid a pvi hvernig fyrirtaekjum tekst
ad vidhalda adferdafraedinni svo ad starfsmenn haldi afram ad studla ad stédugum

umbétum. Hofundur maelir med pvi ad pessi rannsokn verdi endurtekin eftir nokkur ar.

Ad innleida straumlinustjornun er ekki skammtimalausn heldur er pad verkefni
sem tekur aldrei enda. begar fyrirtaeki hafa lokid vid ad fylgja peim grunnreglum sem
Womack og Jones (2003) nefna purfa pau ad hefja ferlid aftur og ryna i pa ferla sem

fyrirtaekid er ad vinna i pangad til pad hefur ndd fullkomnun.
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Lokaord

i upphafi verkefnisins var héfundur nokkud viss um ad litid veeri um neikvaeda
umfjollun um straumlinustjérnun, svona midad vid hvernig umreaedan hefur verid um
adferdafraedina. Eftir pvi sem leid d rannsékninni kom i 1jés ad litid var um rannsdéknir sem
syndu pann avinning sem straumlinustjornun hefur haft fyrir fjarmalafyrirteeki. Pad er
tilfinning hofundar ad adferdafraedin beri merki tiskufyrirbaeris og er ekki vist ad hugtakid
straumlinustjornun verdi notad eftir tug ara, i pad minnsta hja pjénustufyrirtaekjum.
Vissulega eru verkfzeri innan adferdafraedarinnar sem geta nyst fyrirtaekjum til ad skerpa
a vinnuferlum sinum en hvort ad moérgum fyrirteekjum takist ad breyta menningu sinni a
bann veg sem straumlinustjérnun krefst finnst hofundi 6liklegt. Adferdafraedin hefur
verid ad proéast fra pvi hin var fundin upp og mun halda afram ad gera pad. Adeins timinn

mun leida i ljés hvort han fai nytt nafn eda afbrigdi af henni muni taka yfir.

Rannsdknin hefur synt fram 4 ad umfang straumlinustjornunar & islenskum
fjdrmdlamarkadi virdist vera ordid toluvert og deetla ma ad pdnokkur fjoldi
fiarmalafyrirtaekja sé buinn ad eda sé ad innleida adferdafreedina. beir stjornendur sem
hafa innleitt adferdafredina eru sammadla um ad Advinningur hafi nddst med
innleidingunni og sé hann adallega i formi betra skipulags. bad virdist vera pannig ad
fyrirtaeki sem hafa fleiri starfsmenn séu liklegri til ad innleida adferdafraeedina en pau sem
hafa feerri starfsmenn. Ahugavert var, i samanburdi vid nidurstédur annarra rannsékna,
ad beett starfsanaegja og fjarhagslegur avinningur voru peir paettir sem maeldust laegstir
af peim moguleikum sem voru gefnir pegar spurt var um avinning af innleidingunni.
Mogulega tengist pad pvi ad pad tekur tima ad breyta menningu og ad pessir paettir munu
skila sér pegar & lidur. Ahugavert verdur pvi ad sja 4 komandi arum hver ahrif

straumlinustjornunar verda hja peim fyrirtaekjum sem hafa innleitt adferdafreedina.
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Vidauki 1 — Spurningalistinn

Kerl vidtakandi,

Markmid kdnnunarinnar er a8 athuga hver stada innleldingar straumlinustjérmunar er hja
fjarmalafyrirtekjum & islandl. Leitast er eftir upplifun stjémenda & straumlinustjérmun, annarsvegar
hjé peim sem hafa innleitt hana og hinsvegar peim sem hafa ekki farid | slikt ferl.

Kénnun pessl er nafnlaus og drekjanleg, hvorkl til swarenda né fyrirtaekja. Farld verdur med 4ll gbgn
sem trinadarmal

Kénnunin er hiutl af melstaraverkafnl minu vid Vidskiptafreedidelld Haskdla islands og myndi ég meta
pad mikils ef pd geetir gefid pér nokkrar mindtur til 26 svara eftifarandl spurningum. Astladur
swartimi er um pad bil fimm mindtur.

Kvedja,
Magnis Bdrdur Rinarsson

Spurningalisti

1. Aldur

O 200284
' 0. 3980
O 2028 dra
O s0. 88 ara
O 0. 68 ara

O Ewdri en 69 dm

3. Hvert er haesta menntunarstig sem pd hefur lokid?
Grnnskdlapndf

Sticerespedt § Sveinsprod / lnnam

Bachelor grata

Master grada

oo o 0o

Droictor gradia
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4. Hversu stér hdpur starfar undir pinni stjgrm?
1 = 10 starsmadurimenn
11« 20 starismenn

o0 0

21+ 30 starksmann
@ 34..20 starismenn
@ 41. 50 starsmenn
Q' 51. 60 starismenn

o Fleini en &0 starfsmann

5. Hve mangir starfa hja pinu fyrifteeki?
' 1. 20 starsmasurkmenn

© 21. 20 startsmenn

© 1. 60 starismenn

' 41+ 80 starssmenn

' 1. 100 starismenn

o Flein en 100 starismenn

&. Hverskonar fyrirtsk starfar b hja?

T. Hversu vel pekkir pd hugtik straumlinustibmunar 7
Mijog mikid

Frukar mikit

Hyorid né

Frekar litid

oo o 00

Mjbg litia

* 8. Hefur straumlinustjdrnun vend innleidd i pinu fyrireeki?

Ef budid er ad innlaida stravmlinustjémun
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9. Hefur pd fengid freedsiu um straumlinustpénmun?
O o

O hei

o eil ek

10. Hefur pi fengid pjafun | adferdum straumlinustjomunar?
O

O nei

':' el ekk

11. Telur pd a8 innleidingin hafi leitt til &vinnings fyrir fyrirtskid?
O s

2 hei

o eil ek

12. Ef ja vid spurningu 10:

Hwers konar &vinningur telur pd a8 hafi skapast? (Hakadu vid eins marga mbguleika og pd vilt)
L Fjarhagsiequr avinningur

U Betra ssiputag ¢ vinnufers

] Bet nyting starsmanna

L' et njting tima

U e sarsumenverti

I wein starsanmgja

o Annad?

13. Hvad hefi ab pinu mati matt betwr fara vid innleidinguna?

Ef straumlinustjdrnun hefur ekki verid innleidd
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14. Hefur verid raett um &b innleida streumlinustjdomun?
O

O e

o Jrpa—

15. Er innleiding straumlinustiémunar 4 desthun hja fyrirteekd pinu?
O

O Nei

o eit ekid

16. Hvers vegna hefur straumlinustiémun ekld verid innleidd?
O —

u Kosinadur

L 5éa fram & litinn @vinning

L) Litia vits um adfertartrmai straumlinustismunar

Adrar astesdur
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