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Formáli 

Rannsóknarverkefni þetta er BS-verkefni við viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Þetta 

lokaverkefni hefur vægi til 12 ECTS eininga. Verkefnið er unnið í samstarfi við 

fjarskiptafyrirtækið Vodafone með tilsögn leiðbeinanda. 

Markmið verkefnisins er að útskýra hugtakið straumlínustjórnun og skoða hvernig 

straumlínustjórnun er háttað hjá Vodafone og mögulegar leiðir til þess að nýta aðferðina 

til að bæta skipulag. 

Rannsakandi valdi viðfangsefni af einlægum áhuga á skipulagi. Rannsakandi hefur alla 

tíð veitt því athygli að gott skipulag skiptir miklu máli hvort sem er í atvinnu eða einkalífi. 

Nám í viðskiptafræði við Háskóla Íslands hefur styrkt rannsakanda enn fremur í trúnni á 

gildi skipulagningar fyrir bætta útkomu verkefna af hvaða tagi sem er.  

Öflun á heimildum hófst í janúar 2016 en verkefnið var unnið frá febrúar til apríl 2016. 

Heimildir sem fram koma í verkefninu eru úr fræðibókum og af veraldarvefnum. Þá eru 

upplýsingar um fyrirtækið Vodafone fengnar frá Sif Sturludóttur. 

Leiðbeinandi við verkefnið var Eðvald Möller aðjúnkt og vill rannsakandi þakka honum 

fyrir veitta aðstoð við afmörkun rannsókarefnis, gagnlegar ábendingar og gott samstarf. 

Kærar þakkir fær Sif Sturludóttir verkefnastjóri og tengiliður hjá Vodafone fyrir að veita 

rannsakanda tækifæri til að vinna þetta verkefni og fyrir skipulagningu funda og viðtala. 

Einnig vill rannsakandi þakka öðrum starfsmönnum Vodafone fyrir viðtöl, upplýsingar og 

leyfa rannsakanda að fylgjast með fundum. 

Að lokum vill rannsakandi þakka Ragnheiði Ingibjörgu Einarsdóttur og Huldísi 

Haraldsdóttur fyrir prófarkalestur og allri stórfjölskyldunni fyrir ómetanlegan stuðning og 

jákvæðni í gegnum námsárin og við lokaverkefni. 
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Útdráttur 

Stjórnun og stefnumótun fyrirtækja er lykilþáttur í að fyrirtæki haldi samkeppnishæfni á 

markaði. Nýting skipulagðar stjórnunar er nauðsynleg innan fyrirtækja til að auka 

lífsmöguleika þeirra. Undanfarin ár hefur innleiðing straumlínustjórnunar aukist mikið 

meðal fyrirtækja til að auka hagræði og minnka sóun. 

Starfsemi Vodafone snýr að fjarskiptamarkaði allt frá farsímanotkun, uppsetningu 

heimaneta og flutning á fjarskiptum um allt land. Vodafone hefur verið starfandi frá árinu 

2003 og er mannauður fyrirtækisins lykilauðlind þess fyrir innleiðingu 

straumlínustjórnunar til að minnka sóun og auka hagnað. 

Gerð var eigindleg rannsókn þar sem rannsakandi vann verkefnið í samstarfi við 

Vodafone við úttekt á nýtingu tækja straumlínustjórnunar fyrirtækisins. Markmið 

rannsóknarinnar er að fjalla almennt um straumlínustjórnun og skoða meginatriði sem 

tilheyra auknu skipulagi. 

Niðurstöður rannsóknar leiddu í ljós að starfsmenn hafa ekki nægilega þekkingu á 

fræðiheitinu straumlínustjórnun en innleiðing stjórnunarinnar hefur bætt verklag með 

ýmsu móti. 
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„Það mikilvæga í þessari veröld er ekki endilega hvar við erum  

stödd heldur í hvaða átt við stefnum“ 

- Oliver Vendell Holmes 
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1  Inngangur 

Verkefni þetta er 12 eininga BSc verkefni í Viðskiptafræði við Háskóla Íslands. Hugmyndin 

að vali á rannsóknarefni spratt út frá einlægum áhuga rannsakanda á skipulagi og fékk 

rannsakandi aðstoð leiðbeinanda við val á umfjöllunarefni. Áhugi var fyrir því að skoða 

hvernig skipulagsheildir beita mannauði sínum við að draga úr sóun. Rannsóknin var 

tvíþætt en rannsakandi sat vettvangsfundi ásamt því að gera eigindlega 

spurningakönnun. 

Í fyrsta kafla er rannsóknarspurningunni kastað fram ásamt því að skilgreina 

viðfangsefni og markmið rannsóknarinnar. 

Í öðrum kafla er farið yfir straumlínustjórnun, söguna á bakvið hugtakið og hvernig það 

varð til ásamt þróun tækja og tóla straumlínustjórunar. Einnig verður greint frá innri og 

ytri greiningum ásamt öðrum hugtökum svo sem aðferðum Toyota til að sporna gegn 

sóun og hugtakinu six sigma og fimm sinnum af hverju. 

Í þriðja kafla er fjallað um fjarskiptafyrirtækið Vodafone og sögu þess ásamt því að fjalla 

um stjórnunaraðferðina sem komin var til áður en tól og tæki straumlínustjórnunar voru 

innleidd. 

Fjórði kafli fjallar um aðferðafræði sem nýtt var til rannsóknarinnar ásamt aðferð sem 

notuð var til að framkvæma rannsóknina. Þar á eftir er fjallað um greiningu gagna og 

hvernig viðmælendur rannsóknarinnar voru valdir.  

Fimmti kafli fjallar um greiningu á fjarskiptafyrirtækinu Vodafone þar sem meðal 

annars voru gerðar innri og ytri greiningar fyrirtækisins.  

Í sjötta kafla er farið yfir hverjir viðskiptavinir Vodafone eru og varpað ljósi á  hvernig 

flokkun þeirra er háttað hjá fyrirtækinu. 

Í sjöunda kafla koma fram niðurstöður, hvernig þær eru flokkaðar og greindar með 

tilliti til rannsóknarspurninga sem settar eru fram í fyrsta kafla. 

Í kafla átta eru niðurstöður rannsakanda skoðaðar með hliðsjón af fræðilegum kafla 

rannsóknarinnar. 

Í níunda og síðasta kafla rannsóknarinnar koma fram lokaorð rannsakanda. 
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1.1 Rannsóknarspurning 

Rannsóknarspurning verkefnisins er: Hefur innleiðing straumlínustjórnunar hjálpað 

fjarskiptafyrirtækinu Vodafone í skipulagningu innan fyrirtækisins? Einnig verður leitað 

svara við: 

 Hvaða aðferðir straumlínustjórnunar nýtir fyrirtækið? 

 Er ánægja meðal viðmælenda með innleiðingu straumlínustjórnunar? 

 Hvernig upplifa viðmælendur viðhorf starfsmanna til straumlínustjórnunar? 
 

1.2 Skilgreining á viðfangsefni og markmið rannsóknar 

Tilgangur rannsóknar er að skoða hvernig stjórnun er háttað innan veggja 

skipulagsheildarinnar, hvernig aðferðir straumlínustjórnunar eru mikilvægar fyrir 

fyrirtæki með margar deildir og hvaða ávinningur liggi að baki nýtingar á 

straumlínustjórnun. Markmiðið er að finna mögulegar leiðir til að bæta skipulag 

fyrirtækisins. Skoðað var hvaða aðferðir eru notaðar, hvernig innleiðing fór fram og 

hvernig þjálfun starfsmanna er háttað. Einnig var fyrirtækjamenning 

skipulagsheildarinnar skoðuð. 
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2 Fræðilegur kafli 

Í þessum kafla er fjallað um straumlínustjórnun (e. Lean management) og útskýrðar helstu 

kenningar tengdar henni. Farið verður yfir sögu straumlínustjórnunar og aðferðir til að 

koma auga á sóun. 

2.1 Straumlínustjórnun 

Skipulagsheildir leita stöðugt eftir nýjum og betri leiðum til að þrífast í margbreytilegu 

samkeppnisumhverfi. Til þess að bæta stöðu skipulagsheilda hafa fyrirtæki í auknum mæli 

tekið upp straumlínustjórnun. Skipulagsheild sem nýtir leiðir straumlínustjórnunar notar 

færri aðföng en hefðbundin fyrirtæki og eru sveigjanleg fyrir breytingum. 

Straumlínustjórnun hefur verið notuð í framleiðslu í áratugi en eldra hugtak yfir 

straumlínustjórnun er á réttum tíma (e. Just In Time). Á réttum tíma hugtakið vísar til þess 

að samræma starfsemi og að aðföng séu til staðar nákvæmlega þegar þeirra er þörf 

(Stevenson, 2012).  

Hugmyndafræði straumlínustjórnunar hefur þó aukist í rekstri og þjónustu um árabil 

og nú til dags nýtir víður hópur framleiðslu- og þjónustufyrirtækja leiðir 

straumlínustjórnunar. Straumlínustjórnun er kenning og aðferðafræði sem leggur áherslu 

á að koma í veg fyrir sóun og til að hagræða í rekstri með því að fylgjast náið með allri 

starfsemi (Stevenson, 2012). Straumlínustjórnun er sú aðferð stöðugra umbóta til að 

stjórna rekstri framleiðslukerfa og lágmarka sóun auðlinda og tíma innan skipulagsheilda 

en um leið að hámarka virði vöru og þjónustu í starfsemi skipulagsheildarinnar (Swink, 

Melnyk, Cooper og Hartley, 2011). 

Straumlínustjórnun byggist á þremur meginþáttum; framleiða eftir eftirspurn, hafa 

viljugt starfsfólk sem vill tileinka sér betra vinnu umhverfi og stöðugar umbætur. Aðgerðir 

straumlínustjórnunar er að nota stefnu til að framleiða bestu gæði, lækka kostnað, stytta 

framleiðslutíma og auka framleiðni (Stevenson, 2012). Skipulagsheild sem notast við 

straumlínustjórnun þarf að skilja virði viðskiptavina og lykilatriði er að leita stöðugt eftir 

leiðum til að bæta virði viðskiptavina. Heildarmarkmiðið er að skapa fullkomna vöru eða 

þjónustu til viðskiptarvina og eyða sóun (Lean Enterprice Institute, 2016).  
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2.2 Upphaf straumlínustjórnunar 

Straumlínustjórnun á ættir sínar að rekja allt til daga iðnvæðingar. Upphaf 

straumlínustjórnar er þó rakið til Taichi Ohno sem var einn af stofnendum Toyota 

bílaframleiðandans í Japan (Stevenson, 2012).     

Ohno skipulagði kerfi sem þróaðist yfir í Toyota Production System (TPS, ísl. Toyota 

framleiðslukerfið). Hugmyndafræði Ohno fólst í því að samræma fjöldaframleiðslukerfi 

bílaframleiðandans Henry Ford og verslunarmynstur amerískra neytenda. 

Verslunarmynstrið átti að veita svör við því hvað neytandinn þurfti, á hvaða tíma og 

hversu mikið hann vildi. TPS kerfið varð til með því að blanda saman verslunarmynstrinu 

og hugmyndafræðinni á réttum tíma (e. Just In Time) til að svara hverju neytendur óskuðu 

eftir. Samruni þessara tveggja þátta  fór úr því að minnka sóun í að verða fullkomnasta 

bílaframleiðslukerfi í heimi (Swink o.fl., 2011).  

Straumlínustjórnun varð vinsæl þegar James Womack, Daniel Jones og Daniel Roos 

gáfu út bókina: The Machine That Changed the World (isk. Vélin sem breytti heiminum) 

árið 1990 (Stevenson, 2012). Í bókinni kemur fram hvernig bílaframleiðandinn Toyota 

notaði framleiðsluaðferðir Ford en með það að markmiði að koma í veg fyrir mikinn 

úrgang sem var í kerfinu hjá Ford. Toyota notaði einnig starfsmenn sína til að bæta ferlið 

og stöðva framleiðslulínur þegar upp komu vandamál og villur í kerfinu. 

Til þess að viðhalda hugmyndafræði straumlínustjórnar þurfa æðstu stjórnendur, 

starfsmenn og allir sem tilheyra skipulagsheildinni að leita leiða að stöðugum umbótum 

(Liker og Convis, 2012). 

2.3 Tól og aðferðir 

Hugmyndafræði straumlínustjórnunar er grafísk framsetning sem myndar hús. Á mynd 1 

má sjá hvernig straumlínustjórnun er byggð eins og hús þar sem burðarveggir eru beggja 

megin, undirlag, hringrás og þak sem tákna grunnreglurnar fimm. 

Fyrsta reglan er þak hússins sem gengur út á að skoða stöðu skipulagsheildarinnar og 

kortleggja til að greina flæði verkferla. Heildarmyndin er skoðuð með hliðsjón af öðrum 

verkefnum. Tilgangurinn er að finna út eftirspurn viðskiptavina og hvað það er sem þeir 

eru viljugir til að greiða fyrir, það sem er utan þess er sóun (j. muda).  
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Mynd 1. Hús Straumlínustjórnunar (Eðvald Möller og Snorri Fannar Guðlaugsson, 2013) 

Önnur reglan er vinstri burðarveggur hússins. Hann heldur húsinu uppi með því að 

útrýma sóun kerfisbundið og jafna vinnuálag. Greina þarf verkferlið, finna sóun og eyða 

henni með hjálp hugmynda straumlínustjórnar.  

Þriðja reglan er undirlag hússins. Þriðja reglan einblínir á skilning á vandamálinu og 

hvernig á að takast á við vandamálið. Verkferlar eru staðlaðir til þess að starfsmenn hafi 

viðmið um hvernig á að vinna hlutina á réttan og öruggastan máta. 

Fjórða reglan er hægri burðarveggur hússins. Fjórða reglan lýsir hvernig á að vinna 

kerfisbundið við úrlausn vandamála. Starfsmenn skipulagsheilda eiga að vinna saman að 

úrlausn vandamála með hópavinnu og stöðugum umbótum. Mikilvægt er að virkja 

starfsfólk með  hrósi, ýta undir nýjar hugmyndir og bera virðingu fyrir starfsfólkinu. Þannig 

lærir starfsfólk að vinna sjálfstætt og þurfa ekki að kalla til sérfræðinga með tillögur að 

umbótum, þó þurfa stjórnendur og undirmenn að vinna sameiginlega að umbótum. 

Fimmta reglan myndar hringrás. Til þess að stuðla að því að skipulagsheildir geri 

straumlínustjórnun að föstum lið í fyrirtækinu þarf að myndast ákveðin menning. 

Mikilvægur kjarni straumlínustjórnunar eru stöðugar umbætur og breytingar til að verða 

lærdómsfyrirtæki sem er mikilvægt atriði straumlínustjórnunar (Flinchbaugh og Carlino, 

2006).  

Skoða vinnu beint 
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sóunar 

Kerfisbundin 
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Aðgerð 
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2.3.1 Stöðugar umbætur (j. Kaizen) 

Í nútíma heimi er umhverfið síbreytilegt. Tæknin er að breytast, samkeppnin breytist, 

viðskiptavinirnir og þeirra væntingar breytast. Af því leiðir að framleiðslu- og þjónustuferli 

þurfa að þróast til að mæta breytilegum þörfum viðskiptavina. Stöðugar umbætur er 

hugmyndafræði sem leitast við að bæta alla þætti í ferlinu sem skilar aðföngum í afurðir. 

Stöðugar umbætur ná meðal annars til útbúnaðs, aðferða, aðfanga og starfsfólks 

skipulagsheilda (Stevenson, 2002). Kaizen er japanskt orð yfir stöðugar umbætur og hefur 

aðferðin Kaizen verið notað í Japan árum saman. Gamalt hugtak stöðugra umbóta ,,Ef það 

er ekki bilað, ekki laga það“, umbreyttist í ,,Þó ekki sé bilun er ekki þar með sagt að það 

megi ekki bæta“ (Stevenson, 2002, bls. 471). Kaizen er skammtímakerfi notað til þess að 

bæta ferli sem er nú þegar til staðar með því að nota teymi úr mismunandi deildum til að 

vinna saman að ákveðnu markmiði. Teymið metur frammistöðu mismunandi valkosta  og 

útbýr áætlun til að framkvæma breytingar á ferlinu. Teymið einblínir aðeins á sannanlegar 

úrbætur til að nota í framtíðinni (Swink o.fl., 2011). 

2.3.1.1 Hugtökin fimm til að útrýma sóun – 5S 

Hugtökin fimm sem byrja á S eru komin frá japönskum starfsháttum sem leiða af sér 

hreint og viðráðanlegt vinnusvæði með sjónrænni stjórnun og minnkun á 

framleiðslusóun. Hugtökin fimm á japönsku eru: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu og Shitsuke. 

Seiri þýðir að skipuleggja hluti sem þörf er á. Seiton merkir að staðsetja, að raða hlutum 

og merkja til að auðvelda notkun. Seiso stendur fyrir snyrtingu, að gera hreinsunar 

herferðir. Seiketsu þýðir að staðla, sinna fyrstu þremur S-unum, Seiri, Seiton og Seiso eins 

oft og mögulegt er helst daglega til að viðhalda vinnustað í fullkomnu ástandi. Shitsuke 

merkir að styðja og mynda vana á fyrstu fjórum S-unum. Að vinna eftir S-unum fimm kallar 

á að allt rusl og óþarfa atriði eru fjarlægð og sérhvert tól hefur greinilega merktan 

geymslustað sem er sýnilegur frá vinnusvæði (Womack og Jones, 2003). 

2.3.2 Sýnileg stjórnun 

Sýnileg stjórnun miðar af því að gera stjórnunarhætti skipulagsheilda sýnilega fyrir 

starfsfólki. Merkingar fyrir starfsfólk á viðeigandi stöðum getur aukið framleiðni til muna. 

Skipulagstæki eins og aðferðir Kanban um tímasetningu, litamerkingar framleiðslulína 

ásamt töflum fyrir verkáætlanir og gæða framleiðnitöflur er dæmi um sýnilega stjórnun. 
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Töflur yfir nöfn hópmeðlima, mælingar yfir framleiðni og yfirlit yfir frítöku starfsmanna 

gefur stjórn heildaryfirsýn á núverandi ástandi (Goodson, 2002).  

2.3.3 Gemba göngur 

Gemba er aðferð innan straumlínustjórnar. Hugtakið Gemba er japanskt orð sem merkir 

að vera raunverulega á staðnum. Gemba göngur vísar til framleiðsluvettvangsins sem 

skiptir mestu máli, hjarta skipulagsheildarinnar þar sem hægt er að bæta virði. Gemba 

Kaizen er japanskt orð sem þýðir stöðugar framfarir þar sem framleiðsla fer fram 

(Business Dictionary, 2016). Stjórnendur og starfsmenn eru skyldugir til að sjá málefni og 

vandamálin beint fyrir framan sig í stað þess að reiða sig á skýrslur skipulagsheildarinnar. 

Hver og einn þarf að sjá ferlið og færa sig á milli til að sjá hvað raunverulega er að gerast 

og hvar vandamálin eiga sér stað (Swink o.fl., 2011). Tilgangurinn er að geta séð, spurt og 

sýnt virðingu þegar um ræðir vandamál eða tækifæri til að skapa virði. Að stunda Gemba 

göngur er góð leið fyrir starfsmenn að læra hver af öðrum (Womack, 2011). 

2.3.4 Just in time 

Just in time (isk. á réttum tíma) er aðferð til að koma á auðveldu flæði. Í þessum kafla 

verður vísað í Just in time sem JIT. JIT getur aðeins unnið á áhrifaríkan hátt ef vélum er 

raðað svo framleiðsla vöru og hluta sé aðeins örlítið magn einstakra hluta, sem þörf er á 

til að framleiða næsta hlut og svo framleiðir vélin aftur hlutinn eins fljótt og þörf er á 

honum næst (Womack og Jones, 2003). JIT hreyfir hlutina eftir því sem kallað er eftir 

þeim, hver vinnustöð togar afurðina frá vinnustöðinni þegar þörf er á en afurðin er 

framleidd þegar eftirspurn myndast. Markmið JIT er að eyða truflun, auka sveigjanleika, 

minnka stilli- og afgreiðslutíma og minnka birgðarhald. Birgjar  þurfa að vera færir í að 

afhenda hluti í litlum lotum sem getur leitt til aukins flutningskostnaðar og myndað 

umferðarhnút á vöruafhendingarsvæðinu. JIT þrýstir á heildina með að vera á réttum tíma 

og koma í veg fyrir framleiðslutruflun vegna hluta sem ekki eru til (Stevenson, 2012).  

2.3.5 Heijunka 

Eitt helsta markmið innan straumlínustjórnunar er að skipuleggja verk þannig að flæði sé 

stöðugt og fyrirsjáanlegt (Swink o.fl., 2011). Til er blandað líkan sem er þekkt á japönsku 

sem Heijunka og vísar til breytinga í framleiðslu sem leiða til sóunar. Vinnuálag verður að 

vera á jöfnum stigum. Flæði og fjölbreytileiki þarf að vera jafnt til að ná stöðugu streymi 
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(Stevenson, 2012). Aðferðin lýtur að því að jafna vinnuálag á mismunandi vörum yfir 

ákveðið tímabil með það að markmiði að draga úr lotustærðum og afgreiðslutíma. 

Heijunka skiptist í tvö skref; jafnt álag og blandaðar tímasetningar. Í jöfnu álagi er 

reiknaður út meðaltími framleiðslunnar miðað við heildar hlutfall eftirspurnar. Blandaðar 

tímasetningar eru nýttar til að ákveða hvernig á að dreifa framleiðslu á mismunandi 

vörum yfir vinnudaginn. Blandaðar tímasetningar eru einnig notaðar til að útdeila lotum 

af hverri vöruframleiðslu jafnt yfir daginn. Tæknin um blandaða tímasetningu býður 

einnig uppá leiðir að meiri hraða, svörum við eftirspurn, auðveldari samhæfingu milli 

framboðs og eftirspurnar, meiri fræðslu við framleiðslu og lágmörkun birgðanotkunar 

(Swink o.fl., 2011). 

2.3.6 Kanban 

Kanban er handvirkt kerfi sem notað er til að stjórna hreyfingu á hlutum og efnum. 

Kanban er japanskt orð sem þýðir ,,merki“ eða ,,sýnileg færsla“. Kerfið svarar merki þegar 

þörf er fyrir afhendingu fleiri hluta og efna. Kanban kerfið á bæði við þegar um afhendingu 

til fyrirtækis (verksmiðju) er um að ræða og einnig um afhendingu á hverja vinnustöð 

innan fyrirtækisins. Kanban kerfið kemur á stað stöðugum straum á geymsluílátum allan 

vinnudaginn. Hvert geymsluílát hefur að geyma lítið framboð af hlutum eða efnum. Þegar 

geymsluílátið er orðið tómt er þeim skipt út fyrir ný ílát. Kanban getur verið af ýmsum 

toga en algengasta tækið sem er notað er kanban kortið (Stevenson, 2012). Það getur 

einnig verið rafrænt eða samskiptamiðill sem inniheldur upplýsingar til að framkvæma 

beiðni þegar starfsmanni vantar hluti (Slack, 2013). Kanban skiptist í tvær meginaðferðir; 

framleiðslukanban og flutningskanban. Framleiðslukanban gefur merki þegar þörf er til 

að framleiða fleiri ákveðna hluti í því íláti sem orðið er tómt. Flutningskanban er þegar ílát 

er orðið tómt þá þarf starfsmaður að heimila að fara með tóma ílátið á þá vinnustöð þar 

sem fyllt er á það (Swink o.fl., 2011).  

2.3.7 Kortlagning virðisstrauma  

Kortlagning virðisstrauma er myndrænt tól sem notað er til að greina hvaða leið vara þarf 

að fara og hvaða upplýsingar þarf til að verða virði fyrir viðskiptavin. Kortlagning 

virðisstrauma er grafískt flæðirit til að hjálpa stjórnendum að skilja flæði vörunnar í 

gegnum ferlið. Kortlagningin er notuð til að bæta virði vörunnar og draga úr 

afgreiðslutíma hennar. Tæknin tekur einnig til breytanleika, getu og gæða vöru. Einn 
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mikilvægasti þáttur kortlagningar virðisstrauma er að geta mælt þann tíma 

framleiðslunnar sem er virðisaukandi.  

Kortlagning virðisstrauma skiptist í tvær mismunandi grafískar myndir. Fyrri myndin 

sem teiknuð er lýsir hvernig núverandi virðisstreymi skiptist á meðan seinni myndin lýsir 

framtíðar ástandi. Á seinni myndinni er búið að endurskoða öll ferli með það í huga að 

auka hlutfallslegt mæligildi, skilgreina og fjarlægja öll skref sem eru ekki virðisaukandi í 

ferlinu (Swink o.fl., 2011). Kortlagningin á uppruna sinn að rekja til Toyota þar sem sóun 

var tengd við stjórnunarvandamál (Stevenson, 2012). Hópur eða teymi þarf að starfa 

saman að kortlagningu virðisstrauma og greina þarf sóun, draga úr framleiðslutíma og 

innleiða aðferðir til framfara. Mikilvægt er að greina núverandi ástand, því teymi sem 

aðeins einbeita sér að lokum aðferðarinnar geta átt það til að missa sig í óþarfa smáatriði. 

Í sumum tilfellum leiðir það af sér neikvæða ávöxtun og kortlagningin varð í raun 

tímasóun (Pitcher, 2009). 

2.3.8 Toyota aðferðin 

Toyota aðferðina má rekja til Sakichi Toyoda en seint á 19. öld fann hann upp 

framleiðsluvél til að auðvelda fjölskyldu og vinum vinnuna við að spinna lopa. Vélin sem 

var afli knúin stoppaði í hvert sinn sem þráðurinn slitnaði. Þessi uppfinning var kölluð 

jidoka á japönsku sem þýðir sjálfvirkni með aðstoð frá fólki (Liker, 2004). 

Fyrir seinni heimstyrjöldina var Toyota búið að átta sig á að markaðurinn í Japan var of 

lítill og brotakenndur fyrir fjöldaframleiðslu, fyrirtækið áttaði sig á að til að ná 

langtímamarkmiðum þyrfti það að finna leið til að aðlaga framleiðslu að japanska 

markaðnum. Eftir seinni heimstyrjöldina var óviðráðanleg verðbólga og Toyota átti lítið 

reiðufé og markaðshlutun í Japan var lítil. Á sama tíma átti Ford bílaframleiðandinn 

nægilegt fé, hafði stóran markaðshlut í Ameríku og var einnig á alþjóðamarkaði. Toyota 

hafði ekki burði til að framleiða eins mikið og Ford en Toyota þurfti að nýta 

framleiðsluaðferðir þeirra og á sama tíma ná gæðaframleiðslu, minnka kostnað, 

framleiðslutíma og sveigjanleika. Toyota þurfti að finna aðferð til að nýta framleiðslulínur 

til að framleiða mismunandi gerðir bíla og ná fram stærðarhagkvæmni fyrir japanska 

markaðinn (Liker, 2004).  

Til varð kerfið Toyota Production System eða TPS. Fyrsta spurningin til að greina sóun 

er að velta fyrir sér hvað það væri sem viðskiptavinurinn vildi og hvað það er sem býr til 
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virði (Liker, 2004). Sóun er lýst sem litlu einkenni sem hrindir af stað vandamálum annars 

staðar. Skipulagsheild þarf að meta virði hverrar vöru og skilja og binda saman alla 

starfsemi sem kemur að ferli, framleiðslu og afhendingu vörunnar. Greina þarf hvað býr 

til virði og hvað býr til sóun. Þessi aðferð er þekkt sem átta tegundir sóunar eða muda, 

sem er japanskt orð yfir sóun (Swink o.fl. 2011). Hér greinir Toyota átta aðferðir sóunar 

yfir það sem væri ekki virðisaukandi: 

Birgðahald (e. inventory): Birgðahald er meira en þörf er á, hvort sem um er að ræða 

birgðir, varahluti eða fullunna vöru (Stevenson, 2012). Birgðir taka óþarfa pláss, eru 

fyrirferðamiklar, oft fylgir þeim mikil aukavinna og kostnaður förgunar eykst. Flókið kerfi 

sem heldur utan um ferðir birgða, lélegt upplýsingaflæði og fleiri vandamál fylgja óþarfa 

birgðahaldi. Flæði vörunnar er ekki fulkomið (Swink o.fl., 2011). 

Offramleiðsla (e. overproduction): Offramleiðsla felur í sér óhóflega notkun á 

auðlindum (Stevenson, 2012). Eykur pláss sem birgðarhald tekur, stjórnun upplýsinga er 

flókin, förgunargjöld aukast og kostnaður af starfsemi eykst (Swink o.fl., 2011). 

Bið/töf (e. waiting time): Biðin eyðir tíma, tekur pláss og bætir ekki virði (Stevenson, 

2012). Einkenni biðarinnar er léleg stýring auðlinda, framleiðni minnkar, fjárfesting eykst 

að óþörfu, búnaður bíður aðgerðalaus, stór óþarfa geymslurými, búnaður er ekki að 

framleiða en er í gangi sem er slítandi og óþarfa prófanir í gangi (Swink o.fl., 2011). 

Óþarfa flutningar (e. unnecessary transporting): Flutningar auka meðhöndlun og 

vinnsluferli birgða (Stevenson, 2012). Flutningum fylgja of stór geymslusvæði, 

starfsmannafjöldi er meiri en þörf er á, skemmd á vörum, auka pappírsvinna og óhófleg 

orku og eldsneytisnotkun (Swink o.fl., 2011). 

Framleiðslusóun: (e. processing waste): Auka skref sem hægt væri að sleppa búa til 

framleiðslusóun (Stevenson, 2012). Framleiðslusóun má lýsa sem óþarfa notkun á búnaði, 

lengri afgreiðslutíma en þörf er á, minni framleiðni, óþarfa hreyfing á efnum eða vörum, 

óþarfa orkunotkun, aukaafurðir sem ekki auka virði og sóun á auðlindum (Swink o.fl., 

2011). 

Óhagkvæmar vinnuaðferðir (e. inefficient work methods): Samkvæmt 

straumlínustjórnun er mikilvægt að raða vinnu þannig að það sé stöðugt flæði. Þegar 

vinnuaðferðum er ekki raðað eftir bestu getu dregur það úr framleiðni (Stevenson, 2012). 

Of mikil fjarlægð á milli vinnslustöðva leiðir til þess að of margar vörur eru í framleiðslu 
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hverju sinni, óþarfa meðhöndlun hluta einkennir slæma vinnuröðun sem dregur úr 

gæðum og lætur starfsmenn bíða (Swink o.fl., 2011). 

Gallar (e. product defects): Gallar verða til þess að vöru þarf að yfirfara sem er 

kostnaðarsamt og einnig getur varan misst gildið sitt á markaði vegna óánægðra 

viðskiptavina (Stevenson, 2012). Gallar geta einnig verið mistök við sendingar, 

afhendingar og hár kostnaður við úrgang (Swink o.fl., 2011). 

Sóun á hæfileikum og þekkingu starfsfólks (e. unused employee creativity): Hægt er að 

lýsa þessari sóun á starfsfólki sem tímatapi þegar ekki eru nýttar hugmyndir og kunnátta 

starfsfólks. Hugmyndir að endurbótum og lærdómstækifærum eru ekki nýttar með því að 

taka ekki þátt eða hlusta ekki á starfsfólk (Liker, 2004). 

2.4 Hugtakið Six Sigma og Fimm sinnum „Af hverju“ 

Í viðskiptaheiminum er hugtakið Six sigma lykilatriði til að draga úr kostnaði, bæta gæði, 

spara tíma og auka ánægju viðskiptavina. Tölfræðilega þýðir hugtakið Six sigma að hafa 

hámark 3,4 galla á hverja milljón tækifæra í hverju ferli, vöru eða þjónustu. Eðlilegra mat 

er mun viðtækara og vísar til þess að draga úr tíðni galla til að lækka kostnað og bæta 

ánægju viðskiptavina. Þegar Six Sigma og tæki straumlínustjórnunar eru notuð saman 

geta þau leitt til yfirburðar frammistöðu (Stevenson, 2012). 

Að spyrja ákveðnra spurninga getur leitt til þess að minnka sóun og kostnað. Sú aðferð 

er kölluð Fimm Sinnum „Af hverju“ (e. 5W2H approach). Aðferðin gengur út á að nota 

ákveðnar spurningar til að athuga hvort hægt sé að gera betur. Þessar fimm örstuttu 

spurningar eru: „Hvað? Hvers vegna? Hvar? Hvenær? Hverjir?“. Markmiðið með 

spurningunum er að þekkja áhersluatriði, lágmarka óþarfa verkefni, bæta staðsetningu, 

bæta röðun og framleiðslu. Hver starfsmaður á að spyrja sig þessara spurninga þegar 

hann vinnur verk sem hann telur að hann geti unnið á betri hátt. Auk þessara fimm 

spurninga fylgja tvær aðrar spurningarnar sem eru: „Hvernig? og Hve mikið?“. Markmiðið 

með þeim spurningum er að einfalda og bæta vinnuaðstöðu og framleiðsluaðferðir 

(Stevenson, 2012). 

2.5 Fyrirtækjamenning 

Menningu fyrirtækja er hægt að lýsa sem vinnustað þar sem einstaklingar koma saman 

og hegða sér á ákveðinn hátt í mismunandi aðstæðum. Menningu fyrirtækja er skipt í þrjú 
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stig sem eru; hegðun á vinnustað, sameiginleg gildi og undirstöðu viðhorf. Það fyrsta 

samanstendur af líkamlegum hluta af skipulagsheildinni sem varpar ljósi á forsendur 

fyrirtækjamenningar. Sameiginleg gildi eru óskir einstaklinga um hvernig á að hátta 

ákveðnum þáttum menningarinnar, til dæmis hollusta við viðskiptavini. Viðhorf segir frá 

því hvernig traust og stuðningur skipulagsheildarinnar er, hvort um sé að ræða djúp 

samofin tengsl innan stofnaninnar. Fyrirtæki hafa einnig menningarkima sem getur verið 

sér menning innan hverrar deildar, ákveðin menning sem tengist málefnum og menning 

vinahópa. Sýnt hefur verið fram á að fyrirtækjamenning hefur mikil áhrif á útkomu 

skipulagsheildar og má þar nefna sem dæmi árangur, aðdráttarafl, nýliðun starfsmanna, 

ánægju og velferð starfsmanna. Skipulagsheildir sem eiga auðvelt með að aðlaga sig að 

menningu eiga það til að standa sig betur en þær sem eru tregari til að aðlagast (Woods 

og West, 2010). 

2.6 SVÓT greining (e. SWOT analysis) 

Stjórnendur þurfa að taka tillit til helstu styrkleika skipulagsheildar til þess að móta 

skilvirka stefnu. Þeir verða að skoða umhverfið og til þess nota þeir SVÓT greiningu. 

Stjórnendur verða að skoða hvað samkeppnisaðilar eru að gera, hvað þeir áætla að gera 

og taka mið af því. Skoða þarf á gagnrýnan hátt fleiri þætti sem gætu haft jákvæð eða 

neikvæð áhrif á skipulagsheildina. SVÓT er formleg greining fyrir stjórnendur til að skoða 

innri og yrti þætti sem beinast að skipulagsheildinni.  

SVÓT greining stendur fyrir styrkleika, veikleika, ógnanir og tækifæri. Styrkleikar og 

veikleikar beinast að innra umhverfi skipulagsheildar en ógnanir og tækifæri beinast að 

ytra umhverfi (Stevenson, 2012). Skipulagsheildir nýta SVÓT greiningu til að setja 

markmið í þeim tilgangi að ná samkeppnisforskoti á markaði. Markmið skipulagsheilda er 

að meta stöðu sína með það að sjónarmiði að hámarka styrkleika og lágmarka veikleika 

ásamt því að hámarka tækifæri í umhverfi skipulagsheildar en á sama tíma að lágmarka 

ógnanir (Heizer, 2011). 

2.7 PESTEL greining (e. PESTEL analysis) 

Í yrta umhverfi skipulagsheilda eru margir þættir sem hafa áhrif á ákvarðanir stjórnenda í 

skipulagsheildum. PESTEL greining er forsenda til að nýta í stefnumótandi stjórnun sem 

snýr að ytra umhverfi skipulagsheilda. Tvær helstu aðgerðir PESTEL greiningarinnar er 
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annars vegar að greina ytra umhverfið sem skipulagsheildin starfar við og hins vegar að 

veita upplýsingar og gögn sem gera skipulagsheildinni kleift að sjá fyrir aðstæður sem 

gætu komið upp í framtíðinni (Gillespie, 2011). 

Þjóðhagslegar breytingar eins og skattabreytingar, breyting á lagasetningum, 

viðskiptahindranir, lýðfræðilegar breytingar og breytingar í stefnumótun ríkisstjórnar eru 

dæmi um breytingar í ytra umhverfinu. Með því að nota PESTEL greiningu er mögulegt að 

sjá fyrir óvissuþætti í ytra umhverfinu. PESTEL stendur fyrir pólitíska þætti (e. Political 

factors), efnahagslega þætti (e. Economic factors), félagslega þætti (e. Social factors), 

tæknilega þætti (e. Tecnological factors), vistfræðilega þætti (e. Environmental factors) 

og lagalega þætti (e. Legal factors) (Gillespie, 2011).  

2.8 VIRO greining (e. VIRO framework) 

Grundvallaratriði skipulagsheilda er að skoða innra umhverfi. VIRO greining gefur 

möguleika á að greina tilvik og aðstæður skipulagsheildar. Hugmyndafræði VIRO 

greiningar byggir á fjórum meginþáttum eða spurningum til að greina samkeppnishæfni 

skipulagsheildarinnar til að ná forskoti. Þessir meginþættir eru: Virði (e. valueable), 

eftirlíking (e. inimitable), sjaldgæfni (e. rare) og skipulag (e. organized) (Barney, 2010).  

Virði snýr að því hvort skipulagsheild búi yfir þeim eiginleika að nýta auðlindir í 

umhverfinu og hvort skipulagsheildin reyni að sporna gegn ógn sem stafar af umhverfinu. 

Eftirlíkingin skoðar það hve auðvelt er að herma eftir skipulagsheildinni, kosti og ókosti til 

að þróast í átt að skipulagsheildinni. Sjaldgæfni innan skipulagsheildar vísar til þess hvort 

skipulagsheildin nýti fáa aðila innan borðs til að stýra auðlindum. Skipulagið snýr að því 

hvort stefnur og aðgerðir innan skipulagsheildarinnar séu nægilega skýrar til að stuðla að 

nýtingu verðmæta, sjaldgæfni og gera það kostnaðarsamt fyrir önnur fyrirtæki að reyna 

að líkja eftir auðlindum svo skipulagsheildin nái samkeppnisforskoti (Barney, 2010). 
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3 Um fyrirtækið Vodafone (Fjarskipti hf.) 

Fjarskipti hf. eða betur þekkt sem Vodafone er fjarskiptafyrirtæki sem býður 

einstaklingum, stofnunum, fyrirtækjum og opinberum aðilum alla alhliða 

fjarskiptaþjónustu. Fyrirtækið var stofnað árið 2003 með samruna þriggja 

fjarskiptafyrirtækja; Tals, Íslandssíma og Halló-Frjáls fjarskipta og ruddi þar með brautina 

fyrir samkeppni á þessum markaði eftir áralanga einokun ríkisins á markaðinum 

(Gunnhildur Ásta Guðmundsdóttir tölvupóstur, 7. apríl 2016). Vodafone keypti auk þess 

netþjónustufyrirtækið Margmiðlun, gagnaflutningsfyrirtækið Línu. Net og færeyska 

fjarskiptafyrirtækið P/K Kall sem starfar í Færeyjum undir nafni Vodafone.  Vodafone á 

Íslandi hefur frá árinu 2006 starfað undir alþjóðlega vörumerkinu Vodafone Group en 

samningur fyrirtækisins við Vodafone Group var fyrsti sinnar tegundar því aldrei hafði 

fjarskiptarisinn samið við utanaðkomandi fyrirtæki og heimilað með þessum hætti afnot 

af vörumerki sínu (Gunnhildur Ásta Guðmundsdóttir tölvupóstur, 7. apríl 2016). Mynd 2 

sýnir skipurit Vodafone á Íslandi (Vodafone, 2016). 

 

Mynd 2. Skipurit Vodafone á Íslandi  (Vodafone, 2016) 

Framúrskarandi þjónusta og snjöll fjarskipti eru yfirlýst hlutverk Vodafone til að auka 

lífsgæði einstaklinga og auka samkeppnishæfni fyrirtækja. Félagið vill vera ráðandi 
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leiðtogi á íslenskum fjarskiptamarkaði ásamt því að vera alþjóðlegt afl. Hjá fyrirtækinu 

starfa um 350 manns á Íslandi en stefna félagsins samanstendur af eftirfarandi þáttum: 

Varpa, skapa, einfalda og styrkja, en hver starfsmaður á að stuðla að hverjum þætti í einni 

eða annari mynd. Í þessu getur falist að skapa nýjar vörur meðal annars, tekjustrauma, 

einfalda líf viðskiptavina með því að stuðla að snöllum lausum og áhyggjulausri notkun 

fjarskipta (Gunnhildur Ásta Guðmundsdóttir tölvupóstur, 7. apríl 2016).  

Fyrirtækið rekur fjórar verslanir auk umboðsmanna um allt land. Verslanirnar eru þrjár 

á höfuðborgarsvæðinu, Kringlunni, Smáralind og Skútuvogi en ein verslun er staðsett á 

Akureyri. Höfuðstöðvar Vodafone eru jafnframt í Skútuvogi og hefur félagið verið þar 

undanfarin tíu ár (Gunnhildur Ásta Guðmundsdóttir tölvupóstur, 7. apríl 2016). 

Vodafone stuðlar að samfélagslegri ábyrgð með fagmennsku og hlutverki sem 

fjarskiptafyrirtæki. Fyrirtækið stuðlar að ábyrgum stjórnarháttum og vinnur eftir skýrum 

siðareglum með tilliti til hagsmuna viðskiptavina, hluthafa, starfsfólks og samfélagsins í 

heild (Vodafone, 2016). 

3.1 4DX. Stjórnunaraðferð Vodafone 

Vodafone notast við stjórnun sem stendur fyrir 4 Disciplines of Execution (ísl. agahugtökin 

fjögur til að framkvæma). Hér eftir verður talað um 4DX  þegar átt er við þessa 

stjórnunaraðferð. Agahugtökin fjögur eru nákvæmar reglur til að breyta öllum stefnum í 

aðgerðir í öllum deildum skipulagsheildar. Þegar öll hugtökin eru nýtt saman er framtak 

starfsmanna að skila betri árangri með því að finna þá vinnulöngun sem hver einstaklingur 

býr yfir.  

Fyrsta hugtakið er agi einbeitningar og merkir að niðurstöður óverulegs árangurs er 

einungis hægt að ná þegar það sem skiptir máli er vel útskýrt. Þetta hljómar einfalt en er 

notað af fáum leiðtogum. 4DX kennir hvers vegna einbeiting er mikilvæg og hvernig á að 

sigrast á mótstöðu. 

Annað hugtakið er jafnvægisagi og felur í sér að ef tími og fjármagn væri ótakmarkað 

væri hægt að áorka öllum markmiðum. Þar sem tími og fjármagn er yfirleitt takmarkað þá 

þarf að nýta tímann vel og ná meiri markmiðum á minni tíma eða með minna fjármagni. 

4DX kennir leiðtogum hvernig þeir geta fundið jafnvægi og hvernig á að nota það til að 

framleiða með góðum árangri.  



 

26 

Þriðja hugtakið er þátttökuagi sem stendur fyrir að það eru starfsmenn fyrirtækisins 

(þú) sem láta hlutina gerast, boltann rúlla, en skipulagsheildin vill ná meiru fram en það. 

Skipulagsheildin vill árangur og til þess þarf eldmóð í verkin og að taka þátt. 4DX auðveldar 

leiðtoga að nýta eldmóð sinn til að ná fram markmiðum hópsins, til þess þarf leiðtogi að 

vera þátttakandi í stað þess að vera yfirmaður. Á mynd 2 má sjá gott dæmi um hvernig 

leiðtogi getur hjálpað til við að hvetja starfsmenn, þessi mynd tilheyrir þó ekki 4DX 

hugtökunum heldur gefur lesenda betri innsýn í leiðtogastarfið. 

 

Mynd 3. Góður leiðtogi eða slæmur yfirmaður (Eðvald Möller tölvupóstur, 28. apríl 2016) 

Fjórða hugtakið er agi ábyrgðar. Hugtakið merkir að fullkomin áætlun er ekki nóg til 

þess að ná fram markmiðum skipulagsheildar. Til þess að ná markmiðum þarf að 

samræma aðgerðir og fylgja þeim eftir til þess að hlutirnir gerist. 4DX nýtir kenningar til 

að fylgja áætlun á ábyrgan hátt þó svo mótstaða myndist (McChesney, Huling, og Covery, 

2012). 
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4 Rannsókn 

Til að kanna hvaða aðferðir straumlínustjórnunar Vodafone nýtti sér til hagsbóta 

framkvæmdi rannsakandi stutta rannsókn. Í þessum kafla verður greint frá hvaða 

rannsóknaraðferðir voru notaðar til upplýsingaöflunar. Þá verður fjallað um framkvæmd 

rannsóknar, gagnaöflun og þátttakendur sem urðu fyrir valinu. 

4.1 Aðferðafræði rannsóknar 

Til að stunda rannsóknir eru annaðhvort notaðar megindlegar eða eigindlegar aðferðir en 

í sumum tilfellum er þeim blandað saman. Aðferðafræði rannsóknar í þessu verkefni er 

eigindleg til að fá innsýn í upplifun viðmælenda við notkun straumlínustjórnunar. 

Með megindlegri aðferð vill rannsakandi geta séð heildaryfirlit yfir úrtakið sem verið 

er að skoða og alhæfa frá úrtaki til að fá upplýsingar um þýðið. Í megindlegri aðferð eru 

settar lýsandi niðurstöður fyrir útakið svo hægt sé að fá tölulegar upplýsingar til að draga 

ályktanir af. Þá eru sett ákveðin skilyrði svo hægt sé að skoða og setja fram tölfræðilegar 

staðreyndir. Í megindlegum aðferðum er reynt að finna orsakasamband til að skoða 

tengsl, þá er hægt að endurtaka megindlegar aðferðir til að geta skoðað forspá fyrir þýðið 

út frá úrtakinu (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013, bls. 230-231). 

Eigindlegar aðferðir eru notaðar til þess að öðlast dýpri skilningi á rannsóknarefninu  

en megindlegar aðferðir gera rannsakanda kleyft að skilja. Ekki er vitað fyrirfram hvað það 

er sem við gætum fundið og er talið best að skoða hlutina eins og þeir gerast í sínu eðlilega 

umhverfi. Skoðað er hvernig hlutir gerast og í hvaða röð þeir gerast. Rannsakandi vill 

skoða hlutina nánar en megindlegar aðferðir gefa kost á og þar sem faglegt eða viðkvæmt 

efni er, er hentugra að taka nokkur viðtöl til að dýpri skilningur sé til staðar. Eigindlegar 

rannsóknaraðferðir eru oft notaðar á eftir megindlegum aðferðum þar sem niðurstöður 

megindlegra aðferða geta verið þess eðli að þær vekja enn fleiri spurningar en hefur verið 

svarað og þörf er á viðtölum til nánari útskýringar á svörum frá megindlegu aðferðinni. 

Eigindlegar aðferðir eru þá notaðar þegar of fáir eru í hópi til að hægt sé að fá raunhæf 

svör úr megindlegum aðferðum, þegar verið er að meta starfsemi þar sem ekki liggja fyrir 

skýr markmið, gildismat hagsmunaaðila er misjafnt, ástæður árangurs er misjafn eða þar 

sem fram koma neikvæð hliðaráhrif (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013, bls. 232-235). Það má 

rekja eigindlegar rannsóknaraðferðir til hugmynda um að megináhersla er lögð á hvernig 
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einstaklingurinn túlkar veruleikann. Helstu kostirnir við eigindlega rannsóknaraðferð er 

að þær eru hentugar til að rannsaka flókin fyrirbæri og gefa hagnýtt gildi fyrir almenning 

og fræðimenn. Gallarnir við eigindlegar rannsóknaraðferðir er að það er erfitt að sýna 

fram á áreiðanleika þar sem fá tilfelli eru til staðar sem koma fram í hverri rannsókn (Rice 

og Ezzy, 1999). 

Við rannsóknir í eigindlegum aðferðum er mikilvægt að vera hlutlaus til að stuðla að 

áreiðanleika og réttmæti rannsóknarinnar. Áreiðanleiki byggist á nákvæmni og stöðugri 

gagnasöfnun og möguleikanum á að endurtaka rannsókn við sambærilegar aðstæður. 

Réttmæti byggist á því hversu vel rannsóknin metur raunveruleikan og gæði (Neuman, 

2006) 

Rannsakendur hafa notast við að blanda þessum aðferðum saman til þess að fá það 

besta úr báðum aðferðum. Þá eru oft báðar aðferðir nýttar til að svara mismunandi 

rannsóknarspurningum, misjafnt á hvora aðferðina áhersla er lögð eftir því hverjar 

rannsóknarspurningarnar eru og hvar áhersla rannsakandans liggur (Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2013, bls. 235-236). 

4.2 Aðferð og framkvæmd 

Undirbúningi rannsóknar var þannig háttað að rannsakandi byrjaði á að finna fyrirtæki til 

að vinna með. Þá næst aflaði rannsakandi sér gagna  sem nýttust í fræðilegan kafla 

verkefnis. Til að byrja með fór rannsakandi í skoðunarferð í fyrirtækið og í kjölfarið voru 

skipulagðir töflufundir sem rannsakandi var viðstaddur. Töflufundirnir voru hjá sex 

mismunandi deildum innan fyrirtækisins til skoðunar á stjórnunaraðferðum samferða 

skrifum á fræðilegum kafla sem unnin var úr tilvitnunum úr greinum og bókum. Fjórir 

töflufundir fóru fram 14. mars 2016 og tveir töflufundir 15. mars 2016. Rannsakandi tók 

ekki þátt í fundunum heldur fylgdist eingöngu með aðferðum deildanna og skrifaði hjá sér 

glósur. Til að auka áreiðanleika rannsóknar voru tekin upp viðtöl við viðmælendur. 

Spurningarlisti var unninn samhliða skrifum á fræðilegum kafla. Þann 29. mars 2016 var 

spurningarlisti tilbúinn og sendur með tölvupósti til viðmælenda svo þeir gætu undirbúið 

sig fyrir viðtöl.  
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4.3 Greining gagna 

Viðtölin voru hljóðrituð með leyfi frá viðmælendum og vistuð í síma. Samdægurs var 

byrjað að vinna í greiningu viðtalanna samkvæmt eigindlegum aðferðum. Viðtölin voru 

endurspiluð, kóðuð og þar eftir fundin þemu og undirþemu. 

4.4 Viðmælendur 

Upphafleg áætlun var að taka viðtöl við fimm einstaklinga en þar sem efni 

rannsóknarinnar var mjög faglegt var álit stjórnenda skipulagsheildarinnar að ekki væru 

margir starfsmenn sem gætu svarað spurningarlista sem sendur hafði verið í tölvupósti. 

Af því leiddi að við rannsóknina voru einungis tekin viðtöl við fjóra viðmælendur. 

Viðmælendur voru valdir með rannsóknarspurningarnar að leiðarljósi og þurftu því að 

hafa talsverða þekkingu á faglegu efni rannsóknarinnar. Var því við hæfi að notast við 

markmiðsúrtak en markmiðsúrtak er notað þegar viðmælendur eru valdir sérstaklega 

með rannsóknarefnið í huga svo þeir þjóni tilgangi úrtaksins (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013).  

Fyrsta viðtal var 11 mínútur að lengd, annað var 33 mínútur að lengd, það þriðja var 

16 mínútur að lengd og fjórða í rúmar 10 mínútur að lengd. Öll viðtöl fóru persónulega 

fram í fundarherbergi Vodafone og voru viðmælendur látnir vita að þau yrðu hljóðrituð 

og var leyfi fengið fyrir því.  
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5 Greining á Vodafone (Fjarskiptum hf.) 

Í þessum kafla eru greiningar sem byggja á viðveru rannsakanda á fundum innan deilda 

Vodafone, viðtölum við starfsmenn fyrirtækisins, fréttum af veraldarvefnum og 

skoðunum rannsakanda.  

5.1 SVÓT greining 

5.1.1 Styrkleikar 

Þjónusta og samstarf 

Vodafone byggir þjónustu og vöruúrval að miklu leyti á samstarfi við Vodafone Group Plc, 

stærsta og öflugasta farsímafélag í heimi. Þetta alþjóðlega samstarf færir viðskiptavinum 

á Íslandi aukið vöruúrval, aðgang að helstu tækninýjungum á fjarskiptamarkaðnum hverju 

sinni, auk þess að tryggja öfluga þjónustu á ferðum erlendis og stuðla að hagstæðara 

verði. Vodafone er eitt af fáum fjarskiptafyrirtækjum á Íslandi sem býður allt í einum 

pakka á við: einkafarsíma-, heimasíma-, internet- og sjónvarpsþjónustu og er eina 

fjarskiptafélagið sem býður gagnvirka sjónvarpsþjónustu á öllum dreifileiðum svo sem 

ljósleiðara, ljósneti og ADSL. Einnig er Vodafone eina fjarskiptafyrirtækið sem býður 

sjónvarpsdreifingu um loftnet. Samstæðan skiptist í sex starfsþætti sem selja vörur og 

þjónustu á mismunandi mörkuðum, þeir eru: Farsími, internet, fastlína, sjónvarp, 

vörusala og aðrar tekjur eins og þjónustutekjur og leiga á endabúnaði (Gunnhildur Ásta 

Guðmundsdóttir tölvupóstur, 7. apríl 2016).  

Innviðir og sveigjanleiki 

Þegar Vodafone kom inn á markað var engin samkeppni og var þeirri samkeppni ekki tekið 

mjög vel. Þeir innviðir sem fyrirtækið hefur í dag koma til af því hve mikið fyrirtækið hefur 

þurft að hafa fyrir tæknilegum innviðum sínum og er fyrirtækið orðið nokkuð sjálfstætt. 

Fyrirtækið er ekki bara með tæknilega innviði heldur einnig innviði í sölu og þjónustu 

(Viðmælandi A munnleg heimild, 6. apríl 2016). Þar sem tæknibreytingar í samfélaginu 

eru sífelt að þróast þarf fyrirtækið að vera sveigjanlegt til að aðlagast nýjum aðstæðum 

til að stuðla að virkri samkeppni. Þjálfun starfsmanna og nýliða miðar að því að veita meigi 

hraða og góða þjónustu en sveigjanleiki í starfi gerir starfsmönnum kleift að leita stöðugt 

leiða til að bæta þjónustuna enn frekar. Samkvæmt Ragnari Benidiktsyni segir hann einn 
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helsta styrkleika Vodafone vera lítil skuldsetning félagsins sem gerir það mótækilegra fyrir 

breytingum á markaði (Kári Finnsson, 2016). 

5.1.2 Veikleikar 

Flækjustig 

Helsti veikleiki fjarskiptamarkaðarins er hversu flókinn hann er gagnvart viðskiptavinum, 

fjárfestum og öðrum haghöfum. Einfalda þyrfti bæði vöru og þjónustu 

fjarskiptamarkaðarins til að auka gæði fyrir viðskiptavini (Kári Finnsson, 2015). 

5.1.3 Ógnanir 

Tæknilegar 

Ein mesta ógnun við fjarskiptamarkaðinn er þegar hann liggur niðri. Viðskiptavinir vilja að 

þjónustan sé góð, hún sé á samkeppnishæfu verði og almennt að tækin virki. Í dag eru 

fjarskiptafyrirtæki sölu- og þjónustu með nauðsynjavöru, en það reynist fólki í dag afar 

óbærilegt ef internetið liggur niðri (Kári Finnsson, 2015). Þá þarf að halda vel utan um 

öryggismál en veturinn árið 2013 var persónuupplýsingum hjá Vodafone lekið á netið 

vegna mistaka af hálfu fyrirtækisins og glataði Vodafone viðskiptavinum vegna málsins 

(„Leita til lögfræðinga vegna leka hjá Vodafone“, 2014). 

Samkeppni 

Miklu máli skiptir fyrir Vodafone að vera samkeppnishæft. Fyrirtæki þurfa að sýna fram á 

trúverðugleika á markaði en Samkeppnislögin stuðla að því að auðvelda aðgang fyrir nýja 

samkeppnisaðila á markaði (Lög um samkeppni nr. 44/2005).  

5.1.4 Tækifæri 

Aukin tækni 

Mikill hraði er á fjarskiptamarkaðnum og er þar átt við bæði þjónustu og gæði. Meðal 

tækifæra sem Vodafone sér fram á er M2M tækni þar sem tæki geta átt samskipti sín á 

milli (Kári Finnsson, 2015). Auk þess þá gæti fyrirtækið baktryggt sig þegar internetið 

liggur niðri með því að tengjast gervihnöttum sjálfkrafa en þeirri tækni fylgir mikill 

kostnaður. 
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Samstarf og alþjóðleg þróun 

Nýverið opnaði Vodafone 4G háhraðaþjónustu í Bandaríkjunum, Quatar, Færeyjum og 

Noregi en auk þess þykir líklegt að Finnland bætist í hópinn. Ekki er við öðru að búast en 

að aukin tækifæri liggi í því að auka þjónustu á vinsælum áfangastöðum Íslendinga 

erlendis („Vodafone býður upp á 4G í Bandaríkjunum“, 2015).  

5.2 PESTEL  greining 

5.2.1 Pólitískt umhverfi 

Einokun ríkisins var rutt úr vegi eftir að Vodafone kom á markað til að ýta undir samkeppni 

en Samkeppnislögin voru gerð árið 2005 með það að markmiði að efla virka samkeppni í 

viðskiptum (Gunnhildur Ásta Guðmundsdóttir tölvupóstur, 7. apríl 2016). Bein áhrif 

pólitíkur á Vodafone eru áhrif skatta, lagabreytingar og álög á fyrirtæki. 

5.2.2 Efnahagslegt umhverfi 

Gjaldeyrishöft voru sett á með tilkomu efnahagshrunsins árið 2008.  Gjaldeyrishöftin hafa 

neikvæð áhrif á fjárfestingar og hafa dregið úr erlendri fjárfestingu fyrirtækja. Einnig geta 

gjaldeyrishöftin gefið ranga verðmyndun á markaði vegna innlendrar umframeftirspurnar 

eftir fjárfestingarkostum (Finnur Oddsson, Björn Þór Arnarson, Björn Brynjúlfur 

Björnsson, Lúðvík Elíasson og Haraldur I. Birgisson, 2011). Vodafone er skráð á 

aðalmarkað Kauphallar Íslands og afléttun gjaldeyrishafta gæti haft jákvæð áhrif á 

fyrirtækið (Nasdaq, 2016). 

5.2.3 Félagslegt umhverfi 

Höfuðstöðvar Vodafone eru í Reykjavík en þar er einnig ein af þrem verslunum 

fyrirtækisins á höfuðborgarsvæðinu. Ein verslun er á Akureyri auk umboða um allt land. 

Fyrirtækið leggur sitt af mörkum við framþróun og uppbyggingu samfélagsins með því að 

stuðla að samkeppni á markaði og veita mikilvæga þjónustu. Félagið styður jafnframt við 

ýmiskonar nýsköpunarstarf og frumkvöðlastarf, meðal annars samstarf við Starup 

Tourism og Startup Iceland (Gunnhildur Ásta Guðmundsdóttir tölvupóstur, 7. apríl 2016). 

5.2.4 Tæknilegt umhverfi 

Á fjarskiptamarkaði er tæknin stöðugt að þróast og aðilar á markaði eru stöðugt að 

keppast í verði og gæðum. Töluverðar breytingar eiga sér stað á miklum hraða sem dæmi 
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má nefna M2M tækni sem gerir tækjum kleift að eiga samskipti sín á milli (Kári Finnsson, 

2015). 

5.2.5 Lagalegt umhverfi 

Fyrirtæki á fjarskiptamarkaði hafa heimild til reksturs fjarskiptaneta og fjarskiptaþjónustu. 

Fjarskiptafyrirtæki þurfa að tilkynna til Póst- og fjarskiptastofnunar áður en starfsemi sem 

býður fjarskiptanet, fjarskiptaþjónustu eða aðra aðstöðu sem tengjast fjarskiptanetum 

hefst. Fyrirtækjum ber að haga reksri í samræmi við lög og reglur sem Póst- og 

fjarskiptastofnun hafa sett um heimild til reksturs fjarskiptaneta og þjónustu (Póst- og 

fjarskiptastofnun, e.d.). 

5.2.6 Samkeppni 

Segja má að aðal samkeppnisaðilar Vodafone séu Síminn, Nova og 365-miðlar.  Auk þeirra 

eru fjölda mörg skráð fyrirtæki á markaði með farsíma- og gagnaflutningsþjónustu en 

meðal þeirra má nefna Advania hf., Hringdu ehf. og Símafélagið ehf. (Póst- og 

fjarskiptastofnun, e.d.). 

Síminn hf. 

Síminn hf. var stofnaður árið 2005 þegar ríkið seldi hlut sinn í Landssíma Íslands en með 

því var hann einkavæddur og breytt var nafninu í Síminn hf (Vignir Stefánsson, 2014). 

Síminn rekur alhliða fjarskiptafyrirtæki og má því segja að Síminn sé helsti samkeppnisaðili 

Vodafone, en Síminn er með skráð hlutabréf í Kauphöll Íslands (Nasdaq, 2016). Síminn 

rekur þrjár verslanir á höfuðborgarsvæðinu líkt og Vodafone og eina á Akrueyri. Nýlega 

stofnaði Síminn fölmiðlafyrirtækið Síminn Media í Lúxemborg („Flýja með framleiðsluna 

úr landi“, 2016). 

Nova ehf. 

Nova er íslenskt fyrirtæki sem stofnað var árið 2006. Nova sérhæfir sig í farsíma- og 

netþjónustu en fyrirtækið rekur eigið 3G farsíma- og netkerfi en hóf 4G þjónustu fyrst 

íslenskra fyrirtækja á fjarskiptamarkaði (Nova, e.d.). Nýlega er Nova búið að bæta inn á 

markaðinn fastlínu netmarkaðinn og bíður uppá nettengingar í gegnum ljósleiðara 

(Simon, 2016). Þjónustuver Nova eru á þrem stöðum á höfuðborgarsvæðinu  en einnig er 

rekin verslun á Akureyri og Selfossi (Nova, e.d.). 
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365-Miðlar hf. 

365-Miðlar er íslenskt fjarskiptafyrirtæki sem býður upp á farsíma- og 

gagnaflutningsþjónustu (Póst- og fjarskitpastofnun, e.d.). Fyrirtækið býður upp á úrval 

sjónvarpsáskrifta, ásamt interneti, farsíma- og heimasímaþjónustu og heldur úti einni 

verslun í Reykjavík (365-Miðlar, e.d.). 

5.3 VIRO greining 

5.3.1 Virði 

Hjá Vodafone (Fjarskiptum hf.) er mikill hluti starfsfólks menntagengið. Mannauður er 

mikilvæg auðlind þar sem starfsemi Vodafone er flókin og tæknileg. Starfsfólk nýtir 

reynslu og þekkingu til að bæta eigið vinnuumhverfi og annarra. Mikill styrkleiki er í því 

að bjóða viðskiptavinum þjónustu þar sem viðskiptavinurinn þarf ekki að þekkja 

tæknilegar forsendur við afhendingu á þjónustunni, en aðeins tvö fyrirtæki á landinu 

bjóða þessa alhliða getu og það eru Vodafone og Síminn. Helsta ógn sem steðjar að 

Vodafone er gríðarlegur hraði og samkeppni á fjarskiptamarkaði (Kári Finnson, 2015). 

Á mynd 4 má sjá hvernig markaðshlutun á fjarskiptamarkaði skiptist á milli helstu 

samkeppnisaðila Vodafone á Íslandi árið 2014 við mælingu frá Póst- og fjarskiptastofnun 

um heildarfjölda mínútna úr farsímum („Síminn og Nova stærst á farsímamarkaði“, 2014).

 

Mynd 4. Markaðshlutun Vodafone 2014 

Síminn; 36,60%

Vodafone; 24,40%

Nova; 34,10%

Tal; 4,60% Annað; 0,30%

MARKAÐSHLUTUN 2014
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Mynd 5 sýnir hvernig markaðshlutun Vodafone jókst lítillega  milli ársins 2014 og ársins 

2015 samkvæmt Póst- og farskiptastofnun. En aukin samkeppni og miklar 

tæknibreytingar ýta undir verðlækkun fyrir viðskiptavini („Nova nálgast Símann“, 2015). 

 

Mynd 5. Markaðshlutun Vodafone 2015 

5.3.2 Sjaldgæfni 

Sjaldgæfni vísar til hversu fáir aðilar innanborðs stjórni auðlindum fyrirtækisins. Forstjóri 

og framkvæmdastjóri sjá um stjórn félags en einnig eru millistjórnendur svo sem 

stjórnendur deilda og sviða. Vodafone er stórt fyrirtæki á íslenskan mælikvarða en í svo 

stóru fyrirtæki má segja að fáir stjórnendur komi að stýringu auðlinda. 

5.3.3 Eftirlíking 

Þegar litið er til tækninnar má segja að mörg fyrirtæki eru í sambærilegum starfsgeira. Til 

að bjóða upp á góða þjónustu í fjarskiptageiranum þarf að leggja til mikinn kostnað til að 

ná til sem flestra og erfitt getur verið fyrir ný fyrirtæki að ná fótfestu á þeim markaði. 

Eftirlíking á fjarskiptamarkaði er mikil en fjarskiptafyrirtækin nýta dreifikerfi til að 

lágmarka kostnað geta þar með boðið samkeppnishæfara verð til viðskiptavina 

(„Vodafone og Nova stofna félag“, 2015). Í hverju fyrirtæki verður til ákveðin menning 

sem skilur að lík fyrirtæki. Vodafone hefur gríðarlega sterka innviði og erfitt er að herma 

eftir metnaði, þekkingu og eldmóði starfsfólks í að styrkja og bæta fyrirtækið í heild.  

Síminn; 35,30%

Vodafone; 26,80%

Nova; 33,40%

365 Miðlar; 3,20% Annað; 1,30%

MARKAÐSHLUTUN 2015
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5.3.4 Skipulag 

Segja má að Vodafone sé vel skipulagt fyrirtæki með sterkan og stöðugan rekstur eins og 

sjá má á hagnaði fyrirtækisins undanfarin ár („Hagnaður Vodafone tvöfaldast“, 2014; 

„Hagnaður Vodafone jókst um 18%“, 2016). Fyrirtækið er stöðugt að takast á við 

breytingar vegna mikils hraða á markaði en Vodafone hefur þá sérstöðu að vera alhliða 

fjarskiptafyrirtæki (Kári Finnsson, 2015). Upplýsingaflæði um fyrirtækið er gott en 

mikilvægar upplýsingar fara á innra net fyrirtækisins til að stuðla að auknu 

upplýsingaflæði til starfsmanna.  
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6 Viðskiptavinir 

Fyrirtækið Vodafone er alhliða fjarskiptafyrirtæki sem býður einstaklingum, fyrirtækjum, 

stofnunum og opinberum aðilum alla þá meginþætti sem snýr að fjarskiptaþjónustu. 

Viðskiptavinir Vodafone skiptast til helminga í fyrirtæki og heildsölu annarsvegar og 

fjölskyldur og eintaklinga hinsvegar. Fyrirtækin allt frá litlum fyrirtækjum upp í stærstu 

fyrirtæki landsins. Þúsundir barna og ungmenna nýta sér farsímaþjónustu Vodafone 

Young einstaklingsmegin, ásamt því að fjölmargir viðskiptavina eru eldri borgarar og 

viðskiptavinir eru í öllum aldurshópum þar á milli (Gunnhildur Ásta Guðmundsdóttir 

tölvupóstur, 7. apríl 2016). 

Á mynd 6 má sjá til vinstri hvernig tekjudreifing hjá Vodafone skiptist niður eftir 

prósentum en hægra megin má sjá hvernig viðskiptavinir Vodafone skiptast til helmings í 

prósentum. 

 

Mynd 6. Tekjuskipting og viðskiptavinir Vodafone (Gunnhildur Ásta Guðmundsdóttir tölvupóstur, 6. 
maí 2016). 
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7 Niðurstöður rannsóknar 

Í kafla þessum verður farið í greiningu og úrvinnslu á gögnum sem rannsakandi aflaði við 

gerð verkefnisins. Greiningu rannsóknarinnar er skipt í tvennt. Annars vegar verður gerð 

grein fyrir viðverufundum með tilliti til straumlínustjórnunar sem rannsakandi var 

viðstaddur en hinsvegar er unnið úr svörum viðmælenda úr viðtölum.  

Rannsóknarspurning verkefnisins er: Hefur innleiðing straumlínustjórnunar hjálpað 

fjarskiptafyrirtækinu Vodafone í skipulagningu innan fyrirtækisins? Einnig verður leitað 

svara við: 

 Hvaða aðferðir straumlínustjórnunar nýtir fyrirtækið? 

 Er ánægja meðal viðmælenda með innleiðingu straumlínustjórnunar? 

 Hvernig upplifa viðmælendur viðhorf starfsmanna til straumlínustjórnunar? 

7.1 Viðverufundir og vettvangsskoðun 

Í fyrirtækinu eru töflur við hverja deild fyrir sig. Hver deild heldur fundi og sér um eigin 

töflu til að skipuleggja markmið hvort sem þau eru til skamms tíma eða langs tíma. Þessa 

aðferð er hægt að tengja við nokkur tól straumlínustjórnunar. Töflufundirnir eru stuttir 

fundir sem fara fram einu sinni í viku hjá hverri deild. Tímasetning funda geta verið 

misjafnar þar sem miðað er við að sem flestir frá hverri deild geti tekið þátt í fundum 

hverju sinni. Á fundunum eru skoðuð atriði til úrbóta, spurt spurninga eins og ,,hvað er 

verið að gera og hvað sé hægt að gera“. Þá er einnig skoðuð samfélagsleg ábyrgð 

skipulagsheildarinnar, viðskiptaferðir starfmanna sem þarf að taka tillit til, 

ábyrgðamarkmið og hvað þarf að panta fram í tímann eins og skipulagning stærri funda 

og viðburða. Starfsmenn reiða sig mikið á töflurnar alla daga. Töflurnar eru mikilvægt tól 

sem fyrirtækið notar svo starfsmenn eyði minni tíma í að ákveða hvað þarf að gera næst, 

þegar einu verki er lokið er fljótlegt ganga beint í næsta verk. 

7.1.1 Gemba göngur 

Skrifstofudeildir skipulagsheildarinnar eru allar staðsettar á sama stað að frátaldri einni 

deild vegna óviðráðanlegra aðstæðna en verið er að leita lausna til að bæta það. 

Fyrirtækið hefur unnið að því að taka niður veggi milli deilda svo allar deildir séu 

staðsettar saman. Það gerir stjórnendum og starfsmönnum auðvelt að ganga á milli 

deilda, sjá hvað er að gerast hjá hverri deild fyrir sig. Með því að taka niður veggi milli 
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deilda auðveldar það samskipti allra deilda, eykur tækifæri til lærdóms milli deilda sem 

skapar virði. Samkvæmt fræðunum um gemba göngur þurfa starfsmenn og stjórnendur 

að geta séð vandamálin í hjarta framleiðslunnar en hjarta framleiðslunnar hjá Vodafone 

er markaðsdeild og söludeild.  

7.1.2 Sýnileg stjórnun 

Með töflufundum eru tól straumlínustjórununar nýtt með sýnilegri stjórnun. Töflurnar 

eru staðsettar hjá hverri deild fyrir sig til að auðvelda aðgengi. Markmið töflufundanna er 

að allir starfsmenn viti hvað er í gangi hverju sinni sem auðveldar starfsmönnum að ganga 

beint í verk. Á töflunum eru verkáætlanir brotnar niður í minni parta og merktar 

starfsmönnum með myndum af starfsmönnum, litapennum þar sem hver starfsmaður er 

með sér lit og sér litalímmiða og einnig hefur stærð og litur miðanna ákveðna merkingu 

fyrir hvert verk. Það fer eftir hversu margir starfsmenn eru í deild og hvernig töflunni er 

upp raðað hvaða aðferð hentar hverri deild.  Einnig geta starfsmenn tengst verkefnum 

hver hjá öðrum og þá er sá sem á stærstan hlut í verkinu með sinn litapenna á miða og 

litalímmiðar hinna sem tengjast hans verki settir á miðann. 

7.1.3 Fimm japönsk hugtök sem byrja á S 

Skipulagningu taflanna er hægt að tengja við japönsku hugtökin fimm, Seiri, Seiton, Seiso, 

Seiketsu og Shitsuke. Tímaás fyrir árið er á hverri töflu þar sem mikilvægir viðburðir og 

stórmarkmið eru skráð. Miðum er raðað og þeir merktir eftir mikilvægi, taflan er 

endurskipulögð á hverjum töflufundi, eða oftar eftir því hversu ör verkin eru hjá hverri 

deild. Töflunum er skipt í verk í vinnsu, verk í bið, óhafin verk og lokin verk. Verk í bið eru 

oft verk þar sem beðið er eftir undirbúningsvinnu frá öðrum deildum. Við hvert lokið verk 

eru settir miðar með markmiðum sem búið er að áorka, árangur er mældur vikulega en 

tölfræðiskýrsla er gerð hálfsmánaðarlega til að hafa markmið sem náð hefur verið sýnileg 

í prósentum. Sumar deildir geta ekki aðeins stuðst við markmið á töflum vegna þess hve 

ör verkin sem þau ná eru en þá eru þau markmið færð beint í  skjal töflureiknis.   

7.1.4 Stöðugar umbætur (j. kaizen) 

Nýjar hugmyndir starfsmanna að stöðugum umbótum geta komið frá deildinni sjálfri eða 

frá annarri deild. Starfsmenn skrifa nýjar hugmyndir að umbótum á miða sem þeir fara 

með í ákveðið hólf á töflu deildarinnar sem er kallað hugmyndavasi. Hugmyndafræðin á 
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bak við vasann er að auðvelda starfsmönnum að koma með úrbætur um hvað betur meigi 

fara í þeirra deild og á milli annarra deilda. Hugmyndavasann má tengja við hugtak 

straumlínustjórnunar um stöðugar umbætur. Þessar hugmyndir eru ræddar á 

töflufundum sem eru haldnir vikulega og raðað í verkaröð á töfluna eftir mikilvægi, einnig 

er skoðað hvort sé hægt að samræna verkin öðrum verkefnum. 

7.2 Greining rannsóknar 

Úrvinnsla viðtala var með þeim hætti að viðtöl voru tekin og hljóðrituð. Viðtölin voru 

endurspiluð og greind niður í þemu. Þemagreining var gerð með það í huga að lýsa 

viðhorfi og upplifun viðmælenda til þess að svara þeim rannsóknarspurningum sem 

lagðar voru fyrir í upphafi rannsóknar. Rannsóknarspurning verkefnisins er: Hefur 

innleiðing straumlínustjórnunar hjálpað fjarskiptafyrirtækinu Vodafone í skipulagningu 

innan fyrirtækisins? Einnig verður leitað svara við: 

 Hvaða aðferðir straumlínustjórnunar nýtir fyrirtækið? 

 Er ánægja meðal viðmælenda með innleiðingu straumlínustjórnunar? 

 Hvernig upplifa viðmælendur viðhorf starfsmanna til straumlínustjórnunar? 

Skipta má þemagreiningunum niður í nokkra meginþætti og undirþætti sem má sjá á töflu 

1. Viðmælendur verða flokkaðir eftir bókstöfunum: A, B, C og D þannig að ekki megi rekja 

nein svör til einstaklinga. 

Þemu Undirþemu 

Innleiðingarferlið 
Þjálfun starfsmanna  
Hlutverk stjórnenda 

Tól og tæki Hagræðing 

Fyrirtækjamenning Viðhorf starfsmanna og árangur 

Mikilvægi straumlínustjórnunar 
  

Tafla 1. Þemu og undirþemu 

7.2.1 Innleiðing 

Frá því farið var af stað með innleiðingu straumlínustjórnunar er búið að innleiða 

hugmyndafræðina í allar deildir nema tvær. Deildirnar eru allar komnar mislangt með 

innleiðingu straumlínustjórnar. Markmiðið var að fara í ferlagreiningarvinnu og sagði 
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viðmælandi A straumlínustjórnun vera góða leið til að bæta ferla. Viðmælandi D sagði 

markmiðið vera að halda skipulagi utan um lítil verkefni sem voru dreifð á margar deildir 

og koma þekkingu starfsmanna áfram. Ástæða þess að farið var í að taka upp tól og tæki 

straumlínustjórnunar var til þess að vera skilvirkari og hagræða í rekstri til að minnka 

sóun. Samkvæmt fræðum straumlínustjórnunar eiga fyrirtæki stöðugt að leita af nýjum 

leiðum til að hagræða í rekstri eins og kemur fram í fræðilegum kafla um 

straumlínustjórnun og stöðugar umbætur. Nýting á tólum straumlínustjórnunar var 

ákveðin viðbót við stjórnunaraðferðina 4DX eða agahugtökin fjögur (hér eftir verður talað 

um 4DX) sem skipulagsheildin hafði tekið upp árinu áður.  

Innleiðing straumlínustjórnunar byrjaði í mars 2015 en formleg innleiðing var um 

haustið 2015. Tæki straumlínustjórnunar þróuðust frá stefnumótun Vodafone það voru 

mörg verkefni sem þurfti að halda utan um svo þau gleymdust ekki í örtröð verkefna. 

Innleiðing á 4DX stefnunni var búin að vera í gangi í um hálft ár þegar byrjað var með 

kaizen vinnustofu en með 4DX stefnunni voru innleiddir vikulegir fundir þar sem farið var 

yfir umbótahugmyndir og markmið deildanna. Í kaizen vinnustofunni var byrjað með 

ferlagreiningar en samkvæmt fræðum um kaizen eða stöðugum umbótum má alltaf bæta 

það sem ekki er bilað.  

Við ákváðum að taka gsm-ferilinn okkar, sem er einfaldasti ferillinn hjá okkur 
af því hann er svona elstur þú veist, þetta fyrirtæki verður til með því að við 
byrjum að selja gsm-áskriftir, þannig þetta var svona þróaðasti og besti 
ferillinn okkar (Viðmælandi B munnleg heimild, 8. apríl 2016).  

Tekið var fólk úr öllu fyrirtækinu sem talið var að hefði eitthvað að gera inn í kaizen 

vinnustofuna til að vinna að ferlagreiningum en þrír einstaklingar voru valdir sem 

lærlingar og áttu að læra af ráðgjafanum til að geta haldið áfram með verkefnið inn í 

fyrirtækið. Með ferlagreiningum er verið að nýta aðferðir Toyota í að eyða sóun með því 

að eyða töf, óþarfa flutningi, óhagkvæmum vinnuaðferðum meðal annars. Auk þess er 

þekking starfsfólks nýtt eins og Toyota fræðin um áttundu tegund sóunar. Til að byrja með 

voru hugmyndir yfir stöðugar umbætur í vinnustofunni skrifaðar á litla gula miða en ekki 

var kominn vettvangur fyrir miðana og þurftu einstaklingarnir að skipta 

umbótahugmyndum sín á milli án þess að þeir væru flokkaðir á rétta staði eða í réttar 

deildir. Einn lærlingurinn tók upp á því að sameina umbótahugmyndir úr 

straumlínuhugsuninni með yfirstandandi verkefnum og koma því fyrir á eina litla töflu og 
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af því leiddi að ný tafla var pöntuð. Taflan var einnig sett upp í töflureikni til að dreifa 

hugmyndinni án þess að hafa kynnt sér töflur annars staðar. Forstjóranum fannst þetta 

frábær hugmynd og vildi að allar deildir tækju þetta upp og um haustið árið 2015 voru 

pantaðar nýjar töflur í allar deildir fyrirtækisins.  

Meðal starfsmanna skipulagsheildarinnar er ekki mikil þekking á hugtakinu 

straumlínustjórnun þar sem ekki hefur verið talað um straumlínustjórnun sérstaklega 

heldur hefur meira verið notuð þau tól og tæki sem falla undir straumlínustjórnun. Þá 

segir viðmælandi D að þeim finnist erfitt að tala um straumlínustjórnun þar sem ekki væri 

verið að fara alla leið með stjórnunina. Starfsmenn voru upplýstir um lean stjórnun á 

innraneti skipulagsheildarinnar og tilkynnt að millistjórnendur sem einnig eru 

verkefnastjórar væru í kaizen vinnustofu til þess að efla menntun þeirra á þessu sviði. 

Fenginn var utanaðkomandi aðili til að þjálfa millistjórnendur í straumlínustjórnun og 

síðan nýttu þeir þekkingu sína til að þjálfa aðra starfsmenn.  

7.2.1.1 Þjálfun starfsmanna 

Formleg þjálfun hjá almennum starfsmönnum hefur ekki verið mikil. Til að byrja með var 

þjálfun starfsmanna þannig að fenginn var utanaðkomandi ráðgjafi á sviði 

straumlínustjórnunar. Þrír millistjórnendur sem einnig eru verkefnastjórar voru þjálfaðir 

til að halda áfram með hugmyndafræði straumlínustjórnunar inn í deildir og hitta alla 

starfsmenn. Síðan ráðgjafinn kom inn hefur tvisvar verið haldinn rauður dagur sem á að 

vera á sex mánaða fresti eða tvisvar á ári. Á rauða deginum voru skipulagðir fjórir tímar 

fyrir hádegi og fjórir tímar eftir hádegi sem allir starfsmenn fyrirtækisins þurfa að mæta 

á. Þar er öllum kennt að skrifa miða yfir umbótahugmyndir, kynning haldin á lean og á því 

sem fyrirtækið er að gera. Starfsmönnum var einnig kennt að  nýta hugtakið fimm sinnum 

„af hverju“ þar sem starfsmenn áttu að skoða af hverju verkið væri gert eins og það er 

gert, finna svar við því og spyrja sig aftur hinna spurninganna en samkvæmt fræðunum er 

nýting þessarra spurninga ætluð til að vinna verk á betri hátt. Einnig var starfsmönnum 

gerð grein fyrir því að með miðum um stöðugar umbætur væri ekki verið að leita að 

vandamálum heldur væri verið að leita að tækifærum.  

Við erum ekki að leita að vandamálum heldur erum við að leita að tækifærum. 
Þannig við erum ekki alltaf að tala um vandamál. Þannig að við sögðum bara 
komið með hugmynd að tækifæri og ef þið hafið hugmynd að lausn skrifið þið 
hana, það væri ennþá betra og ef þið teljið að þið vitið hvar hún ætti að fara 
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til vinnslu þá væri það líka frábært (Viðmælandi B munnleg heimild, 7. apríl 
2016). 

Þannig lærðu starfsmenn að skrifa miðana, skrifa hástafi, ekki skrifa með lágstöfum. Þegar 

byrjað var að innleiða stöðugar umbætur vissu allir út á hvað þetta gekk og hvernig ætti 

að skrifa miða, af hverju miðar væru skrifaðir og af hverju væri verið að skrifa fimm sinnum 

af hverju. Á rauða deginum varð til mikið af miðum sem millistjórnendur flokkuðu inn í 

einingarnar.  

Hugmyndafræðin að því að eyða sóun var til að byrja með lögð fram til starfsfólks með 

það að markmiði að horfa inn á við. Starfsfólk var hvatt til þess að fara eigin leiðir til að 

breyta vinnuumhverfinu með því að einfalda og betrumbæta eigin verkefni en bæting 

starfsfólks á vinnuumhverfi er einn af þremur meginþáttum straumlínustjórnunar eins og 

fram kemur í fræðilegum kafla straumlínustjórnunar. Í vinnslu er að búa til rafrænt 

námskeið fyrir starfsmenn þar sem mikil starfsmannavelta er í framlínu fyrirtækisins. 

Fyrirtækið vill hafa lifandi rafrænt námskeið sem hægt er að bæta við í hvert sinn sem 

eitthvað fleira bætist við eins og tillögukerfið.  

7.2.1.2 Hlutverk stjórnenda 

Forstjóri og framkvæmdastjóri voru aðal áhrifavaldar í því að nýta straumlínustjórnun 

innan skipulagsheildarinnar. Þeir tóku ákvörðun um að fá inn utanaðkomandi ráðgjafa til 

að þjálfa millistjórnendur. Áður en stjórnunin var tekin upp voru önnur fyrirtæki skoðuð 

til að læra af. Viðmælandi B segir forstjóra hvetja til að starfsmenn fara eigin leiðir.  

Það meiga allir fara út úr þessum hvirfilvindi sem við eru alltaf í, við erum 
alltaf, það er alltaf brjálað að gera hjá öllum sko, hann er búinn að segja þið 
eigið að fara út úr hvirfilvindinum og taka einhverja umbótahugmynd eða feril 
eða eigið að kryfja hlutina (Viðmælandi B munnleg heimild, 7. apríl 2016). 

Einnig hefur viðmælandi C að orði að það skipti gríðarlega miklu máli að það sé góður 

stuðningur ofan frá. 

7.2.2 Tól og tæki 

Áður en Vodafone tók upp hugmyndafræði straumlínustjórnar hafði fyrirtækið unnið með 

stjórnunaraðferðina 4DX eins og áður hefur komið fram. Þau tól straumlínustjórnunar 

sem notuð eru í dag eru kaizen vinnustofur fyrir stöðugar umbætur, kortlagning 

virðisstrauma, sýnileg stjórnun, 5S, spurningartólið fimm sinnum af hverju og sjö tegundir 
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sóunar, en í fræðilegum kafla er talað um átta tegundir sóunar en þeirri áttundu var bætt 

við síðar en fyrstu sjö tegundunum. Einstakar deildir voru byrjaðar að nota sýnilega 

stjórnun á litlum korktöflum frá árinu 2013 án þess að það væri hugsað út frá hugtökum 

straumlínustjórnunar. Byrjað var að nota litla gula miða með stjórnunaraðferðinni 4DX en 

niðurstaðan í kaizen vinnustofunum var að taka umbótahugmyndir líka. Stöðugar 

umbætur eru settar á miða sem fara í hugmyndahólf á rauðu töflunum. Allar deildir hafa 

nú innleitt sýnilega stjórnun með rauðu töflunum en þar eru haldnir töflufundir í hverri 

viku. Litlu gulu miðarnir sem innihalda stöðugar umbætur fara upp á töflurnar. Í kaizen 

vinnustofunum eru teiknuð upp kort þar sem núverandi staða er sýnd, teiknað er upp 

hver draumastaðan er og allar umbætur á hverju stigi sem leiðarvísir fyrir 

draumastöðuna. Deildirnar skipuleggja rauðu töflurnar þannig að þær hafi sem mest 

notagildi. Töflunum er haldið snyrtilegum eftir aðferðinni 5S svo skipulag haldist sem best, 

töflurnar eru flokkaðar af starfsmönnum deilda þannig að röðun verkefna verði eftir 

mikilvægi þeirra. 

7.2.2.1 Hagræðing 

Það þurfti að einfalda langa og flókna viðskiptaferla til að koma í veg fyrir óhagræði á milli 

eininga. Pantanir viðskiptavina fara í gegnum margar deildir eins og söludeild og 

tæknideild sem leiddi til þriðja aðila og áfram til fjármáladeildar sem sér um 

innheimtukerfið. 

Við erum að taka ferlagreiningarnar fyrst til að ná utan um þessa stóru ferla. 
Svo til að geta unnið úr ferlagreiningunum þá koma upp allskonar 
umbótahugmyndir úr þeim. Til að geta unnið úr þeim þá er enginn einn sem 
getur haldið utan um það heldur fer þetta svona á mjög marga. Það er út af 
því sem við í rauninni tökum svona formlega upp þessar töflur sýnilegri 
stjórnun þá getur þú verið að taka umbótahugmynd hvort sem hún kemur til 
út af ferlagreiningu eða bara eitthvað sem þú sérð á göngunum eða kemur 
upp á fundum og getur gengið upp að viðkomandi deild og getur afhent það 
sem fer þá upp á töfluna (Viðmælandi A munnleg heimild, 7. apríl 2016).  

Í ferlagreiningunni  voru settar upp töflur við verkefnin en síðan fór ferlagreiningin 

ósjálfrátt lengra inn í einingarnar. Í kaizen vinnustofunni var unnið með greiningu eins 

ferils í einu. Ferlar hjá hverri deild ganga vel hver fyrir sig en þá er snertihluturinn á milli 

eininga þar sem pantanir gleymdust og myndaðist bið en viðmælandi B sagði: 

,,Markmiðið var að fara í gegnum ferla, finna sóun og eyða henni í vinnulagi en einnig búa 

til vettvang þar sem starfsmenn gætu komið með eigin hugmyndir“. Hagræði með 
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ferlagreiningu var ein ástæða fyrir upptöku straumlínustjórnunar þar sem stjórnunin er 

góð leið til að halda utan um ferli eins og lýsir í fræðilegum kafla um kortlagningu 

virðisstrauma.  

7.2.3 Fyrirtækjamenning 

Menning í fyrirtækinu er opin og jákvæð. ,,Skoðanaskipti eru frjáls og það er mikið, mikið 

flæði almennt á milli, milli deilda og fyrirtækja og innan, milli sviða eins og verður að vera 

í flóknu fyrirtæki eins og við erum“ lýsir viðmælandi A. Menning fyrirtækisins er að brjóta 

niður veggi og komast út úr sílóum með þau ferli sem flæða þvert yfir deildir og svið en 

viðmælandi C tekur svo til orða: „Menningin verður að styðja við þessi ferli sem flæða milli 

deilda og straumlínustjórnun hefur hjálpað mikið til við það“. Mikið af reynsluboltum er í 

fyrirtækinu og viðmælandi B segir: „Það eru margir hérna ótrúlega rauðir og með mikið 

hjarta fyrir fyrirtækinu, bara hjartað okkar slær hérna“ og heldur áfram „feels like home 

menning, erum ótrúlega miklir, nánir félagar“. Í viðtalinu kemur fram að viðmælanda B 

finnst vera mikill kraftur, metnaður og fagmennska í starfsmönnum fyrirtækisins en gildi 

Vodafone eru: Ábyrgð, frumkvæði og rautt. Viðmælanda B finnst Vodafone vera 

kraftmikið og mikill eldmóður í starfsmönnum sem ætla sér stóra hluti og allir eru 

meðvitaðir um það. Viðmælandi C lýsir menningu fyrirtækisins: „Ég held að við séum 

frekar frjálslegt fyrirtæki, við erum ekki mjög svona, ekki stíf, erum náttúrulega í þeim 

geira að við þurfum að vera, geta verið snögg að taka ákvarðanir og snögg að hlaupa af 

stað“ vegna hraða á markaði. Einnig segir viðmælandi C að starfsmenn fyrirtækisins séu 

ekki mjög agaðir, en það geti verið kostir og gallar. Viðmælanda B finnst álit starfsmanna 

skipta miklu máli og í fyrirtækinu geta allir starfsmenn haft áhrif, sagt sitt og hlustað er á 

alla. Miklu máli skiptir hvaða álit starfsmenn hafa á fyrirtækinu og mennningunni en 

fyrirtækið kemur alltaf vel út úr könnunum sem ná til hversu stoltir starfsmenn eru af 

vinnustaðnum. Starfsmenn þurfa að geta fundið sig í menningunni og gildunum en það 

skiptir einnig máli þegar verið er að ráða inn nýja starfsmenn, hvort þeir finni sig í 

menningunni. 

Ákveðin stöðlun verður innan fyrirtækisins. Hver og einn er ekki með sinn stjórnunarstíl 

heldur er hver og ein deild með sinn vikulega fund þar sem farið er yfir töflur þeirrar 

deildar. Þegar fólk flytur sig á milli deilda og sviða eins og gerist mjög oft er hægt að ganga 

að því vísu hvernig  stjórnað er innan fyrirtækisins, hvernig haldið er utan um verkefnin 
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og hvernig eftirfylgnin er eins og viðmælandi B lýsir: „Það er allt í sýnilegum 

stjórnunartöflum“. 

Upplýsingaflæði er almennt mjög gott. Innranetið er notað til að setja inn fréttir til að 

fækka tölvupóstum hjá starfsmönnum: „Allir eru að drukkna  í tölvupóstum“ lýsir 

viðmælandi B: „frekar setja inn fréttir sem lifa þá lengur fyrir framan þig á skjánum“. 

Viðmælandi B segir einnig að margir starfsmenn séu ekki duglegir að fylgjast með 

innraneti fyrirtækisins en  það sé undir hverjum og einum komið. Einnig er verið að þróa 

innranetið í síma starfsmanna þar sem mikið er af úti starfsmönnum svo þeir geti fylgst 

með innranetinu hvar sem er. Viðmælandi B segir upplýsingaflæði almennt vera mjög 

gott: „Það er mjög gott aðgengi að öllum hérna og það sem að eitt af markmiðunum með 

töflunum er að búa til vettvang sérstaklega ef þig vantaði að koma einhverri umbót að“. 

Það er einnig í höndum millistjórnenda að koma upplýsingum til starfsmanna sinna. 

Starfsmenn ganga á milli eininga og setja miða yfir umbætur á töflur hjá öðrum 

deildum eftir því sem við á. Ef umbótamiði sem farið hefur á milli deilda er ekki uppi á 

töflu hjá þeirri deild sem starfsmaður taldi þurfa, hefur hann rétt á að spyrja deildina hvers 

vegna  miðinn sem starfsmaðurinn skrifaði sé ekki upp á töflu, hvort ákveðið hafi verið að 

fara ekki í verkið eða hvað. Starfsmenn geta óskað eftir því að vita hvort farið sé í verkið. 

Þeir setja þá nafnið sitt á umbótamiðann svo hægt sé að upplýsa hann um hvers vegna 

miðinn sem hann kom með sé ekki framkvæmdur, væri ekki hægt að framkvæma, svarar 

of miklum kostnaði eða að búið væri að reyna að framkvæma það.  

Viðhorf starfsmanna er ágætt þegar nýjar aðferðir eru kynntar, stundum hefur verið 

smá mótstaða en viðmótið lagast þegar starfsmenn sjá hvernig breyttar og bættar 

aðferðir auðvelda þeim vinnuna. Viðmælandi B segir: ,,Við erum alveg með þessa gömlu 

hunda sem öll fyrirtæki tala um“. Viðmælandi D lýsir: „Það eru allir búnir að sjá að þetta 

er að virka“. Það skiptir miklu máli hvernig innleiðingin og kynningu er háttað. Á 

kynningarfundunum skiptir máli hvernig er verið að gera hlutina, mikilvægt er að það sé 

stemming á fundunum og hvatning til að fagna litlum sigrum, þó er ekki til  sérstakt 

hvatakerfi fyrir starfsmenn. Viðmælandi D segir: „Yfir heildina eru breytingar, vel tekið í 

breytingar“. 
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7.2.3.1 Viðhorf starfsmanna og árangur 

Viðmælandi C lýsir hvernig stöðugar umbætur nýtist fyrir starfsmenn: „Það er fólkið sem 

vinnur verkin sem veit best hvernig er hægt að gera vinnulagið betra“ og „það er betri 

farvegur fyrir umbótahugmyndir“. Viðmælandi C segir einnig frá því hvernig sýnileg 

stjórnun nýtist í stóru fyrirtæki eins og Vodafone, það hjálpar til að hafa verkefnin uppi 

og sýnileg, ekki aðeins til að vita hvað aðrar deildir eru að gera heldur líka innan deilda. 

Viðmælandi C lýsir því að sýnileg stjórnun hjálpi til við daglegt skipulag, þegar mörg 

verkefni eru í gangi er auðvelt að missa verkefni niður eða gleyma verkum en þegar þau 

eru komin upp á töflu þá sé ekki hægt að gleyma þeim. „Hjálpar stjórnendum líka 

gríðarlega mikið við að stýra verkefnum“ segir viðmælandi C. Viðmælandi D segir sýnilega 

stjórnun vera mjög hentuga fyrir verkefni sem eru ekki hluti af daglegum venjum 

deildarinnar.  

Allar einingar eru með árangursblað upp á töflu hjá sér en ekki eru neinar tölulegar 

mælingar yfir sameiginlegan heildarárangur hjá fyrirtækinu. Starfsmenn eru þó að sjá 

árangur þar sem hann er sýnilegur og áþreifanlegur að þau eru að sjá sóunina minnka. 

Við erum ekki komin með sameiginlegan svona árangursvettvang en það er 
næsta skref hjá okkur. Við erum að innleiða tillögukerfi og þangað langar 
okkur svolítið að fara með, í rauninni, þegar að þú veist við erum að skrá inn 
tillögu hjá okkur, þá skráist hún og fer í ábyrgð og allt svoleiðis. Við værum til 
í að búa til vettvang til að deildirnar, allar deildir eru með árangursblað upp á 
töflu hjá sér við myndum vilja að þegar er þá búið að klára árangursblaðið eða 
eitthvað að það væri fyllt inn í einhvers konar kerfi (Viðmælandi B munnleg 
heimild, 7. apríl 2016). 

Árangurinn er skráður en fyrirtækið er ekki komið með yfirsýnina, ekki eins og er. En 

viðmælandi B sagði einnig: „Ég er alveg viss um það að ef þú mundir ganga á deildirnar 

þá gæti einhver sagt þér frá einhverjum árangri, þannig að árangurinn er skráður en við 

erum ekki með yfirsýnina“. Viðmælandi B greinir frá því að þó svo árangur sé ekki mældur 

þá sé hann sjáanlegur á ýmsum stöðum. Í fjármáladeild voru þrír starfsmenn að hætta til 

að fara í nám en í staðinn voru ekki ráðnir nýjir starfsmenn til prófunar á því hvernig 

deildin réði við minnkun á starfsafla. Deildin starfi nú á fimm starfsmönnum í stað átta og 

gangi ljómandi vel og segir það vera því að þakka að búið sé að yfirfara alla starfsferla í 

þeirri deild.  



 

48 

7.2.4 Mikilvægi straumlínustjórnar  

Straumlínustjórnun er mikilvæg til að halda í samkeppnina, til að geta haldið áfram að 

stækka og þroskast. Straumlínustjórnun er tiltölulega nýtt stjórnunartæki enda er allt að 

breytast í dag.  

Þetta eru ný stjórnunartæki líka, bara það er allt að breytast í dag. Við erum 
að fara úr þessari hefðbundnu stjórnun í svoldið svona leiðtogastjórnun eða 
svona, mjög skemmtilegt orð sem er mikið í notkun núna sem er þjónandi 
forysta (Viðmælandi B munnleg heimild, 7. apríl 2016). 

Einnig kemur fram að það sé gríðarlegt hagræði og eins og viðmælandi B kemst að orði: 

„Þegar þú orðin svoldið svona, eins og maður mundi segja, lean thinking, þá ertu 

einhvernvegin að hugsa þetta allstaðar“. Straumlínustjórnun er mikilvægt til að stækka, 

halda í samkeppnisforskot og vera eftirsóttur vinnustaður. En Vodafone vill vera eftirsótt, 

flott fyrirtæki, framúrskarandi og vera leiðtogi sem er allt hluti af þeirra sýn. Viðmælandi 

D lýsir því að með straumlínustjórnun verði betri miðlun þekkingar og kemst svo að orði: 

„Að því fleiri hausar sem leggjast saman á að finna lausnina því betri verður hún“. Einnig 

segir viðmælandi D straumlínustjórnun veita stjórnandanum góða yfirsýn til að mæla 

árangur starfsmanna en verkefnin fái ábyrðgarmenn innan deilda sem krefjast mismikillar 

þátttöku annarra deilda eða sviða en stjórnandinn er fljótur að sjá hverjir drífa verkefnin 

áfram. En viðmælandi D segir straumlínustjórnun einnig góða leið til að þekkja styrkleika 

starfsmanna. 

Viðmælandi B er mjög sáttur með innleiðingarferli straumlínustjórnunar þrátt fyrir að 

það sé margt sem betur mætti fara svo  sem að vera betri í upplýsingum og segja meira 

og oftar frá því sem er að gerast. Val á þátttakendum í kaizen vinnustofunni hefði mátt 

vera betra en meðlimir í vinnustofunni áttu að fara áfram með verkefnið inn í fyrirtækið. 

Þátttakendum fannst þau ekki vera rétta fólkið til að keyra verkefnið áfram eins og  

viðmælandi B hefur eftir einstaklingi úr vinnustofunni: „Ég hef haft mikið að segja hérna 

í vinnustofunni, en ég er alls ekki góður aðili í að keyra verkefnið áfram“. Velja hefði mátt 

fólkið betur til að vinna með verkefnið og þegar inn streymdu mikið af 

umbótahugmyndum var ekki tilbúinn vettvangur til að fara með hugmyndirnar. 

Viðmælandi D lýsir straumlínustjórnun sem: „Verkefni sem er aldrei lokið, þú veist, þetta 

er verkefni sem er alltaf on going og breytist eftir þörfum“. Einnig segir viðmælandi D að 

þegar verkefni eru orðin sýnileg upp á töflu þá öðlist þau meira vægi. 
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Meðlimir kaizen vinnustofunnar voru oft óundirbúnir á fundi sem tengdist 

innleiðingunni, voru ekki tilbúnir til að segja frá stöðu verkefna og algengt var að þetta 

gerðist. Kaizen vinnustofan var unnin samhliða störfum millistjórnenda og fannst 

viðmælenda B vinnustofan taka of langan tíma. Hann hefði heldur viljað loka sig af í viku 

og gera ekkert annað en að ljúka vinnustofunni af. Þá fannst viðmælanda það hefði mátt 

vera betri kynning og undirbúningsfundur þar sem betur hefði verið skýrt hvert 

markmiðið var með innleiðingu straumlínustjórnar.  

7.3 Samantekt á niðurstöðum 

Viðmælendur lýstu innleiðingu straumlínustjórnar á mismunandi hátt. Viðmælendur A, B 

og C sögðu innleiðinguna hafa byrjað í mars árið 2015 og formlega innleiðingu seinna um 

haustið. Viðmælandi D sagði innleiðingu straumlínustjórnunar ekki hafa verið formlega 

en deildin hans var byrjuð að nýta ýmis tæki straumlínustjórnunar án þess að vera að 

fylgja þeirri stjórnunarleið. Vodafone notar mörg tól straumlínustjórnunar samkvæmt 

fræðunum en aðal aðferðir sem flest allar deildir nota eru: stöðugar umbætur, sýnileg 

stjórnun, kortlagning virðisstrauma (teikningar ferla), 5S, átta aðferðir sóunar og fimm 

sinnum af hverju. Allir viðmælendur sögðu miklar framfarir hafa orðið eftir að nýting 

tækja straumlínustjórnunar var tekin upp hvort sem  það var formlega eða ekki. Búið er 

að yfirfara og stytta alla ferla sem hefur meðal annars skilað sér í fækkun starfsmanna. 

Allir viðmælendur eru ánægðir með aðferðir straumlínustjórnunar. Stjórnun verkefna 

verður auðveldari og hraðvirkari en einnig hafi viðmælendur betri yfirsýn yfir árangur 

verkefna hjá undirmönnum. Allir viðmælendur segja starfsmenn ánægða þó stundum sé 

örlítil mótstaða til að byrja með. En þegar starfsmenn sjái sóunina og að nýting 

straumlínustjórnunar auðveldi þeim vinnuna þá verði þeir ánægðari og móttækilegri fyrir 

nýjum stjórnunaraðferðum.  
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8 Umræður og ályktanir 

Í kafla þessum eru niðurstöður rannsóknarinnar skoðaðar með hliðsjón af fræðilegum 

kafla verkefnisins. Umræðan miðar að því að fá svar við rannsóknarspurningunni og varpa 

ljósi á tilgang og markmið hennar.  

Markmið verkefnisins var að skoða hugmyndafræði straumlínustjórnunar ásamt því að 

skoða hvaða leiðir Vodafone færi til að bæta skipulag innan fyrirtækisins. Með öflun 

fræðilegra heimilda og viðtölum við millistjórnendur og starfsmenn Vodafone fékk 

rannsakandi góða kynningu  á straumlínustjórnun og innsýn í stjórnun fyrirtækisins.  

Tilgangur var að auka skilning á stjórnunaraðferðum Vodafone og hvaða aðferðir 

straumlínustjórnunar eru nýttar innan fyrirtækisins til að sporna gegn sóun. Tilgangi var 

að einhverju leiti náð þar sem rannsakandi kynntist aðferðum sem skipulagsheildin notar 

fremur vel þrátt fyrir þann stutta tíma sem rannsóknin stóð yfir. Einnig hefur rannsakandi 

betri innsýn í hversu miklum óþarfa tíma er hægt að eyða í viðfangsefni hvort sem þau 

eru persónuleg eða atvinnutengd. 

Straumlínustjórnun snýst um koma auga á alla sóun sem fyrirfinnst innan fyrirtækisins 

og eyða henni eins og kom fram í fræðilegum kafla rannsóknar. Allt sem ekki er 

virðisaukandi fyrir fyrirtækið er sóun en meginþættir straumlínustjórnunar er að 

framleiða eftir eftirspurn, nýta hæfileika starfsmanna til að skapa betra vinnuumhverfi og 

stuðla að stöðugum umbótum. 

Það kom í ljós að algengustu tæki straumlínustjórnunar sem Vodafone nýtir eru sýnileg 

stjórnun, stöðugar umbætur og hæfileikar starfsmanna. Eftir að sýnilega stjórnunin og 

umbótahugmyndirnar voru teknar upp er auðveldara að halda utan um verkefni. 

Verkefnin falla síður til hliðar og auðveldara er að klára verkin þegar umbótamiðar hanga 

upp á töflu. Aukinn sýnileiki hjálpar einnig starfsmönnum deilda að ákveða hvaða verk eru 

tekin næst og hver á að vinna þau. Sýnileg stjórnun hjálpar einnig stjórnendum að meta 

mannskap sinn og sjá hver afkastar flestum verkum. Ferlagreiningar vísa til kortlagningu 

virðisstrauma en yfirfærsla ferla hefur gert það að verkum að fækkun starfsmanna var 

möguleg án vandamála. Upplýsingaflæði hefur aukist með því að taka niður veggi milli 

deilda sem auðveldar aðgengi umbótahugmynda milli deilda. Þátttakendur rannsóknar 

gera sér grein fyrir því að umbótahugmyndir eru verkefni sem klárast aldrei, alltaf er hægt 

að gera betur. Vel hefur verið tekið í þá hugmyndafræði að minnka sóun innan 
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fyrirtækisins og eru starfssmenn ánægðir með hvernig þróun straumlínustjórnunar hefur 

auðveldað þeim verkefni og vinnuaðstöðu. 

Leitað var svara við rannsóknarspurningu sem sett var fram í upphafi verkefnisins og 

aftur í niðurstöðukafla með fræðilegt sjónarhorn í huga. Ekki er hægt að alhæfa út frá 

niðurstöðum hvort innleiðing straumlínustjórnar hafi verið með réttum hætti þar sem 

viðmælendur virtust ekki allir vera sammála um þjálfun starfsmanna. Ekki voru allir 

starfsmenn með hugtakið straumlínustjórnun á hreinu samkvæmt upplýsingum frá 

viðmælendum. Viðmælendur svöruðu allir mjög óljóst hvernig þjálfun starfsmanna með 

tilliti til straumlínustjórnunar væri háttað og sumir sögðu starfsmenn ekki vera þjálfaða 

en þjálfun starfsmanna er lykilatriði í straumlínustjórnun. 

Ef fyrirtæki ætlar að tryggja sér sem mestan árangur með straumlínustjórnun er 

nauðsynlegt að allir starfsmenn taki þátt í að sporna gegn sóun. Mikilvægt er að hafa 

leiðtoga eða breytingarstjóra sem hefur mikla þekkingu á straumlínustjórnun til að 

innleiða breytingu á stjórnunaraðferðum í fyrirtækinu. Þar sem mörg fyrirtæki á Íslandi 

hafa innleitt straumlínustjórnun að fullu hefur mikil þekking safnast upp og eru 

straumlínustefnd fyrirtæki oft viljug til að fræða einstaklinga og önnur fyrirtæki um 

auknar framfarir sem Vodafone gæti án efa nýtt sér. Árangursmælingar hafa verið hjá 

einstökum deildum en mæling á heildarárangri er ábótavant hjá fyrirtækinu. 
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9 Lokaorð 

Í þessu lokaverkefni til BSc gráðu í viðskiptafræði  hefur verið fjallað um hvernig nýting á 

stjórnunaraðferðinni lean eða straumlínustjórnun  er háttað  hjá fjarskiptafyrirtækinu 

Vodafone. Skoðað var hvernig straumlínustjórnun var innleidd hjá Vodafone til að reyna 

að eyða sóun innan fyrirtækisins. Rannsóknin byggðist á tólum og tækjum 

straumlínustjórnunar og hvaða aðferðum var beitt til að auka skipulag á verkefnum innan 

fyrirtækisins. Til að innleiða hugmyndafræði straumlínustjórnunar virðist ekki vera nein 

ein ákveðin leið til að fara eftir til að auka árangur.  

Það kom rannsakanda á óvart hversu langt á leið Vodafone var komið með tól og tæki 

straumlínustjórnunar áður en fyrirtækið tók upp formlega innleiðingu stjórnunarinnar. 

Rannsakanda kom á óvart ánægja viðmælenda með notkun straumlínustjórnunar og 

hvernig þeir lýstu ánægju hjá flestum starfsmönnum fyrirtækisins en rannsakandi  hefur 

sjálfur reynslu af mikilli mótstöðu samstarfsmanna þegar kemur að hagræðingu. Við 

vettvangskönnun rannsakanda var ónýtt vinnuaðstaða áberandi en möguleiki væri fyrir 

fyrirtækið að færa sig í minna húsnæði.  

Rannsakandi ákvað að velja á milli tveggja leiða við rannsókn verkefnisins en 

rannsakandi notaðist við eigindlega rannsókn sem aðferð til að ná fram skoðunum og 

skilningi viðmælenda á straumlínustjórnun. Áhugavert væri að gera frekari könnun með 

megindlegri rannsókn en þá gæfist möguleiki á að sjá hvernig allir starfsmenn og 

stjórnendur upplifa vinnu umhverfið með straumlínustjórnun að leiðarljósi. Með 

megindlegri rannsókn gæti einnig verið mögulegt að mæla upplifun starfsmanna við að 

eyða sóun. 
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Viðauki 1. Spurningarlisti til millistjórnenda Vodafone 

Straumlínustjórnun  
1. Hvenær hófst innleiðing straumlínustjórnunar ?  

2. Hvert var upphafið að því að taka upp straumlínustjórnun?  

3. Var annað fyrirtæki fyrirmynd í að nota straumlínustjórnun?  

4. Hvar í fyrirtækinu byrjaði innleiðingin?  

5. Hvert var markmiðið með innleiðingu?  

6. Hver tók ákvörðun um að innleiða straumlínustjórnun? 

a. Eru stjórnendur með í innleiðingu?  

b. Voru fleiri með í ráðum?  

7. Vissu allir starfsmenn að það ætti að innleiða straumlínustjórnun?  

8. Hvaða stjórnunaraðferðir hafið þið notað áður ?  

Tól og árangur 

1. Þekkir þú aðferðir straumlínustjórnunar? 

2. Hvaða tól var byrjað á að nota? 

3. Hvaða tól er verið að nota núna í dag? 

4. Telur þú að árangur hafi náðst sem rekja má til straumlínustjórnunar? 

a. ver er hann? Hvernig er hann mældur? 

Þjálfun og fræðsla starfsmanna 

1. Hvernig finnst þér upplýsingaflæði vera í fyrirtækinu?  

2. Hvernig er þjálfun starfsmanna háttað með viðmóti til straumlínustjórnunar?  

3. Er fyrirtækið með sérfræðing sem sér um straumlínustjórnun?  

a. Er hann starfsmaður fyrirtækisins eða utanaðkomandi? „verktaki“  

4. Hversu marga leiðtoga er búið að byggja upp?  

5. Eru hópar sem vinna saman að markmiðum straumlínustjórnun?  

6. Er menntun starfsmanna mikilvæg?  

Fyrirtækjamenning  

1. Hvernig er viðhorf starfsmanna til straumlínustjórnunar?  

2. Fannst þér vera mótstaða meðal starfsmanna?  

3. Hvernig mundiru lýsa menningu innan fyrirtækisins? 

4. Finnst þér starfsmenn sjá árangur með töflufundum? 

5. Finnst þér vera ánægja meðal starfsmanna með töflufundina? 

6. Skiptir álit starfsmanna mikilvæg? 

7. Er eitthvað sem betur hefði mátt fara?  

Hvers vegna er straumlínustjórnun mikilvæg fyrir fyrirtækið? 

Annað sem þú mundir vilja koma á framfæri sem ekki hefur verið spurt um?
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