.A Vidskiptadeild, Vidskipta- og raunvisindasvid

B.Sc. ritgerd — LOK 2106
Haskolinn
a Akureyri

Leidbeinandi: Jona Jonsdottir

Straumlinustjornun

Innleiding og avinningur 1 Ossuri hf.

Reykjavik, april 2017
Ingunn Lara fvarsdottir HA130955

2017



Stofnun: Haskolinn 4 Akureyri

Namskeio: LOK2106

Verktimi: 3.januar — 24.april 2017

Nemandi: Ingunn Léra Ivarsdottir - HA130955

Upplag: brju prentud og tvo rafren eintdk

Fjoldi vidauka: Prir

B ’



Yfirlysingar

,Eg 1ysi pvi yfir ad ég ein er hofundur pessa verkefnis og ad pad er afrakstur eigin rannsékna*.

Ingunn Lara fvarsdottir

,,Pad stadfestist ad verkefni petta fullnegir a0 minum domi kréfum til ndmsmats i

namskeidinu LOK2106 .

Jona Jonsdottir

il



Abstract

Lean management is a methodology that has raised awareness in
manufacturing and service companies last couple of years. The core idea is to
maximize customer value while minimizing waste. Lean management made its
mark in the early 90’s when the car manufacturing industry realized there was

something special with Toyota's manufacturing process.

The purpose of this study is to explore the benefits of the
implementation of Lean manufacturing in Ossur. The guiding research question

was:
What is the benefit of implementing Lean philosophy?

To come to a conclusion both qualitative and quantitative research was
conducted by author. The qualitative part was an interview with improvement
specialist at Ossur and the quantitative part was a questionnaire submitted to 30

employees at Ossur.

The main hypotheses are that lean management improves efficiency and
shorten the production process. Also that lean management improves job

satisfaction.

The results showed that the implementation of Lean management in
Ossur has produced great benefits such as shorter manufacturing process, more

efficient work and improved job satisfaction.

Key words: Lean management, Quality, Efficiency, Change management,

Management.
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Utdrattur

Straumlinustjornun (e. lean management) er adferdafraedi sem vakid hefur
mikla athygli bedi framleidslu- og pjonustufyrirteekja 4 undanférnum arum.
Straumlinustjornun gengur fyrst og fremst ut 4 ad hamarka afrakstur og eyda
soun. Hugmyndafradin nadi heimsathygli 4 8. aratug 19. aldar pegar 1jost var
ad pad var eitthvad sérstakt vid framleidsluferli japanska bilaframleidandans

Toyota.

Tilgangur pessa verkefnis var ad kanna avinning innleidingar
straumlinustjornunar hja islenska framleidslufyrirteekinu Ossuri.

Rannsdknarspurningin sem hofd var ad leidarljosi vid gerd verkefnisins var:
Hver er avinningur pess ad innleioa hugmyndafreedi straumlinustjornunar?

Til ad komast ad nidurstodu framkvamdi héfundur eigindlega og
megindlega rannsokn. Eigindlegi hlutinn er vidtal sem tekid var vid
umbotasérfrading hja Ossuri en megindlegi hlutinn er spurningakénnun sem

16g0 var fyrir prjatiu starfsmenn fyrirtekisins.

Megintilgatur rannséknarinnar eru eftirfarandi: Ad straumlinustjornun
auki skilvirkni og stytti framleidsluferli. Einnig ad straumlinustjornun auki

starfsanagju starfsmanna.

Helstu nidurstddur eru paer ad innleiding straumlinustjornunar hefur
skilad Ossuri mikinn 4vinning svo sem styttri framleidsuferli, skilvirkari storf

og battri starfsanagju.

Lykiloro: Straumlinustjornun, Geedi, Skilvirkni, Breytingastjornun, Stjornun.
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Skilgreiningar

Kanban: Kanban er notad til skraninga 4 adfongum og verkpattum, kanban
gerir ferlid synilegt en synileikinn & ad tryggja rétt fleedi ferlisins (Liker, 2004,
bls. 106).

Just in Time: Just in time (JIT) er tog kerfi sem pydir ad pegar eftirspurn eftir
voru myndast hja vidskiptavininum fer framleidsla i gang. Just in time gengur
ut 4 ad lagmarka birgdir og séun i framleidsluferlinu med pvi ad straumlinulaga

starfsemina med samreemdu skipulagi (Stevenson, 2012, bls. 633).

Straumlinustjérnun: Straumlinustjornun visar til pess umverfis, sem reynir
stodugt ad na fullkomnun med hjalp starfsmanna sem stodugt leita ad umbdtum

fyrir starfsumhverfi sitt (Womack og Jones, 2003, bls. 15).

Séun: Atta algengustu tegundir sbunar eru offramleidsla (e. over-production),
bid, flutningur, ofvinnsla eda rong vinnsla, birgdir, hreyfing, gallar og onyttur

skopunarhefileiki starfsmanna Liker, 2004, bls. 29).

Virdi: Virdi er eitthvad sem vidskiptavinurinn er tilbuinn ad borga fyrir

(Womack og Jones, 2003, bls. 15).

Virdisstraumur: Virdisstraumur er kortlagning 4 pvi sem skapar virdio, allt fra
pvi ad vidskiptavinur pantar voru pangad til hann feer hana i hendurnar

(Womack og Jones, 2003, bls. 16).



Inngangur

Meginvidofangsefni pessarar ritgerdar er ad fa heildarsyn 4 straumlinustjornun
(e. lean management) og verkferi hugmyndafraedinnar. Straumlinustjérnun er
adferdafredi sem vakid hefur mikla athygli fyrirtekja sem vilja hamarka
afrakstur sinn og eyda séun i framleidslu- eda pjonustuferli sinu. Ritgerdin
skiptist 1 fredilegan hluta og greiningu og mat 4 nidurstddum rannsoknar.
Fraodilegra gagna var aflad i bokum og ritryndum greinum. Eftir fredilegan
kafla verdur leitast eftir pvi ad sja dvinning stodtekjaframleidandans Ossurar af
innleidingu 4 straumlinustjornun. Vi skrif ritgerdarinnar sotti héfundur einnig

radstefnu um malefnid.
Meginmarkmid rannsoknarinnar er:

A0 skoda og draga lerdom af mikilvegi gods skipulags, stjornunar og

eftirfylgni 1 framleidslufyrirtaekjum.

Megin rannsoknarspurningin er:

,,Hver er avinningur pess ao innleioa hugmyndafreedi straumlinustjornunar? “.

AJ auki eru settar fram prjar undirspurningar sem allar mida ad pvi ad svara

megin rannsoéknarspurningunni.

1. ., Hver er reynsla Ossurar af straumlinustjornun?
2. . Hver eru helstu verkfeeri straumlinustjornunar? *
3. ,,Hvada leerdom ma draga af innleidingu straumlinustjornunar

hja Ossuri?”
Megintilgatur rannsdknarinnar eru eftirfarandi:

l. A9 straumlinustjornun auki skilvirkni og stytti framleidsluferli

2. A9 straumlinustjornun auki starfsanagju starfsmanna.



1. Fraedileg umfjollun

Straumlinustjornun sem ber heitid Lean Management & ensku gengur fyrst og
fremst Gt 4 ad eyda soun sem ekki er virdisaukandi fyrir vidskiptavininn (Liker,
2004, bls. 3). Hugmyndafraedina mé rekja til japanska bilaframleidandans
Toyota en peir voru fljotir ad atta sig & godum avinningi pess ad adhyllast
pessa tegund stjornunar. A pessum tima héfou Japanir mikla samkeppnislega
yfirburdi i bilaframleidslu. Ahugi James Womack, Daniel Jones og Daniel
Roos 4 pessum miklu samkeppnislegu yfirburdbum, nokkurra ara
rannsOknarvinna 4 badi framleidslu Toyota og framleidslu vestrenna
bilaframleidanda vard til pess ad peir fyrrnefndu gafu ut bokina The Machine
that changed the world. bar gafst Vesturlandabium tekiferi & ad kynnast
Toyota Production System (TPS). Toyota Production System er adferdafredi
sem Taiichi Ohno, péaverandi yfirmadur hja Toyota préadi med pad ad
markmidi ad framleida vorur med stodugu flaedi peirra ferla sem komu ad
framleidslu fyrirteekisins. Grunngildi TPS eru lifspeki (e. philosophy), ferlar (e.
process), folk og samstarfsadilar (e. people and partners) og leitin ad lausnum
(e. problem solving)(Anand og Kodali, 2009, bls. 687-716; Holweg, 2007, bls.
420-437).

Pad var ekki fyrr en arid 1980 sem Vesturlondin foru ad tileinka sér
pennan hugsunarhatt. A sidustu aratugum hafa vinseldir straumlinustjérnunar
aukist en fyrst voru pad adallega fyrirteki i framleidslu sem innleiddu hana.

Straumlinustjornun ma i dag finna vidsvegar i vidskiptalifinu.
1.1. Hugmyndafraedi straumlinustjéornunar

Straumlinustjornun visar til pess umhverfis, sem stodugt reynir ad na
fullkomnun med hjalp starfsmanna sem stodugt leita ad umbotum fyrir
starfsumhverfi sitt (Womack og Jones, 2003, bls. 15-90). Straumlinustjérnun er
verkefni sem aldrei endar og til ad vel takist vid innleidinguna er gott ad
innleida hugmyndafraedina med pad i huga. James P. Womack og Daniel T.

Jones (2003, bls. 15) skilgreindu fimm meginreglur straumlinustjérnunar sem



virdi (e. value), virdisstraum (e.value stream), fledi (e. flow), vontun (e. pull)

og stodugar umbaetur (e. perfection).

Virdi er eitthvad sem vidskiptavinurinn er tilbuinn ad borga fyrir, hver
deild parf ad skoda tilgang sinn og hvada virdi hun skapar fyrir
vidskiptavininn. Virdisstraumur er kortlagning a pvi sem skapar virdio, allt fra
pvi ad vidskiptavinur pantar voru pangad til hann fer hana i hendurnar. Hér
parf ad fara vel yfir hvert prep framleidslunnar/pjonustunnar og taka ut pau
prep sem ekki skila virdi. Fledi visar svo til skipulags sem byggir 4 stodugu
fledi um virdiskedjuna. Mikilvegt er ad lata vorur fleda eins ndlegt hvor
annari og hagt er og lata vidskiptavininn toga voruna ut frekar en ad yta henni
a0 vidskiptavininum (vontun). Stéougar umbetur visa til pess umhverfis sem

einkennir skipulagsheildina (Womack og Jones, 2003, bls. 15-90).

A mynd 1 ma sja hvernig verkfzeri hugmyndafraedinnar vinna 61l saman
med pad ad meginmarkmidi ad vinna ad stodugum umbodtum og reyna ad nd

fullkomnun.



Bestu g2di — Lagsti kostnadur — Stydsti gegnumstreymistimi —
Mesta Oryggid — Besti starfsandinn

Fo6lk og teymisvinna
Jikoda
e Sjalfvirk
stodvun
Stédugar umbatur * Gadaeftirlit 4
stanum
* Finna rét
vandamala

JIT
Takttimi
Samfellt fl&di
Tog kerfi

Stuttir upp-
setningartimar

Draga tr breytileika { framleidsiu
Stadladar vinnuadferdir og stodugleiki
Synileg stjérnun
Toyota fyrirtzkjamenning

Mynd 1: Toyota production system husid (Liker, 2004, bls. 33).

Toyota production system husid, sem hannad var af Taiichi Ohno er eitt
pekktasta tdkn natima framleidslu. Til eru nokkrar utgafur af hasinu en
meginreglur pess eru alltaf paer somu, ad allar hlidar hissins séu sterkar.
Skipulagsheildin verdur aldrei sterkari en veikasti hlekkurinn. bPak hiissins sem
lokar husinu er bestu gedin, lagsti kostnadurinn, stysti gegnumstreymitiminn,
mesta 0ryggid og besti starfsandinn. Sulurnar tvaer sem halda pakinu uppi eru
annars vegar just in time (JIT) og Jidoka hins vegar. { JIT er aldrei framleitt
fyrr en eftirspurn hefur myndast, par af leidandi er ekkert framleitt sem ekki er
hagt ad selja og Jidoka kemur i veg fyrir a0 mistok haldi afram & neestu
framleidslustdd. I midju hussins eru stodugar umbzetur, par er mannaudurinn
sjalfur, teymisvinnan par sem allir vinna saman ad pvi meginmarkmidi ad
utryma séun. Grunnur hussins eru onnur verkfaeri sem einkennast purfa af
stodugleika s.s. synilegri stjornun, stodludum = vinnuadferdum og
fyrirtekjamenningu. Hver pattur er mikilvegur en enn mikilvaegara er po

hvernig peir stydja hvern annan (Liker, 2004, bls. 32).



bad er pvi afar mikilvaegt ad 6ll verkfaeri straumlinustjornunar séu vel
virk og vinni saman eins og tannhjol, p.e. starfsmenn, starfsumhverfi og
verkferlar eru peir pettir sem huga parf hvad mest ad. Til pess ad
straumlinustjornun virki sem best er mikilveegt ad allir starfsmenn fyrirtaekisins
séu vel pjalfadir og ad allir viti Gt & hvad petta gengur. Sett var fram
undirspurning 1 inngangi sem midar ad pvi ad svara megin
rannsOknarspurningunni ,,Hver eru helstu verkferi straumlinustjiornunar? .
Hér & eftir verdur farid nédnar i helstu verkfaeri straumlinustjornunar sem hafa
o6ll pad meginmarkmid ad koma auga 4 og Utryma soéun. Verkfaerin ganga 61l ut

a4 ad einfalda vinnuna og gera hana og arangur hennar synilegan.
1.1.1. Just in time

Just in time (JIT) er tog kerfi sem pydir ad pegar eftirspurn eftir voru myndast
hja vidskiptavininum fer framleidsla i gang. Just in time gengur ut 4 ad
lagmarka birgdir og soéun i framleidsluferlinu med pvi ad straumlinulaga
starfsemina med samramdu skipulagi. [ JIT er aldrei framleitt fyrr en eftirspurn
hefur myndast, par af leidandi er ekkert framleitt sem ekki er hagt ad selja.
St6dlun vinnunnar er einn lykilpatta 1 ad Gtryma mistokum. Helstu paettir Just
in time eru takttimi, stodugt fleedi, togkerfi og st6dlud vinna (Stevenson, 2012,

bls. 633).

Takttimi visar til pess jafna fledis sem er verid ad bua til i
framleidsluferlinu, hér er mikilveegt ad samrema verklag svo ad allir
starfsmenn vinni sému vinnuna 4 sama hatt og 4 sama hrada. Til pess ad na
fram sem bestum takttima er mikilvaegt ad eyda allri séun & bord vid leit ad

verkfeerum eda tima sem fer i ad saekja adfong fyrir framleidsluna/pjoénustuna.

Takttiminn skapar stoougt fleedi 1 framleidsluferlinu frd pvi ad framleidsla hefst
par til vara er komin i hendur & vidskiptavini. Togkerfid gengur ut a ad hver
starfsstod fai pau adfong sem hun parfnast pegar hun parfnast peirra og liggur
pvi ekki & miklum lager. Med stadladri vinnu er att vid ad allir starfsmenn geri
hlutina eins, alltaf. Med pvi ma tryggja ad framleidsluferlid eda pjonusta til
vidskiptavinar s¢ alltaf eins og virdi vOrunnar/pjonustunnar glatist ekki i

virdiskedjunni 4 leid sinni til naesta adfangs (Stevenson, 2012, bls. 633).



1.1.2. Kortlagning virdisstrauma
Kortlagning virdisstrauma (e. value stream mapping) eda VSM er gott
sjonrent verkfaeri sem hjalpar til vid ad finna sé6un og vinna ad urbotum 4
ferlum. VSM er safn allra adgerda (badi peirra sem skapa virdi og peirra sem
ekki skapa virdi) sem parf til ad flytja voru og/eda pjonustu fra pontun til
athendingar (Chen og Shady, 2010). Adferdin sem sja mad 4 mynd 2 gerir
6llum 1 skipulagsheildinni keift ad sja hvada adgerdir skapa virdi fyrir véruna
og hverjar ekki. I upphafi er mikilvaegt ad skilgreina hvada ferli 4 ad

kortleggja, kortleggja niverandi astand voru/pjonustu (e. current state),

kortleggja framtidarastand (e. future state) og itbtia adgerdaraetlun (e. action

plan) (Seth og Gupta, 2008, bls. 44-59).

Hvada ferli 4 ad kortleggja

S

Kortleggja nuveradi astand voru/pjonustu

h

Greina nuverandi astand voru/pjonustu

h

Skilgreina framtidar astand voru/pjonstu

Kortleggja framtidar dstand voru/pjonustu

h

Utbua adgerdaraaetlun

Mynd 2: Grunnferli til ad bua til VSM

Vi0 skilgreiningu voru/pjonustu er gott ad hafa prji mismunandi tdkn sem
standa fyrir framkvaemdir, upplysingafledi og fledi & hrdefni. Med bessu
moti geta allir 1 skipulagsheildinni lesid i gegnum kortid og nad skilningi 4
ferlinu. Mikilvaegar upplysingar eins og eftirspurn eftir voru, upplysingafladi

milli birgja, vidskiptavina og skipulagsheildar, uppstillitimi, vinnslutimi,



lotusteerd, fjoldi starfsmanna og fj6ldi vakta & dag eru upplysingar sem barf

til a0 meta nuverandi dstand (Seth og Gupta, 2008, bls. 44-59).

Kortlagning nuverandi astands hefst pegar grunnupplysingar sem taldar
voru upp hér ad ofan eru komnar. Mikilvegt er ad pad sé¢ abyrgdarmadur a
kortinu sem teiknar pad og ad peir sem vinna vid ferlid skilji pad og fai rétta

tilfinningu fyrir flaedinu.

Kortlagning framtidarastands er skref til ad greina soun og sja hvad ma
betur fara. Skrifadar eru upp par breytingar sem eiga sér stad til ad eyda ut
soun 1 nuverandi astandi, hagt er ad notast vid spurningar um nuverandi
astand til pess ad fa fullkomid svar 40ur en framtidarastand er teiknad.
Spurningarnar purfa ad sntia ad grundvallaratrioum framtidardstandsins og
purfa ad varda skrefin fjogur sem talin voru upp hér ad ofan.
Adgerdaraetlunin inniheldur per breytingar sem parf ad framkvama, i réttri
r60, hver ber abyrgd & breytingunum og hvenzr aetlud verklok eru

fyrirhuguo (Liker, 2004, bls. 275-283).

1.1.3. Kaizen
Kai pydir breyting 4 japonsku og zen pydir g60 en pad er einmitt pad sem
Kaizen snyst um, ad gera stodugar umbatur 4 skipulagdan hatt med pad ad
markmidi ad Utryma séun sem ekki er virdisaukandi. Kaizen studlar ad
vidvarandi umbdtum par sem starfsfolk er hluti af verkefninu. Kaizen ferli
getur tekid allt fra premur til fimm dogum, ad fratdlum undirbuningi. Kaizen er
umbotaferli, einskonar naflaskodun deildarinnar par sem starfsmenn og
yfirmenn vinna saman ad pvi ad laga og beta starfsumhverfi sitt til ad hamarka
afkastagetu. Kaizen er haldid reglulega i skipulagsheildum sem innleitt hafa

straumlinustjérnun (Farris, 2009, bls. 42-65).

Nidurstodur rannsokna hafa synt jakvadar nidustodur eftir Kaizen
umbotaferli, pa baedi 1 framleidslutélum og starfsdnagju, en starfsménnum
virdist lida betur pegar peir vita hvers @tlast er til af peim (Magnier, 2011, bls.
428-448).

Laerdomshjolio PDCA (sja mynd 3) er eitt af pvi sem tryggir stddugar
umbatur og hentar vel vid undirbuining, skipulag og innleidingu hinna helstu

verkfera straumlinustjornunar, par & medal Kaizen. PDCA kerfid inniheldur
8



fjéra meginflokka, skipulagningu (e. plan), framkvaemd (e. do), athugun (e.
check) og framkvama (e. act) (Gidey, Jilcha, Beshah og Kitaw, 2014).

—

. Velja svae0i til pess ad gera Kaizen 4 - PLAN
2. Skipuleggja 2-4 vikum fyrir - PLAN

3. Undirblning 2-4 vikum fyrir - PLAN

4. Pjalfun 2-4 vikum fyrir - PLAN

5. Umbotadagar 3-5 dagar - DO

6. Eftirfylgni 30/60/90 —- CHECK/ACT

Mynd 3: PDCA hringurinn (Gidey, Jilcha, Beshah og Kitaw, 2014).

Rétt hugarfar skiptir hér miklu mali, pad er allt haegt ad laga. I Kaizen er
mikilvaegt ad vera med gagnryninn hugsunarhatt og hugsa i lausnum. Ad hugsa
ut fyrir kassann, hugsunin hvernig eigi ad bata hlutinn i stad pess ad hugsa af
hverju hann getur ekki verid lagadur. Pad er mikilveegt ad hafa ekki fyrirfram
akvednar hugmyndir um hvernig eigi ad gera hlutina, heldur hugsa hvernig

nyja hugmyndin 4 ad virka (Gidey, Jilcha, Beshah og Kitaw, 2014).

Fimm sinnum af hverju (5 times why) er annad umboétatdél innan
straumlinustjérnunar og er mikid notad i Kaizen. Pad er mikilvaegt ad eyda
ekki of miklum tima i umbatur. Fimm sinnum af hverju er god leid til pess ad
breyta vandamali i teekiferi en fimm sinnum af hverju virkar pannig ad spurt er
fimm sinnum ,,af hverju", par til vidkomandi hefur komist ad rét vandans (sja

mynd 4)(Toyota, 2006).



¢ Spurning: Hvers vegna stoppadi vélin?
e Svar: Oryggid sl6 ut vegna alags.

e Spurning: Hvers vegna var alag?
e Svar: Vegna pess ad smurning 4 legum
var abdtavant.

e Spurning: Hvers vegna var smurning a
legum aboétavant?

e Svar: Vegna pess ad smurdeaelan
vinnur ekki @ réttan hatt.

e Spurning: Hvers vegna vinnur
smurdaelan ekki a réttan hatt?

e Svar: Vegna pess ad er komid slit i
oxul smurdaelunnar.

¢ Spurning: Hvers vegna er komid slit i
oxulinn?

e Svar: Vegna pess ad vatn og
Shreinindi komust ad 6xlinum.

BB 0B E

Mynd 4: Fimm sinnum af hverju til 20 komast ad rét vandans (Toyota, 2006).

Hvar er best ad byrja a4 Kaizen umbdtum? Tilvaldnir stadir til ad byrja eru par
sem mikil oreida er eda par sem floskuhals myndast audveldlega, per deildir
sem eru litlar og afmarkadar, par sem starfsmenn eru dhugasamir, par sem
verkstjorar/deildarstjorar stydja verkefnid vel eda par sem vidskiptavinir eru

danzegdir (Liker, 2004, bls. 98-104).

Vid innleidingu Kaizen er skipadur 7-10 manna hopur sem
samanstendur af teymismedlimum, verkstjora/deildastjora, framkvaemdastjora,
umbodtasérfredingi, stoddeilda og Kaizen stjérnanda. Pad skiptir miklu mali
hver er valinn i Kaizen teymid. Mikilvagt ad pad sé tra 4 straumlinustjornun

og Kaizen innan hopsins (Liker, 2004, bls. 98-104).
Kaizen stjornandi

Helstu verkefni Kaizen stjornanda er ad pjalfa umbotasérfredinga 1 vinnu
peirra dsamt pvi ad halda teyminu 4 aaetlun, tryggja g60 samskipti til allra og
midla studningi fra stjorn, pad er afar mikilveegt ad Kaizen stjornandinn skilji
ferlio, tilganginn og markmidid. Einkenni Kaizen stjornanda er ad hafa stjornad
adur eda verid med 1 ad stjorna 6dru Kaizen ryni, parf ekki endilega ad vera

yfirmadur. Hann parf ad vita um hvad straumlinustjornun snyst og hvada télum
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er hagt ad beita, hann ma alls ekki lata eins og hann sé einvaldur og parf ad

vera sanngjarn en akvedinn og ytinn en vinalegur.
Umbotasérfraodingur

Umbodtasérfredingurinn stydur verkefnid og adgerdir, skilur ferlid, tilgang og
markmid Kaizen, athugar hvort Kaizenid sé & réttri stefnu vid fyrirtekid og
markmid pess, hann kennir 6drum, stydur Kaizen stjornanda og lerir af

honum.
Yfirmaour

Y firmadur parf likt og adrir i Kaizen teyminu ad skilja tilgang og markmid
Kaizen. Hann parf ad vera vakandi fyrir mogulegum hindrunum sem getu
verid 1 vegi fyrir pvi ad haegt s¢ ad innleida Kaizen. Hann midlar gildi Kaizen
hugsunar til allra 1 fyrirteekinu og meetir & daglega lokafundi. Yfirmadurinn sér

einnig um 30 daga eftirfylgni og kennir 60rum starfsmonnum fyrirtakisins.
Verkstjori/deildarstjori

Verkstjori/deildarstjori passar ad allir viti ad Kaizen er mjog mikilvegt
verkefni, midlar tilraunum 4 vinnusvadid og kallar & hjalp pegar vid a.

Verkstjorinn passar einnig ad stodlud vinna haldi afram ad verkefni loknu.
Teymismedlimur

Teymismedlimur lerir breytta ferlid, ner skilningi 4 niiverandi &standi, vinnur
med 60rum teymisfélogum til pess ad finna Kaizen hugmyndir og breytir
sjalfur hlutunum 4 svedinu. Teymismedlimur parf ad vera opinn og lara, kalla
a hjalp ef hann skilur ekki og kynna ad minnsta kosti eina hugmynd sem var

breytt i umbdtaferlinu.

Hvad ber ad athuga eftir Kaizen ryni? Gekk verkefnid? Naoist
markmidid? Héldust umbaturnar? Eru umbeturnar synilegar?. Pad er
mikilvaegt a0 fara yfir pau atridi sem 16gud voru og pau sem ekki tokst ad laga.
Eftirfylgnin er svo lykillerdomurinn, pad er oft erfitt ad breyta og pvi er
eftirfylgni lykilatridi. Pad veltur oft mikid & verkstjora/deildastjora ad passa ad
breytingar vidhaldist. Gott er ad hafa reglulegt eftirlit med breytingunum, til ad
byrja med 4 30 daga fresti, nest 4 tveggja méanada fresti og svo & priggja

manada fresti eftir pad. (Liker, 2004, bls. 98-104).
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Fyrirteki sem innleida Kaizen sja ad 6llu jofnu mikinn mun 4
framleidsluferli sinu. Sem demi ma nefna framleidslufyrirteki i
Bandarikjunum sem framleiddi stal mastur fyrir sjonvarpsstodvar. Fyrir
innleidinguna var framleidslutimi mastursins 431 minatur. Hver pattur
framleidslunnar var adskilinn og stestur hluti timans for i ad fera storar

palletur & milli framleidsludeilda (Liker, 2004, bls. 98-104).

Tafla 1: Framleiosla fyrirtaekis fyrir og eftir Kaizen ryni (Liker, 2004, bls. 100).

Production Lead time

37,8 days 29,2 days
(dock to dock)
Production Lead time

3,75 days 0,8 days
(saw to weld)
# of Forklife Moves 11 2
Travel Distance 1,792 feet 1,032 feet
Shop Order Input Time 207 minutes 13 minutes

Lausnin sem fyrirteekid komst ad eftir Kaizen ryni var ad feera adfong naer hver
00ru, fera eitt stykki i einu i gegnum kerfid og utryma pannig notkun lyftara
milli adgerda. Einnig var buin til ein framleidslustdd fyrir mostrin 1 stad
nokkurra stodva. A toflu 1 ma sja nidurstodur breytinganna en per voru
verulegar framfarir i framleidslutima, minni lager og betur nytt golfrymi

(Liker, 2004, bls. 98-104).

1.1.4. Gemba

byding japanska ordsins Gemba er hinn rétti stadur eda einfaldlega par sem
vinnan & sér stad. Gemba getur pvi verid hvada stadur i skipulagsheildinni sem
er. Stadurinn par sem virdisaukning og anagja fyrir vidskiptavininn 4 sér stad
er Gemba skipulagsheildarinnar. Pad er pvi afar mikilvaegt ad yfirmenn og
stjornendur séu 4 sérstoku vardbergi hvad vardar vandamal sem geta komid
upp innan Gemba fyrirteekisins en mati ekki adeins pegar vandamalin koma
upp. Godur stjornandi fer daglega i Gemba skipulagsheildarinnar og fylgist
med ferlinu og adstedum (Riittimann og Stdckli, 2016).
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Gembagangan skilar sér yfirleitt i mikilveegum upplysingum sem
stjornandi fer fra starfsfolki sem hann annars hefdi mogulega ekki fengid ad
heyra. Eftir Gembagongu er mikilvaegt ad spyrja sig spurninga til pess ad atta
sig & arangri gongunnar. Hvert forstu og hvad sastu? Hvern taladir pu vid og

hvad heyrdir pu? (Liker, 2004, bls. 224).

1.1.5. Synileg stjornun
Oll verkfari straumlinustjornunar stydjast vid synilega stjornun og markmid
hennar. Markmidid er ad hafa alla vinnu innan skipulagsheildarinnar synilega.
Med pvi moti @ttu allir starfsmenn ad vita hvernig hlutirnir eiga ad vera geroir.
betta hjalpar starfsmonnum ad vita til hvers er @tlast af peim og hvernig peim,
sem heild gengur ad nd settum markmidum skipulagsheildarinnar. Likur &
mistokum minnka ef allir starfsmenn geta séd hvernig verkefni eru unnin

(Liker, 2004, bls. 149-158).

Synileg stjornun skilar battum samskiptum og stodlum sem baetir
skilvirkni og framfarir skipulagsheildarinnar. Damigerd verkfaeri synilegrar

stjornunar eru myndir, spjold, toflur, 5’s, kortlagning virdisstraums og kanban.

Rannsoknir hafa synt ad kostir vid synilega stjérnun eru margir og ad
notkun sjonraenna samskipta hjalpi til vid framfor skipulagsheildarinnar (Jaca,

Viles, Jurburg og Tanco, 2012, bls. 1755-1770).

1.1.6. Kanban

Kanban er notad til skrdninga 4 adfongum og verkpattum, kanban gerir ferlid

synilegt en synileikinn & ad tryggja rétt fledi ferlisins.

Kanban hentar vid0 hvada ferli sem er, hvort sem bad er skipulag,
birgdastjornun eda framleidsla (Liker, 2004, bls. 106). Kanban gefur skyrari
mynd af hlutverki, framleidslustyringu og birgdahaldi. Til eru nokkrar gerdir af
Kanban sem henta mismunandi starfsgreinum en algengustu tegundirnar eru

kanban toflur og framleidslu kanban.

Kanbantaflan byggir 4 premur grunnreglum, p.e. synilegt flaedi (e.
visualising workflow), takmarka notendasdgur sem eru i vinnslu (e.limit work

in progress) og mala og bata fledi i vinnuferlinu (e. measure and improve
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flow) (Lin, Chen og Chen, 2013). Toflunni er skipt i dalka fyrir pau verkefni
sem parf ad vinna i skipulagsheildinni, p.e. verkefni sem parf ad gera, verkefni
i vinnslu og verkefni sem hafa tafist einhverra hluta vegna. Einnig eru pau
verkefni sem eiga eftir ad fa yfirferd eda sampykki 4 toflunni. Mikilvaegt er ad
atla sér ekki um of, pad er skilvirkara a0 hafa faerri verkefni 1 vinnsludalknum,
vinna faerri verkpeetti i einu og hafa pa hrada téflunnar meiri. Taka verdur tillit
til pess pess ad hlutir sem virdast taka stuttan tima geta oft tekid lengri tima og
geta pess a0 hafa svigram fyrir 6fyrirsjdanleg verkefni sem geta komid upp.
Kanban & ad tryggja edilegt fleedi i vinnuferlinu en naudsynlegt er ad mala
fle01d. Til eru hin ymsu hugbunadarforrit til pess ad mala adrangur og hjalpa

teymum vid ad mela fleedid 1 vinnuferlinu.

(o€ bidur um skvesinn ) n (oA framlei8ir skvesinn
fiolda fra B vegna 6sk fidlda fyrir B.

AL ; *B tekur vid pontun
vidskiptavinar. fré C og bidur A um
ad framleida fyrir sig
akvedinn fiolda til ad
- uppfylla parfir C.

Mynd 5. Framleioslukanban

Framleidslukanban gengur ut 4 ad vOrur eru togadar 1 gegnum
framleidslukedjuna. I framleidslukanban er lagerinn litill og adeins framleitt
pad sem porf er 4. Ferlid fer aftur 4 bak, fra starfsstod C til A (eins og sjd ma a
mynd 5). Med pessu moti framleidir starfsstod A adeins pad sem starfstod B
parfnast og B framleidir adeins pad sem starfsstod C parfnast. Engir

millilagerar eru & milli starfsstddvanna.

1.1.7. Atta tegundir séunar

begar leysa 4 vandamal eda koma 4 umbotum pa er fyrsta skrefid alltaf a0
skilja niverandi astand, sérstaklega vegna pess ad pad sem flokka ma sem sé6un

i straumlinustjornun er oft talinn edlilegur hluti af vinnunni. A9 koma auga a4
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sounina er byrjunin. Atta algengustu tegundir séunar eru offramleidsla (e. over-
production), bid (e. waiting time), flutningur (e. transport), ofvinnsla eda rong
vinnsla (e. incorrect processing or overprocessing), birgdir (e. inventory),
hreyfing (e. motion), gallar (e. defects) og onyttur skopunarhafileiki
starfsmanna (e. unused employee creativity) (Khalil og Mohammed, 2013, bls.
68-80; Liker, 2004, bls. 28-30).

1. Offramleidsla (e. overproduction). Pegar framleitt er meira en
nasta ferli parf ad nota, ad framleida adur en nesta ferli parf ad
nota voruna, ad framleida hradar en nasta ferli krefur (flyta sér
ad bida). Orsakir offramleidslu ma po rekja til langs
uppsetningartima en getur lika verid vegna 6jafns framleidslu-
eda ¢jafns vinnualags. Offramleidslu ma oft rekja til regulegrar
bilunar i framleidslubtinadi og fyrirtaeki passar ad eiga alltaf til
birgdir til ad haegja ekki a ferlinu pegar bilunin kemur upp 1 stad

pess ad finna Ut af hverju bilunin & sér stad og laga hana.

2. Bid (e. waiting). Seinkanir og bidtimi, tomagagnstimi pegar
bedid er eftir voru eda pjonustu. Orsakir seinkana og bidtima

ma medal annars rekja til 6jafns vinnudlags eda 6skipulags

viohalds.

3. Flutningar (e. unnecessary transport or conveyance). Tilfersla
voru 4 milli sveda sem betir engu virdi vid hana og eykur

adeins haettu 4 skemmdum.

4. Ofvinnsla eda rong vinnsla (e. overprocessing or incorrct
processing). Oparfa adgerdir er vinna sem batir engu vid
vOruna eda pjonustuna séd med augun vidskiptavinarins.
Orsakir 0parfa adgerda ma rekja til vontunar 4 samskiptum,
oskir vidskiptavina ekki skilgreindar sérstaklega eda med

skyrum hatti eda dparfa upplysingum.

5. Umfram birgdir (e. excess inventory). Hver sl eining sem er
umfram fledi einnar einingar i gegnum framleidsluna er soéun.
Séun birgda ma rekja til ¢jafnar framleidsludztlunar,

onakvaemri markadssoluspar og 6jofnu vinnualagi.
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6. Hreyfing (e. unnecessary movement). Hreyfing folks og
bunadar sem ekki eykur virdi vorunnar eda pjonustunnar. Til ad
koma i veg fyrir 6parfa hreyfingu er mikilvaegt stadsetja
mikilvaeg adfong a rétta stadi til ad nyta folk og vélbinad vel,
samraema vinnuadferdir og vinnureglur og sidast en ekki sidst

skipulag og hreinlati 4 vinnustad.

7. Gallar (e. defects). Gallar eru orsakir 6fullnaegjandi
ferlastyringar, slakra geeda, 6jafnrar birgdarstodu, onograr
menntunar/pjalfunar og/eda porf vidskiptavina ekki talkud rétt.
Galla 1 samskiptum ma rekja til misskilnings, purfa ad utskyra
eitthvad betur, allar upplysingar sem ekki eru réttar strax og ef

upplysingarnar koma seint eda of snemma.

8. Onyttur skopunarhaefileiki starfsmanna (e. unused employee
creativity). Tapadur timi, hugmyndir, kunnatta, endurbatur og
namstekifaeri pegar ekki er hlustad 4 starfsmenn (Liker, 2004,

bls. 28-30).

1.1.8. Jidoka
Merking Jidoka 4 raetur sinar ad rekja til japonsku likt og svo moérg onnur tol
straumlinustjornunar. Ji er tdkn yfir starfsmanninn sjalfan og hans abyrgd a pvi
ad ef hann sér eitthvad rangt vid framleidsluferlid ber honum ad stédva pad
strax, an pess ad purfa ad radfera sig vid yfirmann og fa leyfi. ,,Do" tdknar
hreyfingu eda vinnu og ,.ka" tdknar adgerd. Jidoka er 6nnur stlan sem heldur
uppi Toyota husinu 4 moéti JIT (sja mynd 1). Jidoka lysir mannlega peattinum

og visar til peirrar tengingu sem parf ad vera 4 milli starfsmanns og vélar.

Jidoka snyst um ad finna gallalausa adferd, feril og framleidslu (Liker,

2004, bls. 28-30).

1.1.9. Fimm S - 5’s
begar bandarikjamenn foru ad forvitnast um Japanska framleidsluleyndarmalid
4 drunum 1970-1980 var pad fyrsta sem peir toku eftir ,, The factories were so
clean you could eat off the floor”. Fyrir Japanana var petta spurning um stolt,

hvers vegna ettirdu ad vilja vinna i svinastiu? (Liker, 2004, bls. 150).
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5's snuast um synilega stjornun en nafnid er komid frd peim fimm

megin atridum sem kerfid snyst um, p.e. sortera, skipulag, snyrtimennsku,

stodlun og sjalfsaga. 5's leitast vid ad koma a skipulagi, stodlun og utrymingu

sounar (Sweta, 2014; Liker, 2004, bls. 150).

1.

2.

Sortera (e. sort): Ad sortera fra pad sem ekki er notad, henda ef parf.

Skipulag (e. set in order): AJ setja hluti 4 réttan stad og koma &
skipulagi.

Snyrtimennska (e. shine): A0 gera hreint vid og 1 kringum
vinnustodvar. Passa ad starfsfolk sé ekki med heilu stedurnar af
skjolum og hlutum & bordum sinum sem ekki er porf a.

Stadla (e. standardize): Ad koma a stodludum vinnubrégdum.

Sjalfsagi (e. sustain): Ad koma & sjalfsaga og vidhalda settum reglum

og vinnubrogdum (Sweta, 2014; Becker, 2001, bls. 29-30).

Eins og 1 svo mdrgu 60ru skiptir eftirfylgni miklu mali og pad gildir ekki sidur

um 5's. Myndir af vinnuadstddunni eins og hin & ad vera purfa ad vera

adgengilegar 6llum starfsmonnum skipulagsheildarinnar, hvert verkfaeri 4 sinn

stad. Reglulegt eftirlit med pvi ad vinnusveedinu sé haldid hreinu og snyrtilegu

skiptir miklu mali.

1.1.10. A-3 hugmyndafraedin

A3 eda pristur er verkfeeri fyrir stddugar umbatur og er mikid notad til pess ad

framfylgja settum markmidum. A3 sem er notad med pad ad markmidi ad allir

séu medvitadir um hvert skipulagsheildin stefnir. Sjo undirstoduatridi A3 eru:

1.

2.

Rokraenn hugsunarhattur (orsdk og afleidling, mikid af vandamalum)
Ohlutdraegni (mismunandi syn 4 vandamal)
Arangur og ferli (vandamal fundid vegna heppni?)

Hnitmidud og sjonren (of langar skyrslur og fundir, hafa A3

synilegan)

Samfylking (3D tjaskipti)
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6. Samhengi ad innan og samraemi pvert yfir (Allir innan

skipulagsheildarinnar nota A3).
7. Kerfis sjonarmid (hvernig passar petta inn i storu myndina?)

Heitid A3 visar i steerd bladsins en ekki 4 ad notast vid meira en eina bls A3 og
pvi er mikilvegt ad starfsmenn séu hnitmidadir og viti hvert

vandamalid/verkefnid sé.

Vandamal Lausn
Vioskiptaaskorun Tillaga
(plan) (plan)
Asteda Adgerd (Do)

Finna raunverulegt astand
(plan) Melingar (Check)

Mynd 6: Vandamalapristur (Bassuk og Washinton, 2013).

Eins og sja md 4 mynd 6 er hverju bladi skal skipt i fernt, p.e. bakgrunn,
framtidarsyn, niiverandi astand og adgerdaraatlun. Einnig skal taka fram pema,
sem lysir adal aherslu pristsins, umfangi og timaramma. A3 snyst um synilega
stjornun en blodin eru hofd synileg og adgengileg fyrir stafsfolk t.d. &
kaffistofunni eda fundarherberginu.

Breytingar geta haft dhrif & salarlif starfsmanna en par geta haft dhrif 4
frammistodu, vidhorf og arangur i starfi. Starfsmadur sem hefur sinnt starfi
sinu 1 lengri tima er kominn 1 dkvedid pagindarsvedi en pad er svedi par sem
engin Ovissa & sér stad, starfsmanni lidur vel og hefur ekkert ad oOttast.
(Flinchbaugh og Carlino, 2005, bls. 36). Pad getur reynst ansi erfitt ad fa
starfsmann sem er 4 pagindarsvadinu i umbodtavinnu og skilningur hans a ad
hann eigi allt 1 einu ad framleida 20 stykki i stad 10 4 sama tima takmarkadur.
bad parf pvi a0 nalgast alla umbdtavinnu af varud og innleida rottekar
breytingar 4 peim hrada sem starfsmennirnir eru tilbunir til. Leidtoginn sem
styrir innleidingunni parf pvi ad preyfa fyrir sér og vera tilbuinn ad taka tvo
skref til baka sé starfsmadur ekki tilbuinn i breytingarnar (Adalheidur Maria
Vigfusdottir, 2017)
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2. Undirbuningur og innleiding

straumlinustjérnunar (e. lean management)

Vilji og skilningur stjornenda og starfsmanna er einn mikilvegasti hlekkurinn
pegar kemur ad innleidingu straumlinustjornunar. Straumlinustjérnunin er
komin til ad vera, ekki verkefni sem varir i skamman tima svo pad er
grundvallaratridi a0 starfsmenn skilji og virdi peer breytingar sem porf er 4 ad
gera. Fraedsla til starfsmanna er pvi lykilatridi pegar kemur ad undirbuningi en
i pessum kafla verda tvenns konar innleidingarferli skodud, fimm skrefa ferli

Flinchbaugh og Carlino annars vegar og atta skrefa ferli Womack og Jones.

Flinchbaugh og Carlino gerdu leidarvisi ad innleidingu
straumlinustjérnunar, peir skiptu ferlinu nidur i 5 skref (sjd mynd 7)

(Flinchbaugh og Carlino, 2005, bls. 67).

Skref 1 = Skref 3 Skrigbungi

Byrjunarafangi Adferdum

Innleiding
sampaett og
styrkt

byggur upp
fyrir
4framhaldandi

Efni kannad Grunnur fi6lgad og
byggdur skilningur
dypkadur

breytingar

Mynd 7. Fimm skrefa leidarvisir Flinchbaugh og Carlino (Flinchbaugh og Carlino, 2005, bls. 67).

{ upphafi skal endinn skoda en hér er mikilvagt ad kanna hvort hugmyndafradi
straumlinustjérnunar henti vidkomandi skipulagsheild. Ef svo er, er hagt ad
fara i innleidingu (sja mynd 7). Fyrst parf ad byggja grunn, fredsla til
stjornenda og peirra sem ad innleidingunni koma er par i adalhlutverki. Skref

tvo fjallar um ad dypka skilning og fjolga adferdum pegar synilegur arangur
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hefur nadst. Skref prju fjallar i raun um pa hugarfarsbreytingu sem hefur 4tt sér
stad 1 skipulagsheildinni, & stigi prja ettu allir ferlar fyrirtekisins ad vera
tilblnir og btid ad stadla vinnubrogd. Stig fjogur midar ad pvi ad vidhalda
breytingunum. A stigi fjogur er umbodtamenningin ordin stér partur af
starfsblee skipulagsheildarinnar. Stig fjogur, lokastigid sem aldrei tekur enda
snyst um ad viodhalda peirri pekkingu og hugarfarinu sem nl einkennir

skipulagsheildina (Flinchbaugh og Carlino, 2005, bls. 72-92).

Womack og Jones (2003, bls. 247-248) skiptu innleidingu

straumlinustjérnunar nidur i atta skref (sja mynd 8).

¢ Finndu breytingastjéra

e Odlastu pekkingu

¢ Finndu eda budu til erfidleika til ad fa studning vid breytingar

¢ Engin stefnumatun i bili

e Kortlagdu virdisstrauma

¢ Byrjadu eins fljott og audid er med mikilvaegar og synilegar adgerdir

N

¢ Sxkjast eftir nidurstodum eins fljott og audiod er

e Aukid umfang eins fljott og pu sérd arangur

- (- C-C-C-C- - K-

Mynd 8: Innleiding og undirbtiningur straumlinustjérnunar (Womack og Jones, 2003, bls. 247-
248).

Breytingastjori getur verid forstjori eda framkvamdastjori fyrirtekisins ef um
litid fyrirteki er ad reda. 1 sterri fyrirtekjum hafa forstjorar og
framkvemdastjorar sidur tima til pess ad leida svona stort verkefni eins og um
redir og pa er oft gott ad fa annan adila innan fyrirteekisins en oft er naudsyn
ad fara ut fyrir veggi fyrirtekisins og finna utanadkomandi adila til pess ad
leida verkefnid. Abyrgir og framkvamdagladir einstaklingar eru vandfundnir
en vanda Dparf valid vel (Womack & Jones, 2003, bls. 247-248).
Breytingastjorinn parf ekki ad hafa djapa pekkingu en hann parf ad hafa vilja
til pess ad 6dlast pekkinguna. I Nordur Ameriku, Evropu og Japan par sem

straumlinustjérnun hefur hlotid hvad mest vinselda hefur safnast gridaleg
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pekking og morg fyrirtaeeki sem n pegar hafa innleitt stjornunina eru meira en

anegd med ad taka 4 moti einstaklingum og leidbeina peim.

Mikilvaegasti hlekkurinn i 6dlastu pekkingu er ad breytingastjorinn,
stjornendur fyrirteekisins og starfsmenn pess nai goodri pekkingu & lean
hugsuninni. Einstaklingur sem pekkir vel til straumlinustjornunar gaeti ad
Ollum likindum purft ad leita sér adstodar utan veggja fyrirtekisins fyrir

innleidinguna (Womack & Jones, 2003, bls. 248).

Heppilegasti timinn til pess ad reyna ad selja stjornendum lean
hugmyndafraedina er pegar illa gengur og fyrirtekid i tilvistarkreppu. Pad
gleymist pd oft ad pratt fyrir ad drangurinn sé fljotlega synilegur er
straumlinustjérnun verkefni sem aldrei tekur enda og tekur langan tima ad
verda ad rotgronum hugsunarhetti stjornenda og starfsmanna. Stjérnendur
fyrirteekja sem ganga vel eru sidur hrifnir af slikum breytingum og efa ad
straumlinustjérnun komi til med ad geta aukid velgengi pess (Womack &

Jones, 2003, bls. 250).

begar innleida 4 straumlinustjérnun er mikilvegt ad einblina &
innleidinguna og geyma stefnumoétun um skeid. bad er algengt ad pegar illa
gengur hja fyrirteekjum dragi pau sig saman og fari i naflaskodun. Hvort pau
starfi 4 réttu svidi, hvort hatta eigi framleidslu 4 voru eda hefja framleidslu a4
nyrri voru. Innleiding straumlinustjornunar er vissulega annars konar
naflaskodun en eins og fram hefur komid einbeitir straumlinustjornun sér ad
pvi ad eyda allri séun sem ekki er virdisaukandi og leekka pannig kostnadinn

(Womack & Jones, 2003, bls. 250).

Virdisstraumur er kortlagning & pvi sem skapar virdio, allt frd pvi ad
vidskiptavinur pantar véru pangad til hann fer hana i hendurnar. Hér parf ad
fara vel yfir hvert prep framleidslunnar/pjénustunnar og taka ut pau prep sem
ekki skila virdi (Liker, 2004, bls. 275-283; Womack & Jones, 2003, bls. 252-
253).

Akveda parf hvada starfstod 4 ad byrja 4, upplysa og fraeda starfsfolk
starfstodvarinnar og alla pa millistjornendur sem eru & milli framkvaemdastjora
og starfsstddvarinnar dsamt 60rum starfsmonnum sem fyrirteekid hyggist kynna

hugmyndafradina fyrir. Oftast, p6 ekki i 6llum tilfellum er best ad byrja &
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hlutlegum adgerdum eda a starfstod par sem Iélegur arangur er, en starfstédin

er samt mikilvaeg fyrir skipulagsheildina (Womack & Jones, 2003, bls. 253).

Goour eiginleiki straumlinustjérnunar er hve fljott ma sja éarangur.
Starfsfolk atti ad sja breytingarnar fljotlega med berum augum. Petta er
naudsynlegt til ad skapa tilfinningu fyrir fleedi og mikilvegi breytinga innan

skipulagsheildarinnar (Womack & Jones, 2003, bls. 254).

begar synilegum arangri er nad er mikilvaegt ad halda afram yfir i nasta
virdisstraum skipulagsheildarinnar. Audveldast er ad sja arangur i hlutlegum
adgerdum eins og i framleidsludeildum og pvi heppilegt ad byrja par og faera
sig svo yfir & nesta svid og svo koll af kolli. Adrar skipulagsheildir
fyrirteekisins par sem arangurinn er ekki jafn synilegur eru po ekki sidur

mikilveegar (Womack & Jones, 2003, bls. 250).

bad er algeng hugsunarvilla hja peim sem innleitt hafa straumlinustjérnun
4 einu svidi fyrirteekis og tekist vel, ad pad eina sem parf ad gera er ad
endurtaka leikinn & 6drum svidum fyrirtekisins og verda “Lean” innan
nokkurra manada. Stadreyndin er st ad peir eru 4 algjorum byrjunarreit. Naesta
skref er ad finna dbyrgdarmann sem sér til pess ad ollu sé fylgt eftir og mota
hagsyna stefnu. Breytingar eru ekki ordnar varanlegar fyrr en par eru ordnar
hluti af starfsblee fyrirteekisins, pratt fyrir ad drangur sé ordinn synilegur. bad
mun taka um fimm ar ad byggja upp skipulag sem er ordid svo stor hluti af
starfsblee ad ef mikilvegur lean starfsmadur segir skilid vid fyrirtaekid pa er

pad faert um ad halda umbdtastefnu sinni (Womack & Jones, 2003, bls. 250).
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3. Breytingastjérnun

Innleiding straumlinustjornunar er réttek og pvi er afar mikilveegt pegar farid
er i slika innleidingu ad hafa adferdafraedi breytingastjornunar til hlidsjonar.
Med roéttekum breytingum er att vid breytingar sem raskad geta jafnvegi
fyrirteekisins og umbreyta fyrirtekinu yfir & annad stig. ba er sagt skilid vid
fortidina og nyjir, betri vinnuheettir teknir upp. Sifellt er leitast eftir pvi ad gera
betur og auka skilvirkni skipulagsheildarinnar. Breytingastjornun er ferli sem
eykur skilvirkni skipulagsheildarinnar og ferir hana frd ntiverandi astandi til

Oska astands (Jones, 2013, bls. 295).

Kotter (1996, bls. 20-21) setti fram atta prepa ferli sem leidir til

arangursrikra breytinga sé prepunum atta fylgt eftir, sja mynd 9.

3. bréa
framtidarsyn og
stefnu

2. Virkja hop

1. Upplysa porfina lykilstarfsmanna

4. Midla 5. Taka @ andstodu TVER!

framtidarsyninni og gera azetlun afangasigra

8. Festa breytingu i
7. Hafa dthald menningu
fyrirtaekisins

Mynd 9: Atta prepa ferli Kotters (1996, bls. 20-21).

Hugmyndir Kotters eru byggdar 4 hugmyndum Lewins frd arinu 1951 par sem
prepunum er skipt nidur i prju stig, pidu (e. unfreezing), hreyfingu (e. moving)
og frystingu (e. freezing) (Kotter, 1996, bls. 20-21). Til pess ad breyta venjum
parf ad afpida gdmlu venjurnar, innleida og ad lokum styrkja nyju venjurnar.
Nokkur af skrefunum atta sem Kotter setti fram hafa na pegar komid fram i
umfjélluninni um innleidingu straumlinustjornunar sem undirstrikar mikilvegi

peirra i innleidingarferlinu.
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bida Hreyfing  Frysting

Midla framtidarsyninni

Upplysa porfina

Taka & andstodu og gera

Virkja héop il Festa breytingu i

lykilstarfsmanna menningu fyrirtaekisins
Bua til afangasigra

bréa framtidarsyn Samantekt a arangri

Mynd 10: Atta prepa ferli Kotters og priggja prepa ferli Lewins
bida (e. unfreezing)

bad er vand med farid ad innleida breytingar innan fyrirteekja og oft getur
reynst erfitt ad sannfaera starfsfolk um naudsyn breytinganna.
Grunndvallaratridid er ad upplysa starfsfolk vel svo pad skilji naudsynleika
breytinganna, leyfa starfsfolki ad vera med i umbdtavinnunni og hlusta a
hugmyndir peirra. Finna parf réttu starfsmennina til pess a0 skapa rétt
andrumsloft gagnvart breytingunum. Hopur lykilstarfsmanna parf ad vera ar
ymsum deildum fyrirtaekisins og parf hann ad skilja og vera jakvaedur gagnvart
umbotunum. Markmidin og stefna purfa ad vera skyr svo allir innan

skipulagsheildarinnar viti hvert stefnt er (Kotter, 1996, bls. 20-21).
Hreyfing (e. moving)

begar btiid er ad setja markmid og moéta skyra stefnu parf ad midla henni &
arangursrikan hatt. Starfsfolk parf ad finna ad alit peirra og hugmyndir skipta
mali. S¢ pad tryggt mun pad audvelda umbotavinnuna til muna og liklegt ad su

vinna faekki mogulegum hindrunum.

Hafa parf i huga ad breytingarnar purfa ad vera sjdanlegar, p.e starfsfolk
parf ad sja drangur af breytingunum. Naudsynlegt er ad fagna litlu sigrunum og
hrosa starfsfolki fyrir vel unnin storf.Samantekt 4 drangri. Hér skal
heildarmyndin skodud og pau atridi skrad sem mogulega getu leitt af sér

frekari breytingar i framtidinni (Kotter, 1996, bls. 20-21).
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Frysting (e. freezing)

Menning og gildi fyrirtekisins @tti ad endurspeglast i umbdtavinnunni og
mikilvaegt ad vidhalda eftirfylgni svo breytingarnar verdi hluti af menningu

fyrirteekins (Kotter, 1996, bls. 20-21).

Mikil umbétamenning rikir innan Ossurar og kappkosta stjérnendur vid
ad betrumbeta verkferla skipulagsheildarinnar. Pegar fariod er i rottaekar
breytingar er mikilveegt ad skipulagsheildin sé skilvirk. Ossur er stor
skipulagsheild med mikla og mikilvaega framleidslu. Pad parf pvi ad nalgast
rottekar breytingar af mikilli varkdrni og sja til pess ad skipulagsheildin sé vel
upp sett og i stakk buin til ad takast & vid umbotaferli eins og

straumlinustjérnun.
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4. Ossur hf.

Innan skipulagsheildar Ossurar starfa 2300 starfsmenn i 18 Idndum.
Hofudstédvar peirra eru 4 {slandi en einnig reka peir starfstodvar vida um heim
til ad sinna vaxandi markadi. Ossur hefur vaxid hratt sidustu ar og er i dag
annad staersta fyrirtaeki heims 4 stodteekjamarkadi og fer enn stakkandi (Ossur,

e.d.a).

Stofnandi Ossurs, Ossur Kristinsson hefur byggt upp einstakt fyrirtaeki
sem hefur préad med sér mikla sérhaefingu i framleidslu & stodtekjum,
spelkum og studningsvorum. Sjalfur leiddi hann fyrirteekid afram til arsins
1996 en pa tok nyr forstjori vio fyrirtaeekinu Jon Sigurdsson, i kjolfarid fylgdu
breytingar medal annars 4 vidhorfi til alpjédavaedingar. Farid var ad herja 4
erlendan markad i framhaldi. Arid 2008 hafdi Ossur 22 faldad veltu sina og 16
faldad starfsmannafjolda fyrirtaekisins (Snjolfur Olafsson, 2009).

‘ Stjorn Ossurar

Mynd 11: Skipurit Ossurar

{ Ossuri rikir svokallad 168rétt skipulag. Lodrétta skipulagid notar Ossur til ad
samhafa athafnir fra efsta stigi nidur 4 nedri stig fyrirtaekisins. Innan Ossurar
rikir einnig deildarskipulag sem er midstyrt i grunninn og leggur pad skipulag
aherslu 4 ad deildastjori styri sinum deildum og hafi pad markmid ad leidarljosi

ad deildin skili peim afrakstri sem @tlast er til af henni.

Eftir ad hugmyndafradi straumlinustjérnunar for ad verda partur af
menningu fyrirtekisins var sérstok umbdtadeild sem s um eftirfylgni umbéta i
fyrirteekinu 16gd nidur og abyrgdinni komid a deildastjora hvers svids. Unnid
er med A3 vid markmidasetningu og eftirfylgni markmida hverrar deildar

arsfjordungslega (Guobjorg Seunn, munnleg heimild, 24.mars 2017).
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Vidskiptavinum Ossurar fer ort fjolgandi og ma bad einna helst rekja til
heilsuvandamals i heiminum en sykusyki 2, offita og @dasjikdomar eru megin
orsok aflimana i heiminum. Einnig mé rekja ort stekkandi vidskiptahdp til
hakkandi medalaldurs mannskynsins. Markhépur Ossurar hefur pvi breyst
toluvert fra stofnun fyrirtzkisins og hefur Ossur brugdist hratt vid pessum

breyttu adstaedum.

Ossur starfar i svokdlludum hateknidnadi sem einkennist af mikilli
préunar- og rannsoknarvinnu og er drangur pess a0 morgu leyti hadur getu
starfsfolksins sem par starfar. Allar vorur Ossurar eru hépréadar, allt fra
hugmynd til voru. Pad er hugsad ut i hvert smaatridi og alltaf reynt ad gera

betur med nyjum efnum, nyjustu tekni og baettum ferlum.

Ossur hefur innleitt hin ymsu kerfi sem eiga ad einfalda og studla ad
straumlinulagadri stjornun. [ framleidsludeildum sinum hafa peir innleitt
skipulagskerfi s.s. lean, 5’s, A3 og Kanban (Gudbjorg Seeunn, munnleg
heimild, 24.mars 2017).

Tengsl tekni og skipulags skiptir miklu mali. Til tekni fyrirtaekis telst
badi vélabunadur og verklag i framleidsluferli skipuagsheildarinnar. Taekni
skiptist 1 kjarnataekni (e. core technology) og studningstekni (e. non-core
technology). Kjarnatekni eru vinnuferlar sem stydja beint vid tilgang
fyrirteekisins en studningstekni eru vinnuferlar 1 deildanna, sem mikilvagir eru
fyrir fyrirtaekid en stydja ekki beint vid tilgang fyrirtekisins. Gott skipulag
getur aukid gadi, bett nytingu framleidslupatta og studlad ad atkastameiru og
skipulagdara starfsfolki. SOkum orar taekniprounar undandarin 4r hafa morg
fyrirteeki neydst til pess ad endurskoda starfsemi sina og taka upp skilvirkari

framleidslupetti eins og straumlinustjornun (Santoro og Chakrabarti, 2001).
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Gildi Heidarleiki,
/ hagsyni og hugrekki

/

FramtiBarsyn Ad draga ur rekstrarkostnadi, lagmarka

/ neikvaed umhverfisdhrif
Hlutverk Ad gera folki kleift ad njota sin til fulls og ad vorur og
/ bjénusta fari fram Gr vaentingum vidskiptavina

. / Fara fram ur vaentingum vidskiptavina - Koma i veg fyrir skert
Lykilmarkmi6 gaedi lifsgaeda - Stédug rannséknar- og préunarvinna - Ardsemi

/

Mynd 12: Stefna og stefnumétun Ossurar (Ossur, e.d.c). Mynd eftir hofund.

Fyrirtekjamenning Ossurar einkennist af frumkvedi, metnadi, drifkrafti og
samvinnu en til ad vidhalda peim starfsanda starfar fyrirtaekid 0t fra premur
gildum (sja mynd 12). Innleidingarferli straumlinustjérnunar hja Ossuri hofst
fyrst arid 2005 og er menning straumlinustjéornunar ordin rotgréin i fyrirtekinu
i dag. Menninguna ma audveldlega sja i gildum fyrirtekisins sem eru

heidarleiki, hagsyni og hugrekki (Ossur, e.d.b).

Heioarleiki visar til peirrar audsynu virdingu med pvi ad halda sig vid
stadreyndir, standa vio gefin loford, uppfylla kréfur og vidurkenna mistok.
Ossur hluir ad heidarlegum samskiptum innan fyrirtaekisins med pvi ad deila

upplysingum og taka tillit til vinnualags hvers annars.

Hagsynin felur i sér ad stjornendur Ossurar nota fjarmuni fyrirteekisins
af skynsemi og hafa pad a0 markmidi ad halda kostnadi i ldgmarki 4 6llum
svidum vidskipta med drangursrikum samskiptum, undirbuningi, skipulagningu

og kappkosta vid ad baeta vinnuferla.

Med hugrekki vill Ossur hvetja starfsmenn til ad nota frelsi til athafna,
starfsfolk er opid fyrir breytingum og keppa stodugt ad framforum. Ossur
bydur oskrifudum reglum byrginn, synir frumkvaedi og tekur medvitada ahaettu
en jafnframt 4byrgd 4 hugmyndum sinum, akvérdunum og athdfnum (Ossur,

e.d.b).
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Buid er ad innleida straumlinustjornun i framleidsludeild fyrirtekisins
en ekki er fyrirhugad ad innleida hugmyndafradina i 66rum deildum. I Ossuri
rikir mikil umbo6tamenning og 4 pad ekki sidur vid paer deildir sem ekki fylgja
hugmyndafradinni sérstaklega. Starfsmdnnum Ossurar gefst kostur 4 ad kynna
sér hugmyndir straumlinustjérnunar i Lean skola sem starfar innan
fyrirteekisins. Kennt er einu sinni i viku i 12 vikur hugmyndafredi
straumlinustjérnunar. Mikil adsokn hefur verid i skélann og feerri komast ad en
vilja. Nylidar f4 einnig stutta kynningu 4 hugmyndafredinni i sérstakri
nylidakynningu sem haldin er reglulega fyrir nyja starfsmenn Ossurar

(Gudbjorg Seunn, munnleg heimild, 24.mars 2017).

Framleidsludeild Ossurar hefur innleitt straumlinustjornun og pvi la
fyrir ad rannsaka vitneskju, upplifun og 4avinning starfsmanna 4

innleidingarferlinu og starfsumhverfinu eftir innleidinguna.
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5. Rannsoknaraofero

Markmio rannsoknarinnar er ad skoda hver avinningur innleidingar 4 adferdum
straumlinustjornunar var hja framleidslufyrirtakinu Ossur hf., hver er reynsla
Ossurar og hvada laerdom megi draga af innleidingarferlinu. Vid framkvaemd
rannsOknarinnar var studst badi vid eigindlegar og megindlegar
rannsoknaradferdir, p.e. djupt vidtal og spurningakonnun. Asteda pess ad
héfundur akvad ad gera bzdi eigindlega og megindlega rannsokn var til ad
dypka efni rannsoknarinnar. Eigindlegar rannsoknir gefa dypri skilning 4
vidfangsefninu 4 medan megindlegar rannsoknir gefa vidari skilning og
moguleiki & ad safna gognum fljott og orugglega (Collis og Hussey, 2003, bls.
161).

Spurningakénnunin var 16gd fyrir starfsmenn Ossurar til pess ad sja
peirra upplifun & starfsumhverfi sinu, djupt vidtal vid umbotasérfraeding

Ossurar gaf dypri skilning 4 starfsumhverfi fyrirtaekisins.

5.1. batttakendur

Eigindlegi hluti rannsOknarinnar var vidtal vid Gudbjorgu Seunni
Fridriksdottur umboétasérfraeding fyrirtaekisins. I megindlega hlutanum var
lagdur spurningalisti fyrir starfsmenn Ossurar. Pydi kénnunarinnar voru allir
starfsmenn framleidsludeilar Ossurar 4 fslandi en framleidsludeild fyrirtaekisins
er eina deildin innan skipulagsheildarinnar sem fylgir hugmyndafredinni.
Urtak kénnunarinnar voru 30 starfsmenn framleidsludeildarinnar og voru peir

valdir af handahofi.

5.2. Maelitaeki

Melitekin sem notast var vid i rannsdkninni voru badi megindleg og
eigindleg, spurningalisti sem rannsakandi Utbj6 og vidtal sem rannsakandi tok

vid Gudbjoérgu Szunni umbdtasérfreedingi hja Ossuri.

Koénnunin samanst6d af fimmtan spurningum. Studst var vid Likert
kvardann i fyrstu prettan spurningunum og svarmoguleikarnir voru fimm, mjog

sammala, frekar sammala, hvorki né, frekar 6sammala og mjog 6sammala. I
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lokin voru tvaer opnar spurningar. Spurningalistinn var utferdur pannig ad
fyrstu 4tta spurningarnar hofoudu til allra patttakenda en seinni sjo
spurningarnar hofdudu adeins til peirra sem starfad hofou hja Ossuri badi fyrir
og eftir innleidinguna. Spurningarnar sem hofudu til allra patttakenda vordudu
pekkingu peirra & straumlinustjornun og upplifun peirra 4 starfsumhverfi sinu.
Seinni hluti konnunarinnar fjalladi um upplifun starfsmanna & starfumhverfi
sinu i dag midad vid fyrir innleidingu (sja vidauka 9.2). Axtladur svartimi

konnunarinnar var um fimm minuttur.

Eigindlegi hlutinn var vidtal vio Gudbjorgu Saunni, vidtalid var baedi
opid og half stadlad (sja vidauka 9.1).

5.3. Framkvamd

Eigindlegi hluti rannsoknarinnar var vidtal sem hofundur tok vid Gudbjorgu
Saeunni i hofudstddvum Ossurar pann 24.mars 2017. Vidtalid tok tepa
klukkustund og var pad hljodritad. I framhaldi var 16gd fyrir spurningakénnun
fyrir 30 starfsmenn Ossurar. Kénnunin var opin fra 29.mars — 7.april og var
send 1 tdlvuposti sem vefslod til starfsmanna. Notast var vio Google Doc vid
gerd konnunnarinnar. Urvinnsla peirra gagna sem sofnudust ar koénnuninni

voru Oll unnin 1 Excel.

[ fylgibréfi sem fylgdi kénnuninni var pétttakendum tilkynnt ad
kénnunin veeri nafnlaus og ekki veri hagt ad rekja med nokkru moéti svor til

einstakra patttakenda.
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6. Greining og mat gagna

Alls svorudu 24 batttakendur konnuninni sem gerir 80% svorun. Fyrsta
spurningin var bakgrunnsspurning og var hun 16g0 fram til pess ad flokka
patttakendur 1 tvo hdépa, pad sem hofu storf eftir  innleidingu
straumlinustjérnunar og pa sem unnu hja Ossuri fyrir innleidinguna. Eins og
sja ma 4 mynd 13 hofou flestir patttakendur starfad hja Ossuri i 5 4r eda meira

eda 70,80%.

Hversu lengi hefur pu starfad hja Ossuri hf.?

Meira en 15 ar
13%

.

Mynd 13: Starfsaldur patttakenda

A mynd 14 m4 sja menntunarstig patttakenda en konnunin var send 4

starfsfolk a 6llum stigum.
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Hvert er pitt haesta menntunarstig?

Annad
8%

10nnam

Mynd 14: Menntunarstig patttakenda

Eg kannast vid straumlinustjérnun

Mjog 6sammala
Hvorki né 4%

Frekar sammala 4%

9% \'

Mynd 15: Hversu vel kannast patttakendur kananst vid straumlinustjornun

Langflestir patttakendur konnudust vid straumlinustjornun en eins og
sjd ma 4 mynd 15 toldu 92% sig mjog sammala eda frekar sammala peirri
fullyrdingu. Hofundi pykir liklegt ad nidurstada pessi sé tilkomin vegna
umbétamenningar sem rikir i fyrirtakinu og Lean skélans sem Ossur starfraekir

fyrir starfsmenn sina.
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Hversu mikid eda litid pekkir pu til verkfaera
(adferda) straumlinustjornunar

Hvorki né
4%

Mynd 16: Hversu mikid eda litid patttakendur pekkja til verkfeera (adferda) straumlinustjéornunar

Nest var spurt um hversu mikid eda litid patttakendur pekkja til
verkfera eda adferda straumlinustjornunar en langflestir pekkja mjog mikid
eda frekar mikid til verkfera (adferda) hugmyndafredinnar (sj& mynd 16).
Almennt var pekking peirra sem toku patt i konnunninni & verkfeerum
(adferdum) straumlinustjorunar mikil en 95,8% t6ldu sig pekkja mjog mikid
eda frekar mikid til verkfaera (adferda) straumlinustjornunar. Grunnundirstada
pess ad innleiding straumlinustjornunar skili sér er pjalfun og fredsla til
starfsmanna. Samkvamt Gudbjorgu Szeunni hefur Ossur nad gédum arangri
eftir innleidinguna, peim hefur tekist a0 bata og stytta framleidsluferla sina og

ma rekja pann drangur til peirrar freedslu sem peir hafa veitt starfsfolki sinu.
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Eg hef fengid géda fraedslu i straumlinustjérnun
eftir ad ég hof storf hja Ossuri

Hvorki né
4%

Mynd 17: Frzedsla starfsmanna 4 straumlinustjérnun eftir ad peir héfu storf hja Ossuri.

Ahugavert er ad sja hversu margir telja sig hafa fengid géda fraeedslu i
straumlinustjornun eftir ad peir hofu storf hja Ossuri (sj4 mynd 17). begar
Ossur hof innleidinguna 4rid 2012 mettu peir pénokkrum moétproa fra
starfsfolki en sa motproi var ad mestu kominn til vegna fafraedis starfsmanna 4
hugmyndafradinni. Eftir ad Lean skolinn byrjadi hefur st neikveedni minnkad
toluvert og starfsfolk attad sig 4 pvi ad straumlinustjornun gengur ekki adeins
ut 4 ad hamarka framleidslugetu heldur Ut & svo margt annad sem er ekki
adeins virdisaukandi fyrir fyrirtaekid heldur starfsfolk pess lika. Lykilatrioi til
pess ad fa starfsfolk med sér er ad pjalfa og leyfa pvi ad taka patt i
umbdtaferlinu i sinu starfsumhverfi. Kaizen var fyrsta skrefid i innleidingu
straumlinustjérnunar hja fyrirteekinu og var skipad sérstakt teymi sem
samansto0 af verkfredingum til pess ad endurskipuleggja og koma auga 4 hvad
metti betur fara. Pad gekk ekki upp og pau fengu starfsfolkid ekki i 1id med
sér, pad er afar mikilvegt ad sd sem vinnur vinnuna fai ad vera med i
umbotavinnunni og ad vidkomandi skilji hlutverk og tilgang umboétanna
(Guobjorg Seunn, munnleg heimild, 24.mars 2017). Nidurstodurnar benda
sterklega til pess ad pjafunin sé ad skila arangri en hin spilar stéran patt i
breytingarferli sem bessu likt og fjallad hefur verid um 1 atta prepa

breytingaferli Kotters og i fimm stiga ferli Flinchbaugh og Carlino.
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Upplysingaflaedi i minni deild er gott

Hvorki né
4%

Mynd 18. Upplysingaflaedi.

Eins og sja ma & mynd 18 voru langflestir sammdla um ad
upplysingafledi i sinni deild veri gott en 50% patttakenda voru frekar
sammala og 45,8% voru mjog sammala um ad upplysingaflaedi i sinni deild
vaeri gott. Einn lykilpattur straumlinustjérnunar samanber Flinchbaugh og
Carlini (2005, bls. 67) er synileg stjornun og gott upplysingafledi. Allir
starfsmenn purfa ad gera sér grein fyrir mikilvaegi breytinganna. bad er pvi
Ohztt ad segja ad starfsménnum Ossurar hafi tekist vel til hvad
upplysingaflaedi vardar en adeins einn patttakandi svaradi fullyrdingunni med

,,hvorki né”.
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Eg finn fyrir trausti fra naesta yfirmanni i
starfsumhverfi minu

Hvorki né
8%

Mynd 19: Upplifun starfsmanna 4 trausti i sinn garo.

Starfsmenn Ossurar upplifa ad &llu jofnu mikid traust fra naesta
yfirmanni sinum (sj& mynd 19) en 66,7% toldu sig mjog sammala
fullyrdingunni og 25% frekar sammala. Pegar starfsmenn fa ad taka patt i
motun starfsumhverfis og bera abyrgd 4 sinu starfsumhverfi upplifa peir meira
traust en ef peir fengju ekki ad taka patt. Onnur stlan sem heldur uppi
Straumlinuhtsinu sem fjallad var um 1 freedilega kafla ritgerdarinnar er Jidoka
en hun fjallar einmitt um starfsmanninn sjalfan og hans abyrgd 4 pvi ef hann
sér eitthvad rangt vid framleidsluferlid ber honum ad stédva pad strax, an pess

a0 purfa ad reda vid adra yfirmenn eda bida eftir leyfi.
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Yfirmadur minn hvetur starfsmenn til ad syna
frumkvaedi

Mynd 20: Hvatning yfirmanna til ad syna frumkveadi.

Nest voru patttakendur spurdir ad pvi hvort yfirmadur peirra hvetji pa
til ad syna frumkvaedi en eins og sja ma 4 mynd 20 upplifa flestir patttakendur
hvatningu fra yfirmanni til ad syna frumkveadi en 91,7% voru mjog eda frekar
sammala fullyrdingunni. Starfsmenn Ossurar eru hvattir til pess ad koma med
hugmyndir ad umbétum i starfsumhverfi sinu. Ossur er med pad markmid ad
innleida 1600 hugmyndir & ari, starfsmenn eru hvattir til ad koma med sjo
hugmyndir ad umbdtum 4 ari hverju. Besta hugmynd hvers méanadar er valin og
feer sé starfsmadur verdlaun. Med pessu moti fa starfsmenn teekifeeri til pess ad
lata hlusta 4 sig og ef peir vilja breyta einhverju eda laga eru peir med verkfeeri
til pess a0 koma sinum hugmyndum & framfaeri. Med pessu moti tekst
stiornendum Ossurar ad f4 alla til ad hugsa um umbatur sem styrkir
umbodtamenningu fyrirtekisins enn frekar (Gudbjorg Seunn, munnleg heimild,

24 .mars 2017).

Eftirfarandi spurningar h6foudu adeins til peirra starfsmanna Ossurar

sem unnid h6fou hjé fyrirteekinu baedi fyrir og eftir innleidinguna.
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Eg er anaegdari i starfi eftir innleidingu
straumlinustjornunar

Hvorki né
18%

Mynd 21: Anzgja starfsmanna eftir innleidingu straumlinustjérnunar.

Fyrst voru patttakendur spurdir ad pvi hvort peir vaeru anagoari 1 starfi
eftir innleidinguna en 82,3% patttakenda voru mjog eda frekar anaegdari i starfi
eftir innleidingu straumlinustjérnunar og 18% svaradi hvorki né (sja mynd 21).
Ahugavert var ad enginn taldi sig frekar eda mjog 6sammala fullyrdingunni.
Innleidingarferlid gekk po ekki mistakalaust fyrir sig en stjornendur voru fljotir
ad 4tta sig 4 byrjunarmistokum sem bpeir lagferdu strax. Fyrsta t61id sem Ossur
innleiddi var Kaizen. Skipad var teymi sem sa um fyrsta Kaizen vidburdinn.
Innan pess teymis voru verkfredingar sem stérfudu innan veggja fyrirtekisins
en 00rum starfsmonnum var haldid fyrir utan og fengu 1itid um umbotaferlid ad
segja. betta vard til pess a0 gremja skapadist og folk vard 6anaegt. bPeir sem
stodu ad innleidingunni voru fljétir ad atta sig & stodunni og endurtoku Kaizen
rynid. 1 seinna skiptid voru pad peir sem vinna vinnuna sem hofou mest um
umbaturnar ad segja, pad eru ju peir sem vinna vinnuna (Gudbjorg Saunn,
munnleg heimild, 24. mars 2017). Hversu fljott peir attudu sig 4 pvi hvad vari
a0 fara urskeidis og hvernig peir brugdust vid med pvi ad leyfa starfsfolki ad

taka patt i ferlinu er eflaust dsteeda pess ad starfsanagja hefur aukist.
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Eg er ruggari { starfi eftir innleidingu
straumlinustjérnunar

Frekar
6sammala
23%

Mynd 22: Oryggi i starfi eftir innleidingu straumlinustjornunar.

Nesta spurning fjalladi um hversu Oruggir starfsmenn upplifa sig i
starfi sinu. Stadladir verkferlar, par sem sama vinna er alltaf unnin eins og
synileg stjornun skilar sér i Oruggari starfsfolki, pad er mikilvegt fyrir
starfsfolk ad vita til hvers er @tlast til af peim. Eins og sja mé& & mynd 22 voru
skiptar skodanir 4 pessari spurningu en 32% patttakendur voru mjog sammala

um Oryggi i starfi, 23% frekar sammala, 23% hvorki né og 23% 6sammala.

Eg veit betur til hvers er aetlast til af mér
eftir innleidingu straumlinustjornunar

Hvorki né
29%

Mynd 23: Upplifun starfsmanna hvers atlast er til af peim.

bvi nast var spurt hvort patttakandi viti betur hvers tlast er til af
honum 1 starfi eftir innleidingu straumlinustjornunar og langflestir voru mjog

sammala eda frekar sammala um ad svo sé (sja mynd 23).
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Eg tel ad straumlinustjérnun hafi haft
jakvaed ahrif 4 vinnustadinn

Frekar
sammala
41%

Mynd 24: Upplifun starfsmanna & vinnustadnum eftir innleidingu straumlinustjérnunar.

Spurt var hvort patttakandi teldi ad straumlinustjornun hefdi haft
jakveaed éahrif & vinnustadinn voru flestir sammala um ad svo veri, en eins og
sjd ma 4 mynd 24 toldu 59% sig mjog sammala fullyrdingunni og 41% toldu

sig frekar sammala.

Hvernig upplifdir pu innleidinguna?

Frekar jakveett
53%

Mynd 25: Upplifun starfsmanna 4 innleidingunni.

bvi nast var spurt hvort patttakandi hefdi upplifad innleidinguna
jékveett eda neikvatt en eins og sja ma 4 mynd 24 var jakvad upplifun &
innleidingunni. Pad telur hofundur ad rekja megi til pess ad innleidingin var
gerd i samstarfi vid starfsfolk og starfsmenn hofou mikid um pad ad segja

hvernig og hvada umbatur farid var i.
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AJ lokum voru tvaer opnar spurningar. Su fyrri fjalladi um pad hvort
eitthvad hefoi betur matt fara ad peirra mati varandi innleidinguna og su seinni
hvada arangur patttakendur sju helst af innleidingu straumlinustjérnunar (sjé

vidauka 9.3).

Nidurstodur konnunarinnar syna ad almenn anagja rikir meo
innleidingu straumlinustjérnunar hja Ossuri pratt fyrir smaveagileg
byrjunarmistok sem gerdu vart vid sig i upphafi innleidingarinnar. Starfsmenn
eru anagdari, peim finnst peir hafa betri yfirsyn. beir upplifa einnig betra
flaedi, synilegri stjornun, minni séun og skyrari ferla. Framleidslumarkmidin
eru synileg 6llum starfsménnum og pvi audveldara fyrir hdpinn ad roa i sému

att, a sama hrada.

Avinningur Ossurar er téluverdur, til ad mynda hafa peir ekki haekkad
vOrur sinar 1 sj6 ar pratt fyrir ad breytilegur og fastur kostnadur framleidslunnar
hafi hekkad tdluvert & pessum sjo arum. Pad ma ad hluta til rekja til

innleidingarinnar (Gudbjorg Seunn, munnleg heimild, 24. mars 2017).
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7. Umraedur og tillogur

begar nidurstoour konnunarinnar og vidtalsins eru borin saman vid fraedin
koma fram nokkrar tilldgur ad pvi hvernig betur hefdi matt stadid ad
innleidingunni. Pann leerddm sem draga m4 af innleidingu Ossurar snertir fyrst

og fremst innleidingarferlio sjalft.

Fyrst ber ad nefna hvernig farid var ad breytingunum. Algeng mistok
vid breytingar samkvamt Kotter er ad aetla of miklar breytingar strax i byrjun
varast parf ad gera of miklar breytingar i einu, fara sér frekar hagar og taka
1itid 1 einu. Pad getur reynst erfitt fyrir starfsfolk ad vinna med breytingunum ef
pad fer ekki ad finna eda sjd merki um éarangur fljott. Samkvemt atta prepa
innleidingaferli Womack og Jones fér Ossur rétt ad innleidingunni. beir fengu
til 110 vid sig starfsmann med reynslu og pekkingu i straumlinustjornun, fundu
deild i fyrirtekinu sem 14 vel vid ad hefja innleidinguna i, kortlogou
virdisstrauma deildarinnar, byrjudu hratt og oOrugglega, med synilegar
nidurstddur og pegar arangurinn var ordinn synilegur héfu pau innleidingu i
nastu framleidsludeild fyrirtaekisins. Innleidingaferli Womack og Jones tekur
ekki tillit til starfsmannsins i1 raun, eda gera rad fyrir kjoradstedum i
skipulagsheildinni. Skref sex sem fjallar um ad byrja eins fljott og audio er
med mikilveegar og synilegar adgerdir, pad hentar ekki 6llum skipulagsheildum
ad byrja hratt og synilega. Hér parf ad meta stdduna hverju sinni og taka tillit
til starfsmannsins sem vinnur vinnuna, a hvada hrada er hann tilbtinn ad
innleida breytingarnar. I kénnunninni sem 16gd var fyrir starfsfolk Ossurar

fengust svor sem stydja petta;
I upphafi hefdi matt innleida straumlinustjornunarkerfid i minni og
fleiri afongum"
,,Pad var farid alltof hratt af stad 1 byrjun. Gleymdist adeins ad fa f6lkiod

med vid breytingarnar".

Badi Kotter og Lewins leggja dherslu & midlun upplysinga og framtidarsyn
pegar farid er i innleidingu 4 rottekum breytingum sem pessum. begar
starfsmenn Ossurar sdu ad peir fengu ekki folkid med sér i breytingarnar voru

peir fljotir ad laga freedsluna til allra peirra starfsmanna sem i hlut eiga og i dag
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fa nylidar stutta kynningu og innsyn & hugmyndafraedina dsamt pvi ad 6llum

starfsmonnum gefst kostur 4 a0 komast i Lean skolann.

Straumlinustjornun etti alltaf ad koma fra efstu stjornendum og nidur
en svo er ekki i Ossuri. Ossur hefur adeins innleitt hugmyndafradina i
framleidsludeildir sinar og hugmyndafraedin nar pvi ekki ofar né vidar en pad,
b6 svo ad umbdtamenning riki 1 6llu fyrirteekinu. Med pessu moti er pad ekki

réttu starfsmennirnir sem fara i Gembagdngu eda umbotagénguna.

A0 lokum vill héfundur benda & hoép lykilstarfsmanna sem midla
pekkingu sinni til annarra starfsmanna. Kotter og Lewins fjalla um ad virkja
hép lykilstarfsmanna sem svo midlar upplysingum til starfsmanna. Ossur hefdi
i upphafi innleidingarinnar att freda starfsfolk og leyfa pvi ad taka patt i
umbotavinnunni. Ekki lata teymi lykilstarfsmanna sja alfario um Kaizen
,,vidburdinn" og urvinnsluna. Ossur keyrdi i upphafi innleidinguna 4 teymi
lykilstarfsmanna en ef til vill hefdi verid betra ad hugsa um hverja deild sem
einingu og setja saman teymi fyrir hverja einingu sem takju patt i
innleidingarferlinu i stad pess ad eitt lykilteymi sai um innleidingu 1 6llum

deildum.

bad er fin lina sem liggur 4 milli rottaekra breytinga og starfsmanna sem
parf ad varast til pess ad fa starfsfolk skipulagsheildarinnar med i
innleidinguna. Ossur hefur nad ad festa umbotamenninguna i skipulagsheild
sinni, peir umbuna starfsfolki sinu fyrir vel unnin storf og pegar settum

markmidum er nad.

Innleidingin virdist hafa gengid nokkud vel 4 heildina 1itid og starfsfolk

almennt anegdara med starfsumhverfi sitt eftir innleidinguna.

7.1. Annmarkar rannsoknarinnar

Helstu annmarkar rannsoknarinnar eru ad hofundur hefur starfad innan
skipulagsheildar Ossurar og komst par fyrst i kynni vid hugmyndafradina.
Reynsla hofundar af hugmyndafradinni er mjog goéd og gaeti pad hafa leitt til
pess ad vidtalid leiddi i pa att og ad spurningarnar hafi verid leidandi.

Kosturinn vid pa reynslu er ad audveldara var ad undirbtia vidtalid vid
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umbotasérfrading Ossurar og spurningakénnunina sem 16gd var fyrir starfsfolk

framleidsludeilarinnar.

Hoéfundur telur dreifingu svara i spurningu 10 um oryggi i starfi, vera
vegna mistalkunar 4 ordinu ,,6ryggi”. Oryggi hefur mdgulega verid tlkad

rangt par sem att var vi0 sjalfsoryggi i starfi en ekki 6ryggi i starfsumhverfi.
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8. Nidurstoour

Megin rannsoknarspurningin sem sett var fram er:

., Hver er avinningur pess ao innleioa hugmyndafreedi straumlinustjornunar? “.

Auk pess voru settar fram prjar undirspurningar sem midudu ad pvi ad svara

megin rannsoknarspurningunni i rannsokninni.

1., Hver er reynsla Ossurar af straumlinustjornun? “
2. ,,Hver eru helstu verkfeeri straumlinustjornunar? *
3., Hvada leerdom ma draga af innleidingu straumlinustjornunar hja

Ossuri?”

Reynsla Ossurar af innleidingu straumlinustjornunar er g6d og arangur
mikill 4 mérgum svidum. Ossur hefur medal annars nad ad stytta
framleidsluferla sina téluvert og ekki haekkad verd & vorum sinum 1 sjo ar
pratt fyrir ad allur fastur og breytilegur kostnadur framleidslunnar hafi
hakkad, pennan arangur ma rekja ad hluta til innleidingarinnar. Kaizen
umbdtavinna hefur skilad miklum 4rangri hja Ossuri en i upphafi
innleidingarinnar tokst peim ad stytta koltrefjaferli ur 14 dogum nidur i 3

daga.

Komid hefur verid a4 godu skipulagi sem skilar sér 1 skilvirkari storfum.
Skilvirkari storf skila sér i minni séun sem veldur pvi ad framleidsla eykst.
Starfsanegja hefur aukist en 82% patttakenda t6ldu sig frekar eda mjog

sammala pvi ad starfsanagja sin hafi aukist eftir innleidinguna.

Ossur hefur stadid sig vel i pjalfun og freedslu til starfsmanna. Lean
skolinn sem starfar innan fyrirtekisins nytur mikilla vinszlda og faerri

komast ad en vilja.

Mikil anaegja rikir med hugmyndakassann en par gefst starfsmonnun
teekifzeri 4 a0 koma sinum hugmyndum 4 framfzeri. Ossur umbunar

starfsmonnum sinum fyrir gédar hugmyndir.
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Pann leerdém sem draga ma af innleidingu Ossurar er fyrst og fremst ad
upplysa og pjalfa starfsfolk vel. P4 er einng mikilveegt ad fara ekki of geyst i

innleidinguna, hlusta & starfsfolkid leyfa pvi a0 taka patt i umbdtavinnunni.
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9. Vidaukar

9.1. Viotalsrammi

A

A

A e A e

el N

Hvada ar innleiddu pid straumlinustjornun (e. lean management)?

Hvert var markmidid med innleidingunni?

Hvada stjornunaradferdir notudust pid vio adur?

Eru pid buin ad straumlinuvada allar deildir fyrirtaekisins?

Hafid pid séd arangur 4 6llum svidum eda eru einhver deild sem straumlinustjornunin

hentadi sidur?

[ hvada deild byrjudu pid innleidinguna?

Hvada verkferi byrjudu pid & ad innleida?

Hvernig var vidhorf starfsmanna vid innleidinguna? Var einhver métproi?
Hverjir toku patt 1 innleidingunni?

Hvernig og hvar pjalfudu pid leidtoga til ad innleida?

Pid erud med lean skdla? hvernig virkar hann? Geta allir farid i hann sem hafa dhuga?
Hvernig er pjalfun nylida?

Er Ossur med sérfreeding sem sa um innleidingu og eftirfylgni?

Hvernig gengur ad halda breyttum adferdum? Vill petta ekki oft fara i gamla fario?

begar pu litur til baka, er eitthvad sem betur hefdi matt gera vardandi innleidinguna?

Hver var avinningur ykkar vid ad innleida straumlinustjornun?
Hefur framleidslan gengid betur eftir innleidinguna?
Hver er ykkar reynsla af straumlinustjérnun?

Hvada lerdom ma draga af innleidingunni ykkar?
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9.2. Spurningakonnun

1. Hversu lengid hefur pt starfad hja Ossuri hf.?
1. Minnaen 5 ar
2. 5-104ar

3. 10-15 ar
4

. Meiraein 15 ar

2. Hvert er pitt haesta menntunarstig?

1. Grunnskoélaprof

2. Stadentsprof
3. B.s.rgrada
4. M.s grada

5. Idnnam

6. Annad

Hversu sammala ert pu eftirfarandi fullyrdingum?

3. Eg kannast vid straumlinustjérnun (e. lean management)?
Mjog sammala
Frekar sammala
Hvorki né
Frekar 6sammala

Mjog 6sammala

4. Hversu mikio eoa litid pekkir pu til verkfeera (adferda) straumlinustjornunar?
Mjog mikid
Frekar mikid
Hvorki né
Frekar litid
Mjog litid
5. Eg hef fengid go6da fraedslu i straumlinustjornun eftir ad ég hof storf hja Ossuri?

Mjog sammala



Frekar sammala
Hvorki né
Frekar 6sammala

Mjog 6sammala
6. Upplysingaflaedi i minni deild er gott

Mjog sammala
Frekar sammala
Hvorki né

Frekar 6sammala

Mjog 6sammala

7. Eg finn fyrir trausti fra nzesta yfirmanni i starfsumhverfi minu
Mjog sammala
Frekar sammala
Hvorki né
Frekar 6sammala

Mjog 6sammala

8. Yfirmadur minn hvetur starfsmenn til a0 syna frumkvaedi
Mjog sammala
Frekar sammala
Hvorki né
Frekar 6sammala

Mjog 6sammala

Ef starfsaldur pinn hja Ossuri er minna en 5 dr sleppir pii spurningum 9-15.

9. Eg er Anzegdari i starfi eftir innleidingu straumlinustjérnunar?
Mjog sammala
Frekar sammala
Hvorki né

Frekar 6sammala



Mjog 6sammala

10. Eg er 6ruggari i starfi eftir innleidingu straumlinustjérnunar?
Mjog sammala
Frekar sammala
Hvorki né
Frekar 6sammala

Mjog 6sammala

11. Eg veit betur hvers er ztlast til af mér eftir innleidingu straumlinustjérnunar?
Mjog sammala
Frekar sammala
Hvorki né
Frekar 6sammala

Mjog 6sammala

12. Eg tel ad straumlinustjérnun hafi haft jakvaed ahrif 4 vinnustadinn?
Mjog sammala
Frekar sammala
Hvorki né
Frekar 6sammala

Mjog 6sammala
13. Hvernig upplifdir pu innleidinguna?

Mjog jakveett
Frekar jakvaett
Hvorki né
Frekar neikvaett

Mjog neikveett

Opnar spurningar
14. Er eitthvad sem betur hefoi matt fara ad pinu mati vardandi innleidinguna?

15. Hvada arangur séro pu helst af innleidingu straumlinustjornunar?
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9.3. Svor vid opnum spurningum

Er eitthvad sem betur hefdi matt fara ad pinu mati vardandi
innleidinguna?

T upphafi hefdi matt innleida straumlinustjérnunar kerfid i minni og
fleirri 4fongum

Innleiding tti ad koma af ofan fra topp stjdormendum og nidur en pad
hefur vantad upp 4.

Nei

Pad er komid svo langt sidan ad pad er erfitt ad segja. o.s.frv).

Mig minnir ad innleidingin hafi gengid rosalega vel, en petta tekur tima

og allir eru ad leera. Kannski hefdi métt gera upplysingaspjold og hengja
upp (t.d med helstu hugtokum, helstu séunarflokkunum

P4 hefdi folk verid fljétara ad medtaka suma hluti. P6 svo pad veeri farid
yfir petta pa eru petta miklar upplysingar fyrir folk sem hefur ekki heyrt
petta. Mogulega hefdi matt vera meiri pjalfun, pa sérstaklega hands-on -
en pad ma alltaf gera betur i pvi.

Ownership verkefna hefdi métt vera vidara. Pad er ad fleiri stjérnendur
myndu koma ad og styra Lean verkefnum i stad pess ad keyra verkefni
afram 4 stoddeild.

Pad var farid of alltof hratt af stad i byrjun. Gleymdist adeins ad fa
folkid med vid breytingarnar.

Starfsmenn hefdu matt vera meira involveradir i innleidingunni
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Hvada arangur sérd pa helst af innleidingu straumlinustjérnunar?

Hugmyndabankinn

Betri yfirsyn og skilvirkari storf hja starfsménnum

Betra skipulag = hagreding

Betra fl2di og synilegri stjornun

Minni séun, skyrari ferlar

Synileg stjérnun og meiri medvitund um ad Gtryma séun i ferlunum.
Betri fokus 4 tillogur fra starfsmonnum (og ad peaer komi fra
starfstodvunum sjalfum). Hinsvegar er alltaf erfitt ad segja hvort petta
séu réttu upplysingarnar sem eru & toflunum. Oft ma gera betur i pvi.

Betra fl2di 4 vorum, faglegri vinnubrogd og herri gadi

Straumlinustjérnun hefur pvi midur 1itid verid innleidd i minni deild, hef
frekar ordid 6beint vor vid breytingarnar i gegnum adrar deildir

Framleidslumarkmid mjog synileg og allir vita ad hverju er stefnt. Allt &
sinum stad. Ferlarnir einfaldadir og skyrir.

Meér finnst frabaert ad hafa eitthvad um pad ad segja hvernig vinnan min
er unnin, einnig hugmyndakassinn par sem starfsmenn eru hvattir til
pess ad koma med hugmyndir ad umbétum. bad vita lika allir hvers er
tlast til af peim og samstarfsmenn minir og konur vinna eftir pvi. bad
er pvi afar sjaldan sem vinna annars lendir & pér vegna 6skipulags eda
alags.
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