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Formáli 

BS ritgerð þessi er 12 eininga (ECTS) lokaritgerð við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. 

Leiðbeinandi minn var Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og vil ég þakka honum kærlega fyrir 

samstarfið og ráðleggingar. Ég er mjög þakklátur viðmælendum mínum hjá Alcoa 

Fjarðaáli sem voru mjög samstarfsfúsir og gagnlegir. Ég vil sérstaklega þakka Kristni 

Harðarsyni framkvæmdastjóra kerskála fyrir ómetanlegan stuðning á meðan á þessu 

námi stóð. Einnig færi ég Hilmari Sigurbjörnssyni í mannauðsteymi kærar þakkir fyrir 

ráðgjöfina og hjálpsemina á meðan þessum skrifum stóð. Að lokum fá kona og börn 

innilegar þakkir fyrir einstaka þolinmæði skilning og stuðning. 
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Útdráttur 

Tilgangurinn með þessari rannsókn er að skoða ferlamiðað ABS gæðastjórnunarkerfi 

Alcoa Fjarðaáls og komast að því hvernig það hefur reynst. Einnig verður reynt að meta 

hvort það sé það stjórnunarkerfi sem verður árangsríkt til framtíðar fyrir Alcoa Farðaál. 

Hvort að það sé það stjórnunarkerfi sem muni halda fyrirtækinu á réttum stað á 

kostnaðarkúrfunni og tryggja samkeppnishæfni þess í því breytta landslagi sem orðið er 

á álframleiðslu heimsins. 

Ritgerðin skiptist í tvo hluta, fyrri hlutinn er fræðilegur og hinn er rannsóknarhluti. Í 

fræðilega hlutanum er farið yfir uppbyggingu gæðastjórnunarkerfisins, ferlahönnun 

Michael Hammer og framleiðslukerfis Toyota, „Toyota Production System“.  

Eigindleg rannsóknaraðferð var notuð þar sem tekin voru viðtöl við fimm stjórnendur 

hjá Alcoa Fjarðaáli. Markmiðið með rannsókninni var að fá fram hvernig viðmælendurnir 

mætu árangur stjórnunarkerfis fyrirtækisins fram til þessa og hvort þeir teldu það vera 

það verkfæri sem væri árangursríkt til framtíðar litið. Grunnur að fræðilegum hluta 

rannsóknarinnar var sóttur í bækur sem fjalla um eigindlegar rannsóknaraðferðir. 

Niðurstaðan er sú að þrátt fyrir ýmsa vaxtaverki í upphafi þá hafi ferlamiðað ABS 

gæðastjórnunarkerfi verið fyrirtækinu farsælt fram til þessa og skilað því miklum 

ávinningi. Ekki er hægt að sjá annað en að þeir innbyggðu þættir og hvatar sem eru í ABS 

stjórnunarkerfinu muni skila fyrirtækinu eins miklum ávinningi og hægt er að búast við 

til framtíðar. Stjórnunarkerfið getur hvorki tryggt samkeppnishæfni fyrirtækisins né að 

það haldi sig á réttum stað á kostnaðarkúrfunni en það mun án vafa hjálpa til við það. 
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1 Inngangur 

Stjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls er í daglegu tali kallað „ABS“ sem er skammstöfun enska 

heitisins „Alcoa Business System“. Í ritgerð þessari verður fjallað um þetta 

gæðastjórnunarkerfi en það á rætur sínar að rekja til framleiðslukerfis Toyota 

bifreiðaverksmiðjanna sem heitir „Toyota Production System“ skammstafað „TPS“, en 

Toyota verksmiðjurnar hafa verið í fararbroddi í skilvirku framleiðslukerfi í heiminum 

(Turnbull, 2003). 

Alcoa Inc. byrjaði að innleiða þetta kerfi árið 1996 en það hét þá „APS“ eða „Alcoa 

Production System“. Síðan breyttist það í ABS með kerfislægri áherslu. Aukin áhersla var 

á árangur og að skoða allar breytingar með áherslu á viðskiptavininn og hagnaðinn. 

Alcoa Inc. hefur innleitt ABS í allar sínar verksmiðjur (Turnbull, 2003). 

Þó að ABS sé ein meginstoðin í stjórnkerfi Alcoa Fjarðáls þá er fyrirtækið ferladrifið 

byggt á hugmyndafræði Michael Hammer (1996) um ferlahönnun. Alcoa Fjarðaál er eina 

verksmiðjan innan Alcoa samsteypunnar sem gerir slíkt (Janne Sigurðsson, forstjóri 

Alcoa Fjarðaáls, munnleg heimild 22. apríl 2014). 

Fræðileg umfjöllun hér á eftir byggir á þessum tveimur megin stoðum sem stjórnkerfi 

Alcoa Fjarðaáls er byggt á, það er Toyota Production System og ferlahönnun Michael 

Hammer.  

Í rannsóknarhluta ritgerðarinnar er eigindlegri rannsóknaraðferð beitt og verður 

leitast við að svara rannsóknarspurningunni:  

Hvernig hefur ferlamiðað ABS gæðastjórnunarkerfi reynst og verður það farsælt til 

framtíðar? 

Þegar starfsemi Alcoa Fjarðaáls fór í gang voru bundnar miklar vonir við 

stjórnunarkerfi fyrirtækisins. Athyglisvert er því að skoða hvernig til hefur tekist og 

einnig að meta hvort það verði farsælt um komandi ár því miklar breytingar hafa verið 

undanfarin ár í álframleiðslu í heiminum. Það er því vert að skoða hvort stjórnkerfi Alcoa 

Fjarðaáls muni verða fyrirtækinu sá styrkur sem er svo mikilvægur í breyttri og vaxandi 

samkeppni. 
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2  Alcoa Inc. 

Alcoa Inc. er alþjóðlegt fyrirtæki, með yfir 200 starfsstöðvar í 30 löndum víðs vegar um 

heiminn. Hjá Alcoa Inc. starfa um 60.000 manns og árið 2013 framleiddi samsteypan 

rúmlega 4 milljónir tonna af áli í 20 álverum (Alcoa.Inc., 2014). Framleiðsla fyrirtækisins 

var rúmlega 8% af heimsframleiðslunni það ár (World Aluminum, 2014). Alcoa Inc. er 

með ýmis konar starfsemi og framleiðir ýmsar vörur úr áli, meðal annars hátæknivörur. 

Samtals nam vörusala Alcoa Inc. 23 milljörðum dollara árið 2013. Alcoa Fjarðaál á 

Reyðarfirði er eitt af dótturfélögum Alcoa Inc. (Alcoa.Inc, 2014). 

Alcoa Inc. hefur ekki gangsett álver síðan Alcoa Fjarðaál hóf starfsemi sína en er í dag 

í samstarfsverkefni um byggingu risaálvers í Ma´aden í Saudi Arabíu. Alcoa Inc. á þar 

25% hlut á móti Saudi Arabian Mining Company. Álverið verður með 760.000 tonna 

framleiðslugetu á ári og þar verður einnig súrálsverksmiðja og framleiðsla á forskautum. 

Á þessum slóðum eru einnig báxítnámur sem fyrirtækin eiga. Framleiðslukostnaður á áli 

í þessari verksmiðju á að verða sá lægsti innan Alcoa samsteypunnar (Alcoa.Inc, 2014). 

2.1 Upphaf álframleiðslu 

Saga Alcoa er samofin upphafi álframleiðslu í heiminum en Charles Martin Hall, 

maðurinn sem fann upp tæknina til að verksmiðjuframleiða ál, er stofnandi Alcoa. 

Charles hafði gert tilraunir í litlum skúr heima hjá sér, í Pittsburgh í Bandaríkjunum, og 

uppgötvaði aðferð til að vinna ál. Hann setti raflausn (cryolite bath) í ker sem innihélt 

súrál og hleypti rafstraumi í gegnum kerið. Afurðin var storknaður kubbur sem innihélt 

margar litlar kúlur úr áli og þar með var kominn lykillinn að álframleiðslu (Alcoa Fjarðaál, 

á.á.). 

Þetta var tímamótauppgötvun og í kjölfarið stofnuðu iðnjöfrar í Pennsylvaníu 

fyrirtækið „Pittsburgh Reduction Company“. Lítil verksmiðja var reist og hélt Charles þar 

áfram tilraunum sínum ásamt eina starfsmanni sínum, Arthur Vinning Davis. Það var svo 

árið 1888 sem þeim tókst, með tækninni sem Charles hafði fundið upp, að framleiða 

fyrsta verksmiðjuframleidda álið. Alcoa fagnar því 126 ára afmæli á þessu ári en nafni 
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fyrirtækisins var breytt árið 1907 í „Aluminum Company of America“ eða „ALCOA“. 

Þegar fyrirtækið var orðið alþjóðlegt var nafninu breytt í Alcoa Inc. (Alcoa Fjarðaál, á.á). 

2.2 Alcoa Fjarðaál 

Fyrsta skóflustungan að álveri Alcoa á Íslandi var tekin 8.júlí 2004 (Sigurveig Jónsdóttir & 

Helga Guðrún Johnson, 2007). Álframleiðsla hófst svo í byrjun apríl 2007 og ári síðar var 

verksmiðjan komin í fullan rekstur (Alcoa Fjarðaál, 2013). Þetta var fyrsta álverið sem 

Alcoa Inc. hafði gangsett í yfir 20 ár (Samál, á.á.). 

Alcoa Fjarðaál er stærsta álver á Íslandi (Samál, á.á.) með 336 rafgreiningarker og 

frameiðslugeta þess er um 360.000 tonn á ári. Árið 2012 voru framleidd 344.632 tonn af 

áli hjá Fjarðaáli (Alcoa Fjarðaál, 2013). Helstu afurðir fyrirtækisins eru álvírar, T-barrar, 

melmisstangir og álhleifar. Vörur fyrirtækisins eru fyrst og fremst notaðar í bygginga- og 

samgönguiðnað en einnig í álfelgur og háspennustrengi (Alcoa Fjarðaál, á.á.). 

Starfsmenn Alcoa Fjarðaáls eru tæplega 500 og auk þeirra eru starfsmenn annarra 

fyrirtækja, sem vinna í álverinu eða eru á álverslóðinni, um 460 talsins. Samtals starfa 

því rúmlega 900 manns með beinum hætti í tengslum við verksmiðjuna á álverslóðinni 

(Alcoa Fjarðaál, 2013). 

Í álframleiðslu eins og hjá Alcoa Fjarðaáli er það framboð af raforku og verðið á henni 

sem skiptir miklu máli þegar staðarval á slíkri verksmiðju er ákveðið. Gríðarmikið 

rafmagn þarf í rafgreininguna og er þessi kostnaðarliður mjög stór hluti af 

framleiðsluverði áls. Flytja þarf súrál langar leiðir til landsins og þrátt fyrir það og að 

Ísland sé nokkuð langt frá helstu markaðssvæðum hefur það borgað sig fyrir alþjóðleg 

fyrirtæki að starfrækja álver hér á landi. Ástæðan er fyrst og fremst sú að raforka sem er 

framleidd með hreinum, endurnýtanlegum orkugjöfum hefur fengist hér á viðráðanlegu 

verði til langs tíma (Hilmar Sigurbjörnsson, munnleg heimild, 2. apríl 2014). Landsvirkjun 

fullyrðir að í langtímasamningum bjóði fyrirtækið upp á hagstæðasta raforkuverð í 

Evrópu (Landsvirkjun, 2014). Að sjálfsögðu spila fleiri þættir inn í ákvörðun fyrirtækja að 

reisa álver á Íslandi eins og hæft starfsfólk, hagstæðir skattar og stöðugt stjórnarfar. 

Alcoa Fjarðaál gerði 40 ára raforkusamning við Landsvirkjun þegar það hóf starfsemi hér 

á landi (Landsvirkjun, 2004).  
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3 Alcoa Business System 

Eins og áður hefur komið fram notar Alcoa Fjarðaál gæðastjórnunarkerfi sem það kallar 

ABS sem er skammstöfun fyrir ensku orðin „Alcoa Business System“. ABS er byggt á 

grunni framleiðslukerfis Toyota sem heitir „Toyota Production System“, skammstafað 

„TPS“. Alveg eins og í TPS er áherslan á stöðugar umbætur og útrýmingu á sóun 

innbyggð í ABS stjórnunarkerfið. ABS er hugmyndafræði sem er samansett af reglum og 

verkfærum til að hanna og reka viðskipti Alcoa með sem bestum árangri. ABS á að leiða 

til ánægðra viðskiptavina, starfsfólks, samfélags og eigenda (Turnbull, 2003). Hjá Alcoa 

Fjarðaáli er ABS stjórnunarkerfið notað ásamt ferlahönnun. Nánar verður fjallað um 

heildarferli í kaflanum um ferlahönnun Alcoa Fjarðaáls. 

Á mynd 1 er myndræn framsetning af hugmyndafræðilegum grunni stjórnunarkerfis 

 

Mynd 1. Hugmyndafræðilegur grunnur Alcoa Fjarðaáls. 

Framsetning: (Sigurður Gunnarsson, 2014). 

Alcoa Fjarðaáls þar sem grunnurinn að ABS er Toyota Production System og Reglurnar 

fjórar. Ferlahönnunin rammar svo allt inn eins og myndin sýnir (Agnes Gunnarsdóttir, 

2014). 
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Í köflunum sem koma síðar verður fjallað um ferlahönnun Michael Hammer, Toyota 

Production System og Reglurnar fjórar. 

3.1 ABS hugsun 

ABS gæðastjórnunarkerfið er skilgreint þannig að allt byrji á viðskiptavininum og að 

hann sé númer eitt. ABS er raunhæft og sveigjanlegt gæðastjórnunarkerfi innan þess 

ramma og hönnunar sem er skilgreindur utan um það. ABS uppfyllir þarfir 

viðskiptavinarins og markmið fyrirtækisins, en það er gert með því að einblína á fjóra 

þætti sem eru: 

 Umhverfi, heilsa og öryggi 

 Kostnaður 

 Tími 

 Gæði  

(Turnbull, 2003). 

Á mynd 2 er ABS demanturinn, sem sýnir að gæta þarf jafnvægis í öllum hornum 

hans. Þegar teknar eru ákvarðanir þarfa að passa að þetta fínstillta jafnvægi í  

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 2. ABS demanturinn. (Agnes Gunnarsdóttir, 2014). 

demantinum raskist ekki. Ef til vill væri hægt að framleiða meira á kostnað öryggis og 

umhverfis. Auknum gæðum væri líka hægt að ná fram til dæmis með meiri kostnaði. 

Aðferðafræði ABS gengur út á að það sé jafnvægi á milli allra þessara fjögurra þátta eins 

og sést á myndinni. En eins og segir í gildum Alcoa þá má aldrei fórna öryggi fyrir 

framleiðslu (Turnbull, 2003).  

Kostn. Gæði

Tími

UHÖ

Kostn. Gæði

Tími

UHÖ
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Hjá Alcoa Fjarðaáli er mjög mikil áhersla lögð á að öll vinna sé unnin með öruggum 

hætti. Öll hönnun verkferla er gerð með það að leiðarljósi að öryggi, heilsa og umhverfi 

sé í fyrsta sæti. Í stefnu Alcoa Fjarðaáls er sagt að þetta sé mikilvægasta gildi 

fyrirtækisins og stefnt sé að því að bæta frammistöðuna stöðugt í þessum málum. Í 

umhverfis-, heilsu- og öryggisstefnunni er sagt: „Við fórnum ekki umhverfis-, heilsu- og 

öryggisgildum fyrir hagnað eða framleiðslu“ (Alcoa, 2013).  

3.2 Grundvöllur ABS 

Samkvæmt Turnbull (2003) á ABS gæðastjórnunarkerfið að vera byggt upp þannig að 

það á bæði að uppfylla óskir viðskiptavinarins og mæta þörfum fyrirtækisins. 

Grundvöllurinn að því eru eftirtalin þrjú atriði:  

 Framleiða eftir þörfum 

 Útrýma sóun 

 Fólk í fyrirrúmi  

Eins og mynd 3 lýsir þá á alltaf að byrja á viðskiptavininum. Ferlahönnunin þarf að 

vera fullgerð frá upphafi ferils og til enda þar sem hin endanlega afurð verður til fyrir 

 

 

 Mynd 3. Hönnun heildarferils. (Agnes Gunnarsdóttir, 2014). 

viðskiptavininn (Agnes Gunnarsdóttir, 2014). ABS byrjar á viðskiptastefnu sem er tilgáta 

um markaðinn. Hönnun framleiðsluferilsins þarf að styðja við viðskiptastefnuna og 
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kerfið þarf að vera þannig að það virkjar fólk til að finna vandamál í ferlinu og virkjar það 

til umbóta. Eins og myndin sýnir eiga að vera stöðugar umbætur í gangi (kaizen) en gæta 

þarf þess að jafnvægi ABS demantsins raskist ekki (Turnbull, 2003). 

3.3 Reglurnar fjórar 

Reglurnar fjórar eru ein af grunnstoðum í ABS gæðastjórnunarkerfinu sem lýsa því 

hvernig hönnun, starfsemin og stöðugar umbætur eiga að vinna saman. Reglurnar eru: 

 Verk  

 Tengsl  

 Flæðileiðir 

 Stöðugar umbætur 

Regla eitt snýst um hvernig vinna er framkvæmd þar sem smáatriði skipta máli til að 

tryggja samkvæmni og mælanleika. Stöðlun verklags og vinnulýsingar eru lykilatriði í 

þessari reglu. Regla tvö fjallar um hvernig verkin í reglu eitt tengjast og hvernig vinna 

fólks við hvert og eitt verk leiðir til heildarútkomu. Regla þrjú er um flæði. Bæði hvernig 

framleiðslutæki eru sett upp og ekki síður um flæði upplýsinga. Í reglu fjögur er skoðað 

hvernig leysa megi vandamál og gera ávallt betur með stöðugum umbótum. Hér þarf að 

skilgreina hverjir sjá um utanumhald breytinga og hvernig það er gert (Turnbull, 2003). 

3.4 Verkfærin átta 

ABS gæðastjórnunarkerfið notast við átta verkfæri sem saman mynda heilstætt kerfi. 

Flest verkfæranna gætu staðið ein og sér og hægt væri að innleiða þau án hinna. En með 

því að nota þau öll átta mynda þau heilstætt kerfi, vinna hvert með öðru, skarast en 

nýta marga sameiginlega þætti. Verkfærin átta eru: 

1. A3 eða Þristur 

2. Dagleg stjórnun (DMS) 

3. Stjórnun framleiðsluferla 

4. Staðlað verklag 

5. Vandamálarannsóknir 
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6. Stöðugar umbætur (Kaizen, skilgreindir umbótaviðburðir) 

7. 5S og velferð búnaðar 

8. Tillögukerfi fyrir starfsmenn  

(Turnbull, 2003). 

Tillögukerfi starfsmanna er kerfi þar sem starfsmönnun er gert kleift að koma með 

ábendingar og tillögur til úrbóta. Á síðustu þremur árum hafa komið 2600 tillögur frá 

starfsmönnum Alcoa Fjarðaáls og búið er að ljúka við 48% þeirra. Sumum var hafnað, 

aðrir innleiddar og enn aðrar eru í vinnslu (Magnús Þór Ásmundsson, forstjóri Alcoa 

Ísland, munnleg heimild, 22. apríl 2014). 

Í fræðilegri umfjöllun hér á eftir verður gerð grein fyrir hinum sjö verkfærunum og út 

á hvað þau ganga. 
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4 Ferlahönnun 

Alcoa Fjarðaál er ferlamiðað fyrirtæki þar sem engar deildir eða svið eru heldur 

kjarnaferli, stjórnunarferli og stoðferli. Kjarnaferlin eru þrjú. Kerskálaþjónusta sem felur í 

sér móttöku og undirbúning hráefna, álframleiðslan og málmvinnslan. Stoðferlin styðja 

svo við kjarnaferlin og er áherslan á þau og útkomu þeirra. Í fyrirtækinu eru 

ferliseigendur sem halda utan um ferlana og stjórna umbótum á þeim. Hjá Alcoa 

Fjarðaáli eru svo leiðtogar en ekki verkstjórar (Anna Björk Hjaltadóttir, ferliseigandi, 

munnleg heimild, 20. mars 2014). Ferlahönnun Alcoa Fjarðaáls er byggð á hugmyndum 

Michael Hammer (1996) sem fyrstur kom fram með hugtakið endurhönnun ferla. Á 

mynd 4 sést hvernig ferlamódel Alcoa Fjarðaáls virkar. Myndin sýnir að í upphafi ferilsins 

 

Mynd 4. Ferlamódel Alcoa Fjarðaáls. (Agnes Gunnarsdóttir, 2014). 

eru hráefnin sem þarf til framleiðslunnar móttekin. Forskautin sem eru framleidd hjá 

Alcoa í Noregi eru móttekin í skautsmiðjunni og á þau steyptir gafflar. Súrálið kemur 
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með skipum frá mismunandi súrálsverksmiðjum í heiminum og er veitt inn í kerskálann. 

Rafmagnið kemur frá Kárahnjúkavirkjun og er leitt í gegnum 336 rafgreiningarker 

kerskálans. Með rafgreiningunni verður til ál úr súrálinu. Álinu er tappað úr kerunum 

reglulega og fer í málmvinnsluna þar sem til verður fullbúin afurð sem er afhent 

viðskiptavininum. Stoðferlin styðja svo við kjarnaferlin og allt um kring, eins og myndin 

sýnir, leika gildi Alcoa Fjarðaáls, mælingar, umbótastarf, áætlanagerð og fleiri þættir 

(Anna Björk Hjaltadóttir, munnleg heimild, 20.mars 2014). 

Ferlahönnun gengur út á að ferlið sé hannað frá byrjun og til enda (end to end) og á 

hverri starfsstöð sem varan fer í gegnum bætist við einhver virðisauki fyrir vöruna. 

Varan verður þá verðmætari eftir því sem hún fer lengra í gegnum ferlið og á endanum 

skapar hún það virði sem viðskiptavinurinn þarfnast og hann er tilbúinn að greiða fyrir 

(Hammer, 1996).  

Munurinn á ferlaskipulagi og hefðbundnu deildaskiptu skipulagi er sá að með 

ferlishugsuninni er horft á heildina en ekki hluta hennar. Ferilinn er skipulega 

samansettur af skipulögðum og tengdum athöfnum sem eiga að skila viðskiptavinum 

einhverju virði og því sem hann sækist eftir. Starfsfólkið vinnur í ferli með sameiginlegan 

tilgang og vinnur að sama markmiði. Starfsfólk hefur skipulagðan verkferil til að starfa 

eftir sem lýsir nákvæmlega hvað gera skuli, hvar og hvenær. Fyrirtækið er til að skapa 

virði fyrir viðskiptavininn og það er ferlið sem skilar því. Velgengni í viðskiptum verður til 

með framúrskarandi frammistöðu í ferlinu. Framúrskarandi frammistaða næst með vel 

gerðri ferlahönnun, rétta fólkinu til að framkvæma störfin og rétta umhverfinu fyrir það 

til að vinna í. Starfsfólk í ferlaskipulögðum fyrirtækjum er að vinna einstök verk en samt 

sem áður hugsar það ferlamiðað en einblínir ekki bara á verkin sem það vinnur. 

Starfsfólkið hefur skilning á að áhrif af störfum þeirra hafa áhrif á aðra í fyrirtækinu og 

einnig á hinn endanlega viðskiptavin. Það firrir sig ekki ábyrgð heldur tekur eignarhald á 

vinnu sinni og tekur ábyrgð á endanlegri útkomu (Hammer, 1996). 

Ferladrifin fyrirtæki eru ekki þröngt verkefnamiðuð heldur með mörgum víddum. 

Starfsfólk sem áður hlýddi skipunum tekur sínar eigin ákvarðanir. Starfsfólk horfir meira 

á þarfir viðskiptavinarins en hugsar minna um yfirmenn sína en áður. Stjórnendur hætta 

að verða verkstjórar og verða leiðtogar eða leiðbeinendur og styðja við starfsemina í 
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stað þess að gefa beinar skipanir. Teymi verða ferlateymi í staða deilda eins og í 

hefðbundnu deildaskiptu skipulagi (Hammer & Champy, 2006). 

Í hefðbundnum deildaskiptum fyrirtækjum er framkvæmdastjórinn bæði ábyrgur fyrir 

verkinu sem verður að framkvæma og starfsmönnunum sem eiga að vinna verkið. Í 

ferlamiðaðri skipulagsheild eru sameiginleg verkefni sem á endanum skapa virði fyrir 

viðskiptavin á ábyrgð ferliseiganda (Hammer, 1997). 

Það eru sjö grundvallaratriði sem skipta máli við hönnun ferla: 

 Hvaða verk á að framkvæma. 

 Hvort það eigi að framkvæma verkið og undir hvaða kringumstæðum. 

 Hver á að framkvæma verkið. 

 Hvenær á að framkvæma verkið. 

 Hvar á að framkvæma verkið. 

 Hvernig á nákvæmlega að framkvæma verkið. 

 Hvað upplýsingar á að nota. 

Hönnun ferla skilgreinir nákvæmlega hvernig á að framkvæma það sem þarf til að 

framleiða endalega útkomu. Hönnunin tilgreinir nákvæmlega þær athafnir sem þarf að 

gera, af hverjum og í hvaða röð. Í ferlahönnuninni vita allir hvert þeirra hlutverk er, hvað 

þarf að gera og hvernig starf þeirra tengist störfum allra hinna. Í ferlahönnun á að vera 

innbyggt að hægt sé að gera skipulagðar umbætur (Hammer & Herschman, 2010). 

 

 

 

 

 

 



 

20 

5 Framleiðslukerfi Toyota (Toyota Production System)  

Margir telja Taiichi Ohno, sem var eitt sinn forstjóri hjá Toyota bílaverksmiðjunum og 

þróaði „Toyota Production System“, vera föður straumlínustjórnunar eða „Lean 

manufacturing“ (Leach, 2005). Straumlínustjórnun hefur rutt sér til rúms í heiminum 

síðustu ár en það voru þeir Womack og Jones (1990) sem kynntu hana til sögunnar í bók 

sinni „The Machine That Changed the World“. Höfundarnir segja að markmið þeirra hafi 

verið að vekja upp eigendur, framkvæmdastjóra og starfsmenn fyrirtækja sem voru 

fastir í viðjum fjöldaframleiðslunnar. Þeir kynntu til sögunnar betra stjórnskipulag sem 

er „Lean production“ eða straumlínustjórnun, en það er byggt á aðferð sem Toyota 

verksmiðjurnar höfðu komið á fót og þróað eftir seinni heimsstyrjöldina (Womack & 

Jones, 1996). 

Það var í kringum 1980 sem heimsbyggðin fór að gefa bifreiðaframleiðslu í Japan 

gaum. En það var eitthvað mjög sérstakt að gerast í Japan í sambandi við gæði og 

framleiðni. Japanskir bílar entust lengur en þeir amerísku og þurftu þar að auki minna 

viðhald. Upp úr 1990 fóru menn svo að átta sig á því að það væri eitthvað enn 

sérstakara við Toyota verksmiðjurnar í samanburði við aðra bílaframleiðendur í Japan. 

Toyota hannaði og framleiddi hraðar en aðrir með miklum áreiðanleika og samkvæmni í 

framleiðsluferlinu (Liker, 2004). Margir sem hafa skoðað TPS hafa talið að leyndarmálið 

að frammistöðu Toyota liggi í rótum japanskrar menningar. En frammistaða annarra 

japanskra bílaframleiðanda hafði ekki verið eins góð og hjá Toyota svo að það var 

kannski ekki bara japönsk menning sem gerði þetta að verkum. (Spear & Bowen, 1999). 

Þróun TPS á sér rætur í skorti á hráefnum og aðföngum í kjölfar seinni 

heimsstyrjaldarinnar. Japanir þurftu því að fara vel með það sem þeir áttu og voru því 

viðkvæmir fyrir sóun og lítilli skilvirkni. Áhersla Toyota var á að eyða allri sóun hvar sem 

er í framleiðsluferlinu. Sóun var skilgreind sem allt það sem truflaði framleiðsluferlið eða 

var ekki virðisauki í bílaframleiðsluferlinu (Stevensson, 2012).  

Velgengni Toyota verksmiðjanna varð til þess að menn fóru að skoða hvað það væri 

sem ylli því að Toyota skaraði svona fram úr. Spear og Bowen (1999) telja að árangur 

Toyota verksmiðjanna liggi í fjórum grundvallarreglum. Sú fyrsta er hvernig fólk vinnur, 
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en öll störf þurfa að vera nákvæmlega skilgreind með innihaldi, í hvaða röð á að gera 

hlutina, á hvaða tíma og hver heildarútkoman á að vera. Regla númer tvö er hvernig fólk 

á samskipti sín á milli með stöðluðum, beinum og ótvíræðum hætti. Skýr skilaboð, með 

einföldu já-i eða nei-i, eiga að vera á milli aðila í framleiðslulínunni eða á milli birgja og 

viðskiptavinar. Þriðja reglan er hvernig framleiðsluferlið er hannað en það á vera beint, 

einfalt og laust við allar krókaleiðir fyrir hverja framleiðslulínu fyrir sig. Fjórða reglan er 

hvernig umbætur eiga sér stað. Umbætur þurfa að eiga sér stað með vísindalegri aðferð 

undir leiðsögn kennara og gerð af þeim sem eru að vinna með beinum hætti við 

viðkomandi framleiðslu. Umbæturnar eru því gerðar af þeim sem næst standa 

vandamálinu og þekkja það best en ekki af stjórnendum (Spear & Bowen, 1999). Alcoa 

byggir reglurnar fjórar í ABS gæðastjórnunarkerfinu, sem fyrr voru nefndar, á þessum 

reglum. 

Jeffrey Liker (2004) tók saman fjórar grundvallarreglur sem hann telur að 

framleiðslukerfi Toyota byggi á og kallaði hann líkanið 4-P og er lýst á mynd 5. Líkanið 

 

Mynd 5. 4-P líkanið. (Liker, 2004. bls.1)  

byggir á fjórum þáttum þar sem öll orðin, sem eru ensk, byrja á P-i en þau eru: 

 Philosophy (Hugmyndafræðin) 

 Process (Framleiðsluferlin) 

 People and partners (Fólk og félagar) 

 Problem solving (Vandamálalausnir) 
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Eins og myndin sýnir er 4-P líkanið pýramídi þar sem neðsti hluti þess og grunnurinn 

er „Philosophy“ eða hugmyndafræðin, sem einblínir á að skapa virði fyrir viðskiptavini og 

samfélagið. Síðan kemur „Process“ eða vel hönnuð framleiðsluferli ofan á sem einbeitir 

sér að því að stytta biðtíma og útrýma sóun. Í næst efsta lagi er svo fólk og félagar, 

„People and partners“, sem útrýmir sóun og notar til þess „Problem solving“ eða 

vandamálalausnir, sem eru efst í pýramídanum. Þau verkfæri sem notuð eru til þess eru 

til dæmis kaizen eða stöðugar umbætur og lærdómsferli (Liker & Houses, 2008). 

5.1 Hús Toyota 

Framleiðslukerfi Toyota er lýst á myndrænan hátt á mynd 6. Þar sést út á hvað kerfið 

gengur og hvaða verkfæri og hugmyndafræði eru notuð til að ná settu markmiði. 

 

• Takttími  • Sjálfvirk stöðvun

• Stöðugt flæði • Andon

• Togkerfi • Gæðaeftirlit á 

• Stuttur stopp-    starfstöðinni

  tími véla • Finna rót 

   vandamála

 

• Genchi • Hafa augu fyrir

• Genbutsu    sóun

• 5 *Af hverju • Leysa vandamál

Þrepaskipt framleiðsla (heijunka)

Stöðugur og staðlaður ferill

Sýnileg stjórnun

Fyrirtækjamenning Toyota

Útrýma sóun

Mestu gæðin - Lægsti kostnaður - Stysti biðtíminn

Öryggið í fyrsta sæti - Góður starfsandi

Stöðugar umbætur

Fólk og teymisvinnaJust-In-Time Jidoka
• Sameiginleg markmið

• Fjölhæfni

 

Mynd 6. Hús Toyota. (Liker, 2004, bls. 33). (Íslensk framsetning, Sigurður Gunnarsson, 2014). 

Myndin sýnir hús enda heitir þetta Hús Toyota. Það er vegna þess að hús er byggt upp á 

kerfisbundinn hátt með tveimur megin stoðum, þaki og traustum grunni. Þakið lýsir því 
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hvert markmiðið er og að hverju er stefnt en það er mestu gæði, lágur kostnaður, öryggi 

og góður starfsandi. Í annarri stoðinni er svo „JIT“ eða „Just In Time“, sem þýðir að réttir 

íhlutir eiga að vera tilbúnir í réttu magni, á þeim tíma sem þeirra er þörf þannig að 

flæðið sé stöðugt og unnið sé í takttíma. JIT er eitt sýnilegasta og þekktasta verkfærið í 

TPS. Í hinni stoðinni er svo „Jidoka“ en það þýðir að fólk verði að grípa inn í sjálfvirku 

framleiðsluna ef þörf krefur til að fyrirbyggja galla. Í miðju TPS hússins eða hjarta þess er 

svo fólk og teymisvinna, stöðugar umbætur og útrýming á sóun. Grunnurinn sem húsið 

stendur á er svo „Heijuka“ sem þýðir að álag á framleiðsluna eigi að vera jafnt og 

taktfast sem þurfi lágmarks birgðir. Framleiðslan á að vera stöðluð og stjórnun sýnileg. 

Andi hugmyndafræði Toyota á svo að svífa yfir vötnum (Liker, 2004). 

Það fyrsta sem þarf að gera í TPS er samt sem áður að alltaf eigi að byrja á því að 

spyrja sig hvað það er sem viðskiptavinurinn vill. Bæði er átt við innri viðskiptavininn, 

sem er þá sá aðili sem er í næsta skrefi í framleiðsluferlinu, og svo hinn endanlega 

viðskiptavin, sem kaupir vöruna (Liker, 2004).  

Þetta eru flest sömu verkfærin og notuð eru í ABS gæðastjórnunarkerfi Alcoa 

Fjarðaáls. Í næstu köflum hér á eftir verður fjallað ítarlegar um helstu verkfærin sem eru 

grunnurinn að framleiðslukerfi Toyota og er í húsi TPS. 

5.2 Just In Time (JIT) 

Það var ráðgjafi sem vann mikið með Toyota, Shigeo Shig, sem fyrst kom fram með „Just 

In Time„ (JIT) en það var Taiichi Ohno sem þróaði það. JIT gengur út á að lágmarka 

birgðir og sóun í framleiðsluferlinu með því að straumlínulaga starfsemina með 

samræmdu skipulagi (Stevenson, 2012). Með JIT kerfinu á að framleiða eftir þörfum og 

því verður ekki offramleiðsla (King, 2009). Réttu aðföngin sem hver starfsstöð í 

framleiðslulínunni þarfnast á að berast á nákvæmlega þeim tíma og í því magni sem þörf 

er á hverju sinni. Einn af kostunum við að hafa litlar birgðir er að þá koma gallarnir fyrr í 

ljós (Liker, 2004).  

Just In Time kerfið varð til af illri nauðsyn en það var vegna þess að fyrirtækið hafði 

ekki ráð á að vera með miklar birgðir á þeim tíma. Þetta þýddi að það var falin áhætta í 

JIT kerfinu og ef eitthvað færi úrskeiðis þá er ekki mikið upp á að hlaupa. Þess vegna var 

ekki einungis mikilvægt að fækka mistökunum heldur varð að útrýma þeim. Stöðlun 

vinnunnar er einn lykilþátta í að útrýma mistökum (Liker & Convis, 2012). Helstu þættir 
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JIT kerfisins eru stöðugt flæði (flow), togkerfið (pull), stöðluð vinna (standard work) og 

takttími (Womack og Jones, 1996).  

5.2.1 Takttími (Takt time) 

Takttími er eitt af grundvallaratriðunum í JIT kerfinu, en til þess að mæta þörfum 

viðskiptavinarins þarf að byggja upp stöðugt flæði sem er taktfast líkt og hjartsláttur. Ef 

eftirspurn viðskiptavinarins er ein bifreið á mínútu þarf að framleiða eina bifreið á 

mínútu og er það þá takttíminn. Alltaf getur orðið einhver sóun í framleiðsluferlinu eins 

og til dæmis ef það þarf að leita að verkfærum eða öðru slíku en eitt af 

meginmarkmiðum TPS er að útrýma sóun. Takttíminn á að jafna flæðið um 

framleiðslulínuna, tryggja samfellu og eyða biðtíma þannig að jafnt hinn endanlegi 

viðskiptavinur sem og hinn innri fái hlutina jafnt og þétt eftir því sem þeir þarfnast og 

afkasta (Liker & Convis, 2012). Það er þörf fyrir samræmt verklag þannig að allir séu að 

róa í sömu átt. Ef ein deild er gerð afkastameiri en aðrar getur það bitnað á hinum og 

hægt á þeim. Þetta getur orðið til þess að auka til dæmis pappírsvinnu fyrir viðkomandi 

deild eða aukið hjá henni birgðirnar (Liker, 2004).  

5.2.2 Stöðugt flæði (Flow) 

Stöðugt flæði er af sama meiði og takttíminn, það er að flæðið í gegnum 

framleiðsluferilinn sé jafnt og þétt. Stöðugt flæði er hjartað í straumlínustjórnun en það 

á að stytta framleiðslutímann sem líður frá því að hráefnunum er breytt í fullunna vöru 

eða þjónustu. Þetta á svo að leiða til bestu gæða, lægsta kostnaðar og stysta 

afhendingartíma. Stjórnendur Toyota hafa þá trú að réttur framleiðsluferill muni 

framleiða réttu útkomuna. Það sé betra að nota litlar framleiðslueiningar og hafa ferlana 

stutt frá hverjum öðrum; láta hráefnin flæða truflunarlaust í gegnum framleiðslulínuna. 

Það sé betra en að framleiða í stórum framleiðslulotum og láta vöruna safnast upp á 

lager og bíða þar (Liker, 2004). Til þess að hægt sé að hafa stöðugt flæði verða vélar og 

búnaður að vera í góðu ástandi og starfsfólk að vera fært um að vinna sín störf (Womack 

& Jones, 2003).  

5.2.3 Togkerfi (Pull System) 

Markmiðið með TPS er ekki að stjórna lagernum heldur að útrýma honum (Liker, 2004). 

Í sinni einföldustu mynd gengur togkerfi (Pull System) út á það að enginn í 
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framleiðsluferlinu á að framleiða vöru nema næsti viðskiptavinur í ferlinu biðji um það 

(Womack & Jones, 2003). Viðskiptavinurinn fær hluti í því magni sem þörf er á frá 

starfsstöðinni á undan. (Stevenson, 2012). Þetta gengur út á að hver starfsstöð fái þau 

aðföng sem hún þarfnast þegar hún þarfnast þeirra og liggur því ekki með mikinn lager. 

Viðskiptavinurinn fær þá það sem hann þarf, þegar hann þarf á því að halda og í því 

magni sem hann vill (Liker, 2004). 

Samskiptin færast aftur í gegnum framleiðsluferlið frá einni starfsstöð til annarrar. 

Það er frá birgja til viðskiptavinar sem eru í sama framleiðsluferlinu. Starfsstöð óskar 

eftir meiri aðföngum frá starfsstöðinni á undan og þar með mætast framboð og 

eftirspurn. Ekki hleðst upp álag á tiltekna starfsstöð þar sem hún kallar eftir því magni 

sem hún ræður við. Framleiðslan í ferlinu færist þá á réttum tíma eða „Just In Time“ og 

flæðið er samstillt enda er aðeins framleitt það sem eftirspurn er eftir (Stevenson, 

2012).  

5.2.4 Kanban 

„Kanban“ er japanskt orð sem þýðir skilti og á að kalla á athygli. Flest Kanban spjöld eru 

sett í plastvasa og það eru til margar útfærslur af þeim. Ein gerð þeirra sýnir til dæmis 

hvaða hluti vantar í framleiðsluferlið og önnur hvað á að taka í burtu (Monden, 1993). 

Kanban er notað til að styðja við JIT kerfið og er aðferð í TPS til að stjórna starfseminni. 

Kanban spjöld eru notuð til að miðla þremur flokkum af upplýsingum. Það eru 

upplýsingar um hvað á að taka í burtu, flutningsupplýsingar og framleiðsluupplýsingar. 

Kanban miðlar upplýsingum bæði innan fyrirtækisins og einnig út á við til annarra 

fyrirtækja (Ohno, 1988).  

5.2.5 Skiptitími (Quick Changeover) 

Mikilvægt er að stöðvunartími véla sé ekki langur til að lágmarka sóun. Ef það þarf að 

breyta vélum til þess að framleiða aðra hluti er mikilvægt að það taki ekki langan tíma 

(Womack & Jones, 1996). Betra er að vera með fleiri vélar sem afkasta minna til að 

lágmarka skiptitímann en að hafa margar vélar sem eru afkastameiri (Liker, 2004). 

5.3 Sjálfvirkni (Jidoka) 

Ohno var vanur að segja að framleiðslukerfi Toyota væri hannað þannig að vandamálin 

ættu að vera sýnileg. Þannig ætti fólk að takast á við vandamálin, verða betri í því að 
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finna lausnir og verða þannig betra starfsfólk (Liker & Convis, 2012). Japanska orðið 

„Jidoka“ þýðir sjálfvirkni en í húsi Toyota er það einnig þekkt sem sjálfvirkni með 

mannlegu inngripi. Jidoka er önnur megin stoðin í húsi Toyota. (Liker, 2004). Jidoka felst 

í því að færa mannlega greind inn í vélarnar þannig að þær geti uppgötvað galla í 

framleiðslunni og stöðvist sjálfkrafa ef galli kemur í ljós (Womack & Jones, 2003). Þó 

vélar séu góðar og vandaðar og geti gengið sjálfvirkt svo dögum skipti þá þarf ekki nema 

smá aðskotahlut eða rusl að lenda í þeim til að skemma þær. Toyota hannaði sínar vélar 

með innbyggðu sjálfvirku eftirliti til að uppgötva galla í framleiðslunni. En jafnvel það 

dugar ekki alltaf til. Jidoka gengur því líka út á það að starfsmenn geti stöðvað 

framleiðsluna samstundis ef vart verður við galla. Mikilvægt er að gallar séu uppgötvaðir 

strax og að á hverri framleiðslustöð sé virkt gæðaeftirlit þannig að gallarnir fari ekki yfir 

á næstu starfsstöð (Ohno, 1988). 

„Poka Yoke“ er japanskt orð sem þýðir villuprófun og er verkfæri sem er notað með 

Jidoka. Til að framleiða vöru án galla þarf nýsköpun og þróun á þeim tækjum og tólum 

sem notuð eru í framleiðslunni. Með Poka Yoke er reynt að fyrirbyggja með réttri 

hönnun búnaðar og tækja að mistök verði í framleiðslunni (Ohno, 1988). 

5.3.1 Stöðvun framleiðslu (Andon) 

Framleiðslulína sem gengur endalaust án þess að stoppa er annaðhvort að framleiða 

með fullkomnum gæðum eða er full af göllum. Það er mikilvægt að framleiðslulína sé 

sett þannig upp að hægt sé að stöðva hana ef þörf er á. Það getur verið þegar þarf að 

laga galla eða koma í veg fyrir þá, gera umbætur og hanna línu sem er sterk og sjaldan 

þarf að stöðva. Starfsfólk á að vera óhrætt við að stoppa ef þörf er á (Ohno, 1988). 

„Andon“ þýðir sýnileg stöðvun framleiðslu. Annaðhvort er það búnaðurinn sjálfur 

sem lætur vita ef bilun á sér stað eða það er starfsmaður sem gerir það (Liker og Convis, 

2012). Þetta getur verið ljósabúnaður eins og umferðarljós. Þegar starfsemin er eðlileg 

og allt er í gangi þá logar grænt ljós. Ef starfsmaður þarf að laga eitthvað í 

framleiðslulínunni og vantar hjálp þá ýtir hann á gult ljós. Ef það þarf að stöðva 

framleiðsluna til að laga vandamálið þá er ýtt á takka sem sýnir rautt ljós (Ohno, 1988). 
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5.3.2 5-S 

„Hr.Ohno var mjög umhugað um framleiðslukerfi Toyota. Hann sagði að þú 
þyrftir að þrífa vel í kringum þig til að sjá vandamálin. Hann kvartaði ef hann 
gat ekki horft yfir svæðið og séð strax hvort einhver vandamál væru til 
staðar.“ 

-Fujio Cho, Forstjóri Toyota Motor Corporation 

 

5-S snúast um sýnilega stjórnun en Essin fimm standa fyrir eftirfarandi eins og sést í í 

töflu 1 hér á eftir. 

Tafla 1 . Essin 5 (5-S). (Liker, 2004). 

Sortera Það að sortera þýðir að einungis á að hafa þá hluti sem 

verið er að nota dagsdaglega en aðrir hlutir skulu 

fjarlægðir frá vinnustöðinni. 

Skipulag Skipuleggja vinnustaðinn eftir verkflæði. Hafa staði fyrir 

allt og hafa alla hluti á réttum stað. 

Snyrtimennskan Reglubundin og skipulögð þrif með það að markmiði að 

alltaf sé snyrtileg og hreint. Með því er hægt að 

fyrirbyggja að tæki og búnaður skemmist en hreinni 

vinnustaður auðveldar greiningu vandamála. 

Stöðlun aðferða Setja staðla til að viðhalda og fylgjast með fyrstu þremur 

S-unum. Hafa staðal sem segir hvar allt skuli staðsett og 

hafa svo til dæmis verklagsreglur, vinnulýsingar og 

umgengnisúttektir. 

Sjálfsagi Viðhalda því að snyrtilegu og skipulögðu vinnuumhverfi 

sé viðhaldið með stöðugum úrbótum. 

 

5.3.3 Fimm sinnum af hverju?  

Aðferð Toyota til að leysa vandamál sem upp koma er að spyrja alltaf fimm sinnum af 

hverju og er þetta leið til að komast að rót vandamálsins og laga það. Með því að spyrja 

alltaf fimm sinnum og svara alltaf eftir bestu getu eftir hverja spurningu er hægt að 

komast að því hver grunnorsök vandamálsins er (Ohno, 1988). Imai (1997) setti upp 

eftirfarandi dæmi til útskýringar á hvernig Fimm sinnum af hverju virkar: 
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 Spurning 1: Af hverju er sag á gólfinu? 

Svar 1: Vegna þess að gólfið er hált og hættulegt. 

 Spurning 2: Af hverju er það hált og hættulegt? 

Svar 2: Vegna þess að það er olía á því. 

 Spurning 3: Af hverju er olía á gólfinu?  

Svar 3: Vegna þess að vélin lekur olíu. 

 Spurning 4: Af hverju lekur vélin olíu?  

Svar 4: Af því að það er olíuleki í kúplingunni á henni. 

 Spurning 5: Af hverju lekur kúplingin olíu?  

Svar 5: Vegna þess að gúmmífóðringin innan á kúplingunni er slitin. 

Með þessari nálgun er raunveruleg rót vandans fundin og hægt að fyrirbyggja að 

vandamálið komi upp aftur með því að framkvæma þær aðgerðir sem til þarf. Ef ekki 

hefði verið spurt fimm sinnum af hverju hefði starfsmaðurinn hugsanlega haldið áfram 

að setja sag á gólfið þegar olíuleki yrði í stað þess að láta gera við kúplinguna. Rót 

vandans væri því enn til staðar. En með því að spyrja fimm sinnum er rót vandans fundin 

og hægt að skipta um gúmmífóðringuna (Ohno, 1988). 

5.3.4 Fjölhæfni (Multi Process Operation) 

Í TPS er fjölhæfni (Multi Process Operation) mikilvæg til þess að starfsmenn nýtist betur 

og að þeir verði ekki eins leiðir á því að vinna alltaf sama starfið. Fyrir starfsmann þýðir 

þetta að hann er ekki lengur einhæfur og kann bara eitt afmarkað starf heldur er hann 

orðin fjölhæfur og kann mörg störf. Þetta er bæði gott fyrir fyrirtækið þar sem þekking 

starfsmannsins og hæfni er meiri og líka fyrir starfsmanninn þar sem hann brennur ekki 

út í sama einhæfa starfinu Ohno, 1988) 

5.3.5 A3 skýrsluformið 

„A3“ skýrsluformið, eða Þristur eins og það er kallað hjá Alcoa Fjarðaáli, er á einu blaði í 

stærðinni A3. Ástæðan fyrir því er að það var stærsta blaðið sem komst í gegnum faxvél. 

Eitt A3 blað á að duga til að gera skýrslu, áætlun eða finna lausn á vandamáli á skýran og 
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hnitmiðaðan hátt. Þristurinn á að lýsa núverandi ástandi, skilgreina vandamálin, 

skilgreina mögulegar lausnir, leggja til lausnir og lýsa kostnaðarávinningi. Nota á tölur, 

línurit og myndir eins og þurfa þykir (Liker, 2004). 

A3 er öflugt verkfæri til að nota með „PDCA“ stjórnun en hún er grunnhugsunin á bak 

vð A3 skýrsluformið. „PDCA“ er skammstöfun fyrir „Plan-Do-Check-Act“ og er það kallað 

„Deming Cycle“ eða Hjól Demings. Á íslensku útleggst þetta sem: Áætla, framkvæma, 

mæla og bregðast við. A3 formið gefur þeim sem notar það dýpri skilning á vandamálinu 

og þeim tækifærum sem eru til staðar til að leysa þau. (Sobek II & Smalley, 2008). 

5.4 Heimili Toyota hússins 

Inni á heimili Toyota hússins eru þrír mikilvægustu þættir TPS kerfisins en það eru fólk 

og teymisvinna, útrýming á sóun og stöðugar umbætur (Liker, 2004). 

5.4.1 Sóun (Muda) 

Áherslan á sóun er eitt það mikilvægasta í TPS og er það mikilvægur hluti af 

straumlínustjórnun. Á japönsku þýðir orðið „Muda“ sóun og er mjög þekkt í 

straumlínustjórnun (Womack & Jones, 1996). Taiichi Ohno (1988) sagði að lang 

mikilvægasta hlutverk TPS væri að auka skilvirkni í framleiðslunni með því að vera 

stöðugt að útrýma sóun (Leach, 2005). Í húsi TPS er þetta í miðju eða hjarta hússins. Í 

gæðaframleiðslukerfi Toyota eru tilgreindar 7 tegundir sóunar sem ekki eru 

virðisaukandi fyrir framleiðsluna (Liker, 2004). Womack og Jones (1996) bættu svo við 

áttundu tegundinni og er hún hér meðtalin:  

1. Offramleiðsla  

2. Biðtími 

3. Óþarfa flutningar og færsla 

4. Umfram- eða röng framleiðsla 

5. Umfram birgðir 

6. Óþarfa hreyfingar og tilfærsla 

7. Gallar 

8. Vannýttir hæfileikar starfsfólks  
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Offramleiðsla á sér stað þegar það eru framleiddir hlutir sem enginn hefur pantað og 

leiðir af sér kostnað vegna of mikils starfsmannafjölda, kostnað við lager og flutninga 

(Liker, 2004). 

Biðtími er sóun þar sem starfsfólk hefur ekkert að gera annað en að bíða eftir því að 

geta hafið störf. Þetta getur orsakast af biluðum vélum eða að það er verið að bíða eftir 

hlutum frá starfsstöðinni á undan í ferlinu. Einnig geta verið flöskuhálsar í ferlinu eða 

það vanti hráefni, varahluti, tól eða tæki (Liker, 2004). 

Óþarfa flutningar og færsla eiga sér stað ef verið er að flytja hluti fram og til baka í 

miðju framleiðsluferlinu, oft langar vegalengdir í eða úr geymslu eða á milli ferla að 

óþörfu (Liker, 2004). 

Umfram eða röng framleiðsla er þegar framleiddir eru að óþörfu hlutir sem eru illa 

hannaðir og framleiddir með lélegum tækjum sem geta leitt til galla. Sóun á sér stað ef 

framleitt er í meiri gæðum en þörf er á (Liker, 2004). 

Umframbirgðir er þegar birgðir eru of miklar hvort sem það er af hráefnum, vörum í 

vinnslu eða fullunnum vörum. Þetta leiðir til hærri kostnaðar fyrir fyrirtækið (Liker, 

2004). 

Óþarfa hreyfing eða tilfærsla er þegar starfsfólk þarf að fara lengra til að ná í hlutina, 

sem það þarf á að halda, heldur en þörf er á.  

Gallar í framleiðslu leiða til þess að vinna þarf aukavinnu til að laga hlutina. Oft þarf 

að breyta ferlum og endurskoða þá þegar upp koma gallar. Iðulega þarf að farga 

gölluðum hlutum sem er að sjálfsögðu sóun (Liker, 2004). 

Vannýttir hæfileikar starfsmanna er þegar ekki er hlustað á hvað starfsmenn hafa að 

segja. Það er sóun ef ekki er hlustað á tillögur starfsmanna til úrbóta eða þeir ekki 

hvattir til að koma með hugmyndir um úrbætur. Kunnátta þeirra og þekking er því ekki 

nýtt sem er fullkomin sóun (Womack & Jones, 1996). 

5.4.2 Teymisvinna 

Teymisvinna er þegar einstaklingar eru að vinna saman í teymi eða hóp og vinna að 

sameiginlegu markmiði (Riggio, 2009). Teymisvinna er ein grundvallarstoðin fyrir 

frammistöðu flestra fyrirtækja. Í teymisvinnu blandast saman þekking, reynsla og innsæi 
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fjölda fólks. Teymi framkallar frumkvæði einstaklinga sem skilar árangri og skapar meira 

virði fyrir alla á endanum (Katzenbach & Smith, 1993). 

Fyrr var sagt frá P-unum fjórum sem Liker (2004) flokkar sem meginstoð í TPS, en fólk 

er ein þeirra meginstoða. Samkvæmt því á að styðja fólk með þeim verkfærum sem eru 

hönnuð inn í TPS með stöðugum umbótum og þróun. Sýn Toyota er ekki bara á að 

framleiða bíla heldur líka að byggja upp fólk (Liker, 2004). Að mörgu leyti er virðing fyrir 

fólki eitt af grunngildum fyrir tilgangi fyrirtækja. Virðing fyrir fólki byrjar með einlægri 

þrá fyrirtækja að útdeila til fólks bestu mögulegu framleiðslu og þjónustu sem völ er á 

(Liker & Convis, 2012). Hjá Toyota snýst virðing fyrir fólki um það að eignast bandamann 

og félaga og að vinna fólks hafi tilgang. Ef starfsmaður finnur fyrir mikilvægi vinnu sinnar 

og tilgangi með henni verður starfsánægja hans meiri. Ef hann sér hins vegar ekki tilgang 

með vinnu sinni mun starfsánægja hans minnka og gæði vinnunnar einnig (Monden, 

1988). 

5.4.3 Stöðugar umbætur (Kaizen) 

Rótin að „kaizen“ er sú hugmynd að ekkert sé fullkomið; það sé hægt að betrumbæta 

alla hluti. Framleiðsluferillinn er aldrei fullkominn og fyrirtæki geta aldrei náð 

fullkominni niðurstöðu. Það er alveg sama hversu oft hafa verið gerðar umbætur, það er 

alltaf fullt af sóun í hverju skrefi í framleiðslulínunni (Liker & Convis, 2012). Orðið 

„kaizen“ þýðir stöðugar umbætur og í raun umbætur sem eiga alltaf að vera í gangi. Allir 

eiga að taka þátt í þeim; forstjórar, framkvæmdastjórar, millistjórnendur og 

framleiðslustarfsmenn (Imai, 1986). 

Kaizen er eitt mikilvægasta verkfærið í japanskri stjórnun og er lykilinn að velgengni 

Japans í samkeppninni. Kaizen er ferli til að leysa vandamál, til að skilja vandamálin 

nákvæmlega og leysa þau með viðeigandi hætti (Imai, 1997). 

Það eru tvær gerðir af kaizen í daglegu amstri. Það er kaizen sem snýr að viðhaldi á 

vélum og tækjum. Það eru viðbrögð við hinum ófyrirsjáanlegu og óhjákvæmilegu hlutum 

þegar vélar og tæki bila. Takmarkið er þá að koma vélunum aftur í lag sem fyrst til þess 

að þær geti haldið áfram að búa til verðmæti. Hin gerðin af kaisen eru stöðugar 

umbætur og eru þær ekki bara bundnar við tæki og vélar heldur eiga þær við um alla 

starfsemina. Allir starfsmenn eiga að hafa það að markmiði að hafa hlutina fullkomna og 

því má alltaf gera stöðugar umbætur á öllum ferlum (Liker & Convis, 2012).  
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Hjá Alcoa Inc. er kaizen hugtakið notað yfir stöðugar umbætur og svo skilgreinda og 

skipulagða umbótaviðburði (Anna Björk Hjaltadóttir, ferliseigandi, munnleg heimild, 23. 

apríl 2014). 

5.5 Undirstaðan 

Í húsi Toyota eru fjórir hlutir; fyrirtækjamenning Toyota, staðlað verklag, breytileiki 

framleiðslu og sýnileg stjórnun. 

5.5.1 Staðlað verklag 

Staðlaðar vinnulýsingar og þær upplýsingar sem þær innihalda eru mikilvægir þættir í 

TPS. Framleiðslustarfsmaður sem getur skrifað staðlaða vinnulýsingu sem aðrir 

starfsmenn geta skilið verður sannfærður um mikilvægi sitt. Verklýsingar segja til um 

hve marga starfsmenn þarf við ákveðið verk, hve mikið hráefni og hvaða vélar og tæki á 

að nota. Einnig hvað verkið á að taka langan tíma og hvort og hvaða hættur séu til 

staðar. Staðlað verklag þarf að vera skýrt og vel skilgreint fyrir alla verkferla en það 

samanstendur af þremur þáttum. Sá fyrsti er framleiðslutíminn en það er sá tími sem 

það tekur að framleiða einn hlut. Annar þáttur er röðun verka í framleiðslunni með tilliti 

til tíma í ferlinu. Þriðji þátturinn er svo birgðastjórnun sem hefur það markmið að 

lágmarka þær birgðir sem þarf í framleiðsluferlið (Ohno, 1988). Staðlað verklag þýðir að 

allir starfsmenn vinni verkin alltaf á sama hátt, sama hvaða starfsmaður á í hlut. Með því 

að nota staðlað verklag geta teymi þróað bestu aðferðirnar til að vinna verkin. Þannig 

næst besta leiðin með tilliti til þess tíma sem er til reiðu og að verkið sé unnið rétt strax í 

upphafi og um ókomna tíð (Womack & Jones, 1996). Staðlað verklag er undirstaða 

stöðugra umbóta og þess að gera starfsmenn hæfari (Liker, 2004). 

5.5.2 Stuttar framleiðslulotur (Heijunka) 

Stuttar framleiðslulotur eða „Heijunka“ er þrepaskipt framleiðsluáætlun bæði hvað 

magn og fjölbreytni varðar (Likes, 2003). Með þessu kerfi er hægt að framleiða fleiri 

tegundir af vörum í einu en ekki einskorða sig við eina gerð (Womack & Jones, 2003). 

Þrepaskipt áætlun er nauðsynleg til að halda framleiðslukerfinu stöðugu og halda 

birgðum í lágmarki. Mikið magn af ákveðinni framleiðsluvöru getur útilokað framleiðslu 

á annarri vöru og skapað skort nema að mikið af íhlutum sé bætt inn í framleiðslukerfið 

(Liker, 2004). Í þrepaskiptu framleiðslukerfi eru framleiðsluloturnar hafðar eins litlar og 
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hægt er sem er andstæða við fjöldaframleiðslu. Í Toyota verksmiðjunum er reynt að 

komast hjá því að framleiða eingöngu eina gerð af bifreiðum í sömu framleiðslulotunni 

(Ohno, 1988).  

5.5.3 Sýnileg stjórnun (DMS) 

Sýnileg stjórnun (Daily Management System) gengur út á að ekkert sé falið og að 

upplýsingarnar liggi á lausu bæði fyrir framleiðslustarfsmenn og stjórnendur. 

Hugmyndin er að hafa töflur uppi á framleiðslusvæðunum þar sem vinnan á sér stað til 

að styðja við starfsemina. Þetta geta verið upplýsingar og markmið af ýmsum toga og 

hvort þeim hafi verið náð eða ekki. Á þessum töflum er til dæmis upplýst um stöðu 

framleiðslu, gæða, kostnaðar og hvernig gengur að leysa vandamál. Þetta er gert til þess 

að starfsfólkið sjái meiri tengsl á milli vinnu sinnar og framleiðslunnar. Þegar starfsfólkið 

safnast saman við þessa töflu þá upplifir það að það eigi hana. Hver og einn er þá ekki í 

sínu horni að rýna ofan í tölvuskjá til að fá þessar sömu upplýsingar og áhrifin ekki þau 

sömu. Tilgangurinn með sýnilegri stjórnun er að ná betri árangri og að fólkið sem þekkir 

ferlin best ráðist á litlu vandamálin strax. Að yfirstíganleg vandamál verði leyst áður en 

þau verði of stór og flókin (Liker, 2004). 

Sýnileg stjórnun gengur út á að allar upplýsingar og staða sé greinileg öllum 

starfsmönnum, háum sem lágum. Einnig eiga stjórnendur að vera sýnilegir þar sem 

meginstarfsemin á sér raunverulega stað. „Gemba“ er japanskt orð og þýðir 

raunverulegur staður. Stjórnendur eru í betri tengslum við það sem raunverulega er að 

gerast í starfseminni (Immai, 1997). Þegar stjórnendur fara reglulega út á 

verksmiðjugólfið og ganga um starfstöðina er það oft kallað að „Gemba“. Það felur í sér 

að stjórnendur skoði og rannsaki hlutina og spyrji starfsfólk spurninga. Þannig skilja 

stjórnendur framleiðsluflæðið betur og geta stutt við starfsfólkið og starfsemina (King, 

2009). 

5.5.4 TPM (Total Productive Maintenance) 

„Total Productive Maintenance“ sem oftast er kallað „TPM“ er alhliða framleiðnistýrt 

eða fyrirbyggjandi viðhaldskerfi. Það gengur út á að hámarka skilvirkni véla og tækja út 

líftíma þeirra. TPM á að koma öllum við í öllum ferlum og öllum þrepum fyrirtækisins. 

Það hvetur fólk til að sinna viðhaldi í smáum hópum og til að sýna frumkvæði í að laga 
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það sem bilar. Stjórnendur eiga að hanna kerfið þannig að allir starfsmenn séu ábyrgir 

fyrir TPM og viðurkenni og verðlauni getu starfsmanna til að sinna því (Imai, 1986). Vélar 

og tæki þurfa að vera hönnuð þannig að þau bili helst ekki og framleiði ekki gallaða 

vöru. Þegar þarf að sinna viðhaldi þarf sá tími sem þarf að stöðva búnaðinn að vera sem 

stystur. Þjálfa þarf starfsmenn þannig að þeir verði færir um að gera skoðanir á 

búnaðinum, uppgötva og laga galla, smyrja, og geta skipt um varahluti á auðveldan hátt. 

Umhverfið þarf að vera þannig að auðvelt sé að starfrækja vélarnar í öruggu umhverfi 

þar sem hægt er að halda uppi hárri framleiðni (Shirose & Nakajima, 1992). 

Helstu þrjár stoðir í TPM eru að hannaðar séu inn í skipulagið aðgerðir til að 

skipulagðar endurbætur eigi sér stað til að auka skilvirkni búnaðarins. Einnig áætlun í 

viðhaldsmálum og fyrirbyggjandi viðhald til að koma í veg fyrir bilanir. Sú þriðja er svo 

þjálfunaráætlun til að starfsmenn verði hæfari í að þekkja vélar og búnað og geti lagt til 

úrbætur (Shirose & Nakajima, 1992). 
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6  Rannsóknarhluti 

Í þessum hluta ritgerðarinnar er fjallað um rannsóknina sem framkvæmd var og 

aðferðafræðina sem var notuð. Áður en umfjöllun um rannsóknina sem slíka hefst er 

rétt að gera grein fyrir því hvernig álframleiðsla í heiminum hefur verið að þróast síðustu 

ár, en það var kveikjan að þessari ritgerð. 

6.1 Áskoranir Alcoa Fjarðaáls 

Um þessar mundir er heimsmarkaðsverð á áli lágt í sögulegu samhengi en álverð að 

undanförnu hefur verið rúmlega 1700 dollarar fyrir tonnið. Til samanburðar fór álverð 

hæst í rúmlega 3000 dollara árið 2008 (London Metal Exchange, 2014). Alcoa Inc. hefur 

verið að loka gamalgrónum álverum eins og á Ítalíu (Hilmar Sigurbjörnsson, 2013) og 

Ástralíu (Viðskiptablaðið, 2014). Á mynd 7 sést þróun álframleiðslu í heiminum síðustu 

árin. 

 

Mynd 7. Álframleiðsla í heiminum 2000-2013. (World Aluminum, 2014) 

 

Myndin sýnir mjög vel hvernig Kínverjar hafa verið að stórauka álframleiðslu sína og 

hefur hún vaxið frá árinu 2000 úr 2,8 milljónum tonna í 24, 3 milljónir tonna árið 2013. 

Heimsframleiðslan á áli var 24,7 milljónir tonna árið 2000 og hlutur Kínverja í þeirri 
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framleiðslu var 11,3%. Árið 2013 hafði heimsframleiðslan rúmlega tvöfaldast frá árinu 

2000 og hlutur Kínverja af heimsframleiðslunni var orðinn tæplega helmingur eða 47,7% 

(World Aluminium, 2014). Álframleiðsla virðist því vera að flytjast frá Vesturlöndum til 

Kína og einnig til Mið-Austurlanda en mikil uppbygging á álverum hefur verið þar að 

undanförnu. Þar er hægt fá mjög ódýra raforku sem framleidd er með jarðgasi en miklar 

gaslindir eru á þessum slóðum. Á mynd 7 sést einnig hvernig löndin á Arabíuskaganum 

hafa verið að koma sterk inn í álframleiðsluna allra síðustu ár. Eins og fyrr var greint frá 

er Alcoa Inc. í samstarfsverkefni í Saudi Arabíu með þarlendu fyrirtæki að reisa stórt 

álver (Oxford Business Group, 2013).  

Það er því mikil áskorun fyrir Alcoa Fjarðaál að geta framleitt ál á sem hagkvæmastan 

hátt og með sem lægstum tilkostnaði. Það að halda sig á réttum stað á 

kostnaðarkúrfunni getur skipt sköpum fyrir fyrirtækið til að vera samkeppnishæft í því 

alþjóðlega umhverfi sem það starfar í.  

Uppbygging á stjórnkerfi fyrirtækisins er einn af þeim þáttum sem hér skiptir máli og 

hvort að það sé það skipulag sem dugar til framtíðar þannig að auðlindir fyrirtækisins 

séu sem best nýttar og fyrirtækið geti framleitt ál á samkeppnishæfu verði.  

6.2 Aðferðafræði 

Höfundur ritgerðarinnar hefur starfað hjá Alcoa Fjarðaáli í rúm 7 ár og var þar af leiðandi 

byrjaður hjá fyrirtækinu áður en það hóf álframleiðslu. Höfundi þótti forvitnilegt að kafa 

dýpra ofan í stjórnunarkerfi fyrirtækisins og reyna að meta hvernig það hefði reynst. 

Miklar væntingar voru gerðar til þess í upphafi og fengu allir starfsmenn mikla og 

ítarlega þjálfun á kerfinu þegar þeir hófu störf. Eins og fram kom í kaflanum hér á undan 

er umhverfið í álframleiðslu í heiminum að breytast og því þótti höfundi einnig 

áhugavert að velta fyrir sér hvort stjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls sé nógu gott til að 

mæta þeim áskorunum sem við blasa í hinu alþjóðlega álframleiðsluumhverfi. 

Rannsóknarspurningin er því:  

„Hvernig hefur ferlamiðað gæðastjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls reynst og 
verður það farsælt til framtíðar? “  

Í næstu köflum hér á eftir er gerð grein fyrir þeirri aðferðafræði sem notuð var til að 

svara þessari spurningu. Gerð verður grein fyrir því hvaða rannsóknaraðferð var notuð, 
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hvernig upplýsinga var aflað, hverjir viðmælendur voru og hver tilgangur viðtalanna var. 

Einnig verður gerð grein fyrir því hvernig greining gagna átti sér stað.  

6.2.1 Eigindleg aðferðafræði 

Rannsókn er lýst sem kerfisbundinni og skipulagðri aðferð til að rannsaka skilgreint 

vandamál sem þarfnast úrlausnar (Sekaran, 1992). Þegar gögnum er safnað saman í 

rannsókn af þessu tagi er hægt að nota tvær aðferðir. Önnur er eigindleg (qualitative), 

sem er notuð í þessari rannsókn, en hin er megindleg (quantitavie). Í eigindlegum 

rannsóknum eru notuð orð til að lýsa hlutunum en í megindlegum rannsóknum eru 

mælingar með tölum notaðar. Í eigindlegri rannsókn er hægt að fá fram upplifun fólks af 

hlutunum og hvaða merkingu og skilning það hefur á viðfangsefninu. Það hentar í 

þessari rannsókn þar sem grafist verður fyrir um það hvernig fólk metur reynslu af 

ferlamiðuðu ABS gæðastjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls. Helstu aðferðir til að afla 

upplýsinga í eigindlegum rannsóknum eru með þátttökuathugunum, viðtölum, 

rýnihópum, umræðum og söfnun upplýsinga úr bókum og skjölum (Brymann & Bell, 

2007). 

6.2.2 Réttmæti og áreiðanleiki 

Í eigindlegum rannsóknum er þau gögn sem verið er að vinna með lýsandi. Öll sjónarmið 

eru jafn mikilvæg og rannsakandinn verður að vera sveigjanlegur en vinna engu að síður 

á kerfisbundinn hátt (Brymann & Bell). 

Til þess að hafa rannsóknina sem áreiðanlegasta voru tekin fjögur viðtöl við fimm 

einstaklinga. Tekið var sameiginlegt viðtal við tvo einstaklinga af þessum fimm. Ef 

rannsókn á að vera áreiðanleg þarf að vera hægt að endurtaka rannsóknina og fá sömu 

niðurstöðu. Réttmæti rannsóknar felst í því að gæðaeftirlit í öllu rannsóknarferlinu sé 

gott. Undirbúningur, viðtöl, afritun og greining og niðurstöður séu unnin á faglegan hátt 

(Kvale, 1996). 

6.2.3 Viðtöl 

Viðtöl geta bæði verið skipulögð eða óskipulögð og geta farið fram augliti til auglits eða í 

gegnum síma eða aðra samskiptatækni. Óskipulögð viðtöl eru ekki með nákvæmar 

fyrirfram ákveðnar spurningar heldur er spurt í víðara samhengi. Skipulögð viðtöl eru 

þegar sá sem tekur viðtalið veit nákvæmlega hvaða upplýsinga hann þarfnast. 
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Fyrirspyrjandinn er þá með fyrirfram ákveðnar spurningar sem hann vill fá svör við 

(Sekaran, 1992). Að taka viðtöl er líklega mest notaða aðferðin í eigindlegum 

rannsóknum. Það sem gerir viðtalsformið svo áhugavert er sveigjanleikinn sem því fylgir. 

Viðtöl geta skilað sjónarmiði viðmælandans vel og gefið ítarlegar upplýsingar um reynslu 

hans. Með viðtalsaðferðinni er hægt að fá góðar og viðamiklar upplýsingar. Hægt er að 

spyrja frekari spurninga ef svör viðmælandans gefa tilefni til og fá þannig meiri dýpt á 

viðfangsefnið (Brymann & Bell). Mikilvægt er að hafa spurningarnar stuttar og einfaldar 

(Kvale, 1996). 

Helstu gallar á viðtalsaðferðinni geta verið skortur á trausti á milli viðmælenda en oft 

er rætt við ókunnuga. Ókostirnir geta einnig verið tímaskortur, óljósar upplýsingar, 

úrvinnsla gagna tímafrek og rannsóknin getur þar af leiðandi dregist á langinn (Myers & 

Newman, 2006).  

6.2.4 Framkvæmd og þátttakendur 

Opin viðtöl voru tekin í álveri Alcoa Fjarðaáls á Reyðarfirði í aprílmánuði 2014. Tekin 

voru viðtöl við fimm einstaklinga hjá fyrirtækinu. Aldur viðmælendanna er frá 36 ára til 

51 árs og hafa fjögur þeirra starfað hjá Alcoa Fjarðaáli frá upphafi eða í 9 ár en einn 

viðmælandinn hafði starfað hjá fyrirtækinu í fimm ár. Öll hafa þau lokið háskólamenntun 

og tveir þessara einstaklinga höfðu langa stjórnunarreynslu úr fyrri störfum. 

Viðmælendur voru spurðir 10 spurninga og voru viðtölin hljóðrituð en síðan skrifuð 

orðrétt niður áður en frekari úrvinnsla á þeim hófst. Lengd viðtalanna var frá því að vera 

25 mínútur og upp í 50 mínútur. Í töflu 2 er gerð frekari grein fyrir viðmælendunum. 

Tafla 2 . Viðmælendur í rannsókninni. 

Viðmælandi 1 Kona í framkvæmdastjórn fyrirtækisins, hefur unnið hjá Alcoa 

Fjarðáli frá upphafi og hefur stjórnunarreynslu úr fyrra starfi. 

Viðmælandi 2 Kona sem hefur starfað sem ferliseigandi, hefur unnið hjá Alcoa 

Fjarðaáli frá upphafi og starfað í fleiri en einu teymi. 

Viðmælandi 3 Kona sem vinnur sem sérfræðingur í ferlaþróunarteymi og hefur 

unnið hjá Alcoa Fjarðaáli frá upphafi. 

Viðmælandi 4 Karlmaður í framkvæmdastjórn Alcoa Fjarðaáls og hefur starfað hjá 

fyrirtækinu frá upphafi. 

Viðmælandi 5 Karlmaður í framkvæmdastjórn Alcoa Fjarðaáls, hefur starfað hjá 

fyrirtækinu í 5 ár og hefur langa stjórnunarreynslu úr fyrra starfi. 
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Þátttakendurnir voru valdir með það að leiðarljósi að þeir væru þeir starfsmenn hjá 

Alcoa Fjarðaáli sem gætu gefið sem gleggsta mynd af stjórnunarkerfi fyrirtækisins. 

Flestir þeirra hafa starfað hjá fyrirtækinu frá byrjun og vita því vel hvernig fyrirtækið 

hefur þróast frá upphafi. Allir hafa þeir starfsreynslu frá öðrum ólíkum fyrirtækjum og 

flestir þeirra höfðu starfað einhvern tíman hjá hefðbundnu deildaskiptu fyrirtæki.  

Allir viðmælendurnir voru mjög jákvæðir fyrir því að koma í viðtal og voru boðnir og 

búnir að svara öllum þeim spurningum eins skilmerkilega og þeir gátu. Leyfi fékkst hjá 

þátttakendunum fyrir því að nota viðtölin bæði sem beina heimild og að vitna í þau með 

óbeinum hætti. 

Tilgangurinn og markmiðið með viðtölunum var að fá fram upplifun stjórnenda og 

sérfræðinga hjá Alcoa Fjarðaáli á því hvernig til hefði tekist með innleiðingu á 

stjórnunarkerfi fyrirtækisins og hvaða sýn þeir hefðu á stjórnunarkerfið.  

Höfundur ritgerðarinnar fékk tvo starfsmenn Alcoa Fjarðaáls til að yfirfara 

spurningarnar og koma með ábendingar um það sem betur mætti fara. 

6.2.5 Viðtalsrammi 

Markmiðið með spurningunum var að ná því fram hvernig ferlamiðað ABS 

gæðastjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls hafi reynst og hvort það yrði fyrirtækinu farsælt til 

framtíðar. Eftirfarandi spurningar voru lagðar fyrir viðmælendurna: 

1. Miðað við fyrri reynslu þína af stjórnunarstörfum eða þátttöku á vinnumarkaði 

hvernig finnst þér ferlamiðað ABS gæðastjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls vera í 

samanburði? 

2. Var rétt að innleiða ferlahönnun með ABS hjá Alcoa Fjarðaáli í upphafi? 

3. Telur þú að ABS gæðastjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls hafi staðið undir þeim 

væntingum sem til þess voru gerðar í upphafi? 

4. Hverjir eru helstu kostir og gallar á ferlamiðuðu ABS gæðastjórnunarkerfinu að 

þínu mati? 

5. Telur þú að það séu enn ónýtt tækifæri í ferlamiðaða ABS 

gæðastjórnunarkerfinu og hver eru þau ef þú telur að svo sé? 
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6. Telur þú að samkeppnisstaða Alcoa Fjarðaáls væri önnur ef fyrirtækið hefði í 

upphafi fylgt hefðbundnu deildaskiptu skipulagi? 

7. Hefur ferlamiðað ABS gæðastjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls verið dragbítur á 

einhvern hátt fram til þessa að þínu mati? 

8. Telur þú að ferlamiðað ABS gæðastjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls muni verða 

dragbítur á einhvern hátt fyrir þróun Alcoa Fjarðaáls til framtíðar? 

9. Miðað við reynslu þína og þekkingu á öðrum álverum innan Alcoa Inc. mun sú 

umbótahugsun sem skotið hefur rótum innan Alcoa Fjarðaáls tryggja 

samkeppnishæfni fyrirtækisins innan áliðnaðarins? 

10. Getur ferlamiðað ABS gæðastjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls tryggt það að 

fyrirtækið haldi sig á réttum stað á kostnaðarkúrfunni til framtíðar? 

6.3 Greining viðtala 

Umfjöllun í þessum kafla verður um greiningu á þeim viðtölum sem tekin voru við 

starfsmenn Alcoa Fjarðaáls. 

6.3.1 Mismunandi stjórnunarkerfi 

Allir viðmælendurnir höfðu starfað á öðrum vettvangi áður en þeir hófu störf hjá Alcoa 

Fjarðaáli. Tveir af þeim höfðu langa stjórnunarreynslu að baki úr fyrri störfum. Flestir 

þeirra höfðu starfað í hefðbundnu deildaskiptu fyrirtæki fyrr á starfsævinni og gátu því 

borið það form saman við ferlahannað fyrirtæki.  

Viðmælandi 1 sagði að það sem væri öðruvísi við ferlahannað fyrirtæki væri:  

Það sem mér finnst vera öðruvísi er það hvernig horft er á vandamál og 
rannsóknir. Þegar það koma upp vandamál eða slys eða eitthvað slíkt þá eru 
það þessi tækifæri sem eru til staðar til að gera betur. 

Hér nefnir viðmælandi 1 að munurinn sé sá að það sé frekar reynt að læra af 

mistökunum sem gerð eru heldur en hjá deildaskiptu fyrirtæki. Það sé reynt að finna 

leiðir til að fyrirbyggja þau.  

Viðmælandi 5 sagði um muninn á ferlahönnun og deildaskiptingu: 
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Ég vann áður við stjórnun hjá fyrirtæki sem var með ferlamiðað skipulag og 
það var nú kannski eitt af því sem hreif mig við að koma til Fjarðaáls; að fá 
tækifæri til að þróa það áfram. Ég myndi segja að stjórnskipulag Fjarðaáls í 
samanburði við íslensk fyrirtæki sé almennt býsna framsækið. Fjarðaál er 
ungt fyrirtæki og það eru ekki mörg fyrirtæki sem eru hönnuð ferlamiðuð. 

Það er greinilegt hjá viðmælandanum að ferlamiðað fyrirtæki er honum að skapi og 

hann bendir á að þetta stjórnunarform sé ekki algengt hjá fyrirtækjum á Íslandi. Hann 

segir svo í framhaldi að það sé ekki allt orðið fullkomið enn: 

Það er margt sem hefur gengið mjög vel en menn þurfa samt sem áður 
stöðugt að vera að. Við getum ekki sagt að við séum fullþroskuð með tilliti til 
ferlamiðaðrar hugsunar og teymisvinnu og þess háttar. Þetta virðist vera 
svona eitthvað sem þarf stöðugt að þjálfa og er ekki mönnum alveg 
meðfætt, svona þessi hugunarháttur en við getum bent á mörg dæmi þess 
að þetta virki. 

Viðmælandi 3 var ekki ánægður með hvernig litið var á starfsfólk í deildaskiptu fyrirtæki 

en hann sagði: 

Ég hef unnið hjá framleiðslufyrirtæki á Íslandi sem var algjörlega laust við 
svona hugsun. Þar var allt stórkostlega kassalagað og deildaskipt og laust við 
grundvallaratriðin úr „Lean“, það er virðingu fyrir starfsfólki og 
umbótamenningu. Það var ekki til, bara vinna hraðar og vinna meira. Drífðu 
þig eða þú ert rekinn. Það var aldrei verið að spá í umbótum eða neinu slíku. 

Viðmælandi 4 hafði eftirfarandi sögu að segja um fyrri reynslu sína af ferlamiðuðu 

fyrirtæki sem hann vann hjá: 

Ég kynntist afar flottu fyrirtæki úti í Danmörku sem heitir Novo Nordisk. Þeir 
voru með „Lean manufacturing“ hugmyndafræðina innleidda hjá sér. ABS er 
það í raun og veru líka. Þeir voru með flott „setup“ og það var mjög skilvirkt 
kerfi hjá þeim. Þeir voru með skrifaða ferla fyrir hvernig allt átti að vera. 

Þessi sami viðmælandi fór síðar að vinna hjá íslensku deildaskiptu fyrirtæki í sama geira 

og var alls ekki ánægður með samanburðinn við það danska: 

Það var alls ekki ferlamiðað fyrirtæki. Það var fyrirtæki sem hafði stækkað og 
stækkað með hverri yfirtökunni á fætur annarri og hafði kannski vaxið 
hraðar en þeir réðu við. Það var gríðarleg sóun þar í gangi. Það vantaði 
samskipti á milli deildanna en það voru gríðarlegir múrar á milli deildanna, 
samskiptaveggir. Það var gríðarlega erfitt að ýta þessum verkefnum á milli 
þessara deildarmúra, þeir voru mjög sýnilegir þar og töpin sem maður sá 
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þar. Þá skyldi maður rosalega vel hvað það er mikilvægt að hafa vel 
skilgreinda ferla sem fara þvert á deildirnar. 

Fram kemur hjá viðmælandanum að hans reynsla sé að það hafi verið mikill munur á 

ferlahannaða fyrirtækinu sem hann vann hjá í Danmörku og íslenska deildaskipta 

fyrirtækinu. Það kemur vel fram í máli hans hvað samskiptin hafa verið lítil á milli deilda í 

íslenska fyrirtækinu. Viðmælandi 3 sagði svo: 

„Hjá okkur erum við þarna einhvers staðar mitt á milli. Við erum með 
skilgreinda ferla sem við erum enn að reyna að ná almennilegum tökum á.“ 

Eins og fram kemur eru allir viðmælendurnir ánægðir með ferladrifið fyrirtæki og telja 

að það hafi marga kosti umfram hefðbundið deildaskipt fyrirtæki. Miðað við fyrri reynslu 

þeirra á vinnumarkaði töldu þeir ferlamiðað stjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls vera mun 

betra en önnur hefðbundin stjórnunarkerfi sem þeir höfðu kynnst. En það kom líka fram 

í viðtölunum að það er ekki allt orðið fullkomið og hægt sé að gera betur. 

6.3.2 Innleiðing ferlahönnunar með ABS 

Eins og fram hefur komið er Alcoa Fjarðaál eina fyrirtækið innan Alcoa samsteypunnar 

sem er með ferlamódel með  ABS gæðastjórnunarkerfinu. Þegar spurt var út í hvort það 

hefði verið rétt skref að innleiða þetta í álver Alcoa Fjarðaáls hafði viðmælandi 5 þetta 

að segja: 

Það finnst mér, þetta styður hvort við annað. Hammer og ferlaskipulag 
snertir meira hugarfar og nálgun meðan ABS skaffar kannski verkfærin sem 
Hammer skaffar kannski ekki. Menn hafa stundum stillt upp „Lean“ og 
ferlahönnun, kannski ekki beint sem andstæðum heldur verður þetta frekar 
einhvers konar pissukeppni um hvort sé betra. En að mínu mati þá er 
ferlamiðað skipulag rétt hugsun í stjórnun og skipulagi fyrirtækja. ABS er 
svona nálgunin við hugarfarið sem hver og einn starfsmaður þarf að tileinka 
sér. ABS skaffar tækin og tólin. 

Í máli viðmælanda 5 kemur fram að ferlahönnunin og ABS séu góð blanda og styðji við 

hvort annað en að ABS útvegi verkfærin til að vinna með. Viðmælandi 1 er sammála því 

og segir: 

ABS er frábært tól en þetta er bara verkfærakassi með umbótatólum. Þetta 
er ekki þessi hannaða heildarmynd um viðskiptavininn og mælikvarðana, 
það hjálpar hér og þar en ferlahönnunin pakkar þessu inn. Aftur á móti 
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myndi ég líka segja ef við værum bara ferlamiðað fyrirtæki og það væri ekki 
ABS þá myndi líka vanta eitthvað. Mér finnst það að blanda þessu tvennu 
saman sé styrkur. 

Viðmælandi 2 sagði þetta um hvort það hefði verið rétt að blanda saman ferlahönnun 

og ABS gæðastjórnunarkerfinu: 

„Já ekki spurning, snertifletirnir eru svo margir, hönnun og sóun og allt 
þetta. Þegar þú hugsar um ABS og ferlamódel þá er hugmyndafræðin alveg 
sú sama.“ 

Viðmælandi 4 var á sama máli og viðmælandi 2 hér að ofan og var ánægður með að 

Alcoa Fjarðaál hafi lagt af stað með ferlahönnun í upphafi. Hann sagði: 

Minn lærdómur hefur verið að öll fyrirtæki þurfa að hafa vel skilgreinda 
ferla. Þeir ferlar þurfa að virka smurt. Svarið við spurningunni hvort að hér 
hafi borgað sig að hafa ferlishönnun. Alveg klárlega. Við verðum að hafa 
ferlishönnun, við verðum að hugsa í ferlum. Það er heildarárangur ferlisins 
sem skiptir máli. En ekki árangur innan hverrar deildar. 

Það var mikill samhljómur hjá viðmælendunum um að það hefði verið rétt að blanda 

ferlahönnun og ABS saman í stjórnkerfi Alcoa Fjarðaáls. Það hefði verið styrkur fyrir 

fyritækið að nota ferlahönnun til að pakka inn ABS verkfærunum og að snertifletirnir 

væru margir á þessum tveimur kerfum. Með ferlahugsuninni fengist heildarmynd á 

skipulag verksmiðjunnar. 

6.3.3 Væntingar til ferlamiðaðs ABS 

Væntingar til ferlamiðaðs ABS gæðastjórnunarkerfis Alcoa Fjarðaáls voru miklar í 

upphafi en hvernig skyldi til hafa tekist? Viðmælandi 1 hafði þetta að segja um hvort 

stjórnunarkerfið hafi staðið undir þeim væntingum sem til þess voru gerðar: 

Það er mjög erfitt að segja já við þessu og ástæðan fyrir því er að 
væntingarnar voru alveg upp í skýjunum. Þessar væntingar sem voru strax í 
upphafi. Það átti bara að vera þannig að um leið og kveikt væri á vélunum 
virkaði allt fullkomið strax en það var bara bull. Ég verð að svara nei og 
ástæðan fyrir því er að væntingarnar voru of miklar. Ef við hefðum ekki verið 
með svona gríðarlega háar væntingar þá myndi ég svara já en væntingarnar 
voru alltaf of miklar. 
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Hér kemur fram að það var lagt af stað með miklar væntingar og allt átti að virka frá 

fyrsta degi en reynslan hafi sýnt að það var algjörlega óraunhæft. 

Viðmælandi 3 hafði þetta að segja um hvernig til hefði tekist með innleiðingu á ABS hjá 

Alcoa Fjarðaáli: 

Mjög mikið af þessum væntingum hjá þessum hópi sem var hérna í upphafi 
var að þetta átti að vera fullkomnasta fyrirtæki í heimi. Við áttum að vera 
best frá fyrsta degi í ABS, í öryggi, í framleiðslu og í öllu. Af því að við áttum 
að vera best í öllu þá var raunverulega engin alvöru „strategía“ í því. Við 
áttum bara að vera með ABS alls staðar og öll tólin alls staðar. En það er 
misskilningur af því að ABS segir að þú þarft að nota rétt tól á réttum stað 
ekki vera með DMS töflur út um allt. 

Viðmælandi 3 segir að það hafi verið farið af stað með miklum metnaði en það hafi 

kannski verið farið fram meira af kappi en forsjá. Það kemur líka fram að starfsfólk hafi 

ekki verið alveg meðvitað í upphafi hvernig nota ætti ABS verkfærin. 

Viðmælandi 5 hafði þetta að segja um hvort að stjórnunarkerfið hafi staðist væntingar:  

Ég held það að vissu leyti en þegar lagt var af stað þá held ég að menn hafi 
verið „over ambitions“ í því hvernig þeir ætluðu að innleiða ABS í svona 
„Greenfield“ verkefni. Alveg nýju verkefni þar sem hönnunin á starfsemi 
Fjarðaáls miðaði við það að hanna fyrirtæki sem væri fullþroskað og 
fullmótað í góðum rekstri. Að því sögðu þá átti hér að taka upp öll möguleg 
tól og verkfæri ABS og þau áttu að virka hér frá fyrsta degi. 

Viðmælandi 5 hefur sömu að segja um metnaðinn sem var í gangi í byrjun hjá Alcoa 

Fjarðaáli og hann bætir svo við: 

En þetta var ekki svona einfalt. Það þurfti að innleiða þetta, menn þurftu að 
þjálfast upp í þessu, hvernig notum við þetta og hvernig leysum við 
vandamál? Þannig að þetta er svona lærdómurinn af þessu. Ég held að því 
miður hafi sumt „floppað“ og hafi þurft að taka upp að nýju og 
endurinnleiða. Í dag erum við á þeim stað að við getum sagt að ABS og Lean 
hefur virkað hjá Fjarðaáli en það er alltaf stöðugur lærdómur og við höfum 
alltaf tækifæri til að gera betur. En við höfum líka „succes“ sögur af ABS 
innleiðingu hjá okkur í Fjarðaáli og þar af leiðir að það hafi staðið undir 
væntingum. 

Hér kemur fram eins og hjá fyrri viðmælendum að starfsfólk komi ekki fullmótað inn í 

nýtt fyrirtæki og kunni ekki að nota ABS frá fyrsta degi.  
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Viðmælandi 4 segir að hægt sé að gera betur en þetta sé samt mun betra en hjá 

deildaskipta fyrirtækinu sem hann vann hjá áður. Enn fremur sagði hann: 

Fólk er alltaf að sjá fyrir sér eitthvað flott og flókið. Í mínum huga á þetta 
ekkert að vera flókið mál. Ég held að margir upplifi það þannig að þetta hafi 
ekki virkað vel, að ferlin sem hér eru skilgreind vinni illa saman. Hlutverk og 
ábyrgð óljós sem ég held að í sumum tilvikum sé rétt. Ég held að við eigum 
ennþá tækifæri til þess að bæta samstarf innan kjarnaferlanna og einnig 
kjarnaferli við stoðferlin. Miðað við lyfjafyrirtækið sem ég vann hjá áður 
hefur þetta tekist rosavel hér en ekki eins og hjá lyfjafyrirtækinu sem ég 
vann hjá í Danmörku. 

Viðmælendurnir voru allir sammála um að miklar væntingar hafi verið gerðar til 

ferlamiðaðs stjórnunarkerfis í upphafi. En þessar miklu væntingar um að allt yrði 

fullkomið á fyrsta degi hafi verið óraunhæfar. Margt hafi samt gengið vel en að 

innleiðingin hafi tekið tíma og starfsfólk hafi þurft tíma til að læra og þjálfast upp í 

þessum fræðum. 

6.3.4 Kostir og gallar ferlamiðaðs ABS 

Viðmælendurnir voru spurðir út í hvaða kostir og gallar væru í ferlamiðaða ABS 

gæðastjórnunarkerfinu. Einnig hvort það væru ónýtt tækifæri í ABS stjórnunarkerfinu. 

Viðmælandi 1 sagði þetta: 

Helsti kosturinn við ABS er þátttaka starfsmanna og er það langstærsta tólið 
í þessu. Gallinn við kerfið er að það er erfitt að þjálfa nýja starfsmenn í 
þessu. Þótt þú sért með 5 ára háskólapróf þá detturðu ekki inn í fyrirtækið 
og mætir á tveggja til þriggja daga ABS námskeið og skilur allt. Maður getur 
skilið tól en maður þarf að lifa í þessari menningu í svolítinn tíma áður en 
maður virkilega fattar hvernig þetta virkar. Mér finnst það samt vera galli að 
fyrir fólk í framleiðslunni getur það tekið langan tíma að skilja dýptina ef það 
gerist þá nokkurn tímann. 

Hér kemur fram að það fæðist enginn fullmótaður inn í stjórnunarkerfið. Það taki langan 

tíma að kenna nýjum starfsmönnum þessi fræði og fá skilning á þeim.  

Viðmælandi 2 hafði þetta að segja um kosti og galla stjórnkerfisins: 

Kostirnir við ferlamódelið er þessi aðskilnaður á hönnun og framkvæmd og 
að hafa ferliseigendur skilgreinda sem eru að skoða hönnun og umbætur. 
Gallinn í þeirri hugmyndafræði fyrir Fjarðaál er að við erum hluti af stærri 
heild þannig að ef við ætlum að breyta einhverju í þessum „high level“ 
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ferlum hjá okkur þá getum við það ekki því við erum bara einn bútur úr 
stærra ferli sem er Alcoa „world wide“. 

Hér bendir viðmælandinn á að Alcoa Fjarðaál er hluti af Alcoa Inc. og er bundið af 

ýmsum stöðlum og reglum sem móðurfélagið setur.  

Viðmælandi 3 benti á nokkur atriði þar sem stjórnunarkerfið hafi sannað sig: 

Ef við hefðum ekki innleitt DMS fundinn í „Warroom“ í upphafi, með 
fulltrúum allra ferla, hvað hefði orðið mikið sambandsleysi ef þessir fundir 
hefðu ekki verið á hverjum degi. Málmflæðið á sínum tíma sem var 
vandamál en þar gerðist kraftaverk. Við eigum fullt af dæmum og það er 
einhver ástæða fyrir því að við erum að fá allt þetta fólk frá stórum 
framleiðslufyrirtækjum á Íslandi. Frá fyrirtækjum sem hafa verið að vinna 
með þetta í mörg ár og er að koma hingað til að læra af okkur. Eitthvað 
erum við að gera rétt. Það er mjög margt sem við getum verið mjög stolt af. 
Farartækjaverkstæðið okkar, Miðgarður, fékk til dæmis verðlaun sem 
byggðust á ABS innleiðingu frá Vinnueftirlitinu. 

Hér segir viðmælandinn frá  daglegum fundum þar sem framkvæmdastjórar allra teyma 

og fleiri hittust daglega í „herstjórnarherberginu“ og báru saman bækur sínar. Þessir 

fundir voru haldnir á meðan á byggingu álversins stóð og eru enn haldnir í lítillega 

breyttri mynd. Viðmælandinn bendir svo á að stjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls veki 

eftirtekt hjá öðrum framleiðslufyrirtækjum á Íslandi fyrir að vera með framsækið 

stjórnunarkerfi.  

Viðmælandi 5 sagði um kostina við ferlahönnun og ABS: 

Helstu kostir ferlamiðaðs skipulags eru þeir að það er verið að skoða einhver 
vitræn ferli, enda til enda sem hefur eitthvert vel skilgreint innlag og vel 
skilgreint frálag. Auka virði innleggsins og fá frálagið. Þetta er vel skilgreint 
ferli með upphaf og endi. Deildirnar eru oft svokölluð síló og þar er verið að 
klára einhvern verkhluta í einhverri deild og svo er verkefninu hent yfir 
vegginn yfir í næsta síló. Ferlamiðað skipulag miðar að því að brjóta niður 
þessa veggi, þessi síló, og búa til eitthvað gott flæði í ferli sem skapar 
verðmæti. Í eðli sínu á þetta að skapa aukið flæði og þetta á að minnka sóun 
og sama má segja um ABS. 

Hér lýsir viðmælandinn á skýran hátt hvernig honum finnst ferlahannað fyrirtæki hafa 

kosti umfram deildaskipt fyrirtæki. Í ferlahönnun sé mikið meira samstarf og hver deild 

ekki í sínu horni með lítil sem engin samskipti sín á milli. Viðmælandi 5 heldur áfram: 
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ABS gengur út á „Lean“ sem gengur út á að minnka sóun og auka áherslu á 
það sem skapar verðmæti. Þetta er svona ákveðið hugarfar. Ég hugsa ef að 
okkur tekst að innleiða það hjá öllu starfsfólki Fjarðaáls sama í hvaða starfi 
það er, þá hugsi það að loknum vinnudegi, hvað hef ég gert í dag til að auka 
verðmæti fyrir viðskiptavininn. Við eigum jafnvel að geta spurt okkur þegar 
við förum heim hvað get ég sent viðskiptavininum háan reikning fyrir mínu 
vinnuframlagi. Ef allir myndu hugsa þannig og ná því stöðugt að auka þetta 
framlag sitt sem hægt væri að senda viðskiptavininum reikning fyrir þá 
myndum við ná árangri. Þetta ferlamiðaða skipulag styður við ABS. 

Hér lýsir viðmælandinn því hvernig bæði ABS og ferlahönnun einblína á viðskiptavininn 

og hvað hann vill. Starfsfólkið á að vera að hugsa um viðskiptavininn hvort sem hann er 

sá næsti í ferlinu eða hinn endanlegi. Viðmælandi 5 segir svo: 

Það er líka ástæða til að nefna það að með ferlamiðaða skipulagið er þessi 
teymisvinna sem er gert ráð fyrir í þessu skipulagi. Svo er önnur vegferð sem 
við erum í núna með hlutverkastýrð teymi. Það gengur náttúrlega út á það 
að tveir plús tveir séu fimm en ekki fjórir. Að það fáist eitthvað meira út úr 
teyminu heldur en við fáum út úr einstaklingunum. 

Hér kemur fram hjá viðmælandanum að verið er að innleiða hlutverkastýrð teymi hjá 

kjarnaferlum verksmiðjunnar þar sem teymin eiga að taka meiri ábyrgð og ákvarðanir  

um sína vinnu. Það á bæði að vera betra fyrir starfsfólk og fyrir fyrirtækið og eins og 

hann segir þá á að koma meira út úr teyminu heldur en einstaklingunum. Þetta er í anda 

ferlahönnunar Michael Hammer eins og kemur fram fyrr í þessari ritgerð. 

Ég held að hjá Fjarðaáli sé tiltölulega opið skipulag. Sums staðar eru svona 
formleg teymi að vinna og það eru skoðanaskipti, menn eru þá að skoða ólík 
sjónarhorn á vandamálum strax. En ekki að leysa þau „functional“ á einum 
stað og kasta þeim yfir vegginn og leysa næstu „function“ Við hittumst 
frekar og reynum að leysa verkefnin saman. Mér finnst margt í skipulaginu 
hér, okkar ferlamiðaða skipulagi, endurspeglast í hugarfari og landslagi hjá 
okkur. Hérna eru ekki skrifstofur, menn vinna í opnu umhverfi, menn tala 
saman. Það er margt hér sem við tökum sem sjálfsögðum hlut en er í raun 
og veru hluti af þessum fyrirtækisbrag og því skipulagi sem við höfum. 

Hér segir viðmælandi 5 frá því að hjá Alcoa Fjarðaáli sé frekar flatt skipulag þar sem stutt 

er á milli starfsmanna og engir múrar og samstarf sé mikið. 

Viðmælandi 4 sagði um tækifærin í ABS: 

ABS er stórt hugtak, tól til að eyða út sóun. Mæla ferlið og bregðast við 
þegar ferlið er ekki að skila þeim árangri sem það á að gera. Innleiða þær 
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úrbætur sem tryggja að maður renni ekki í sama farið aftur og allt þetta 
stuðlar að samfelldum umbótum. Þetta er klárlega hugmyndafræði sem 
verður að vera. Ef þetta væri ekki þá værum við svolítið óskilvirkari 
tvímælalaust. 

Aðspurður hvort það væri ónýtt tækifæri í ferlamiðaða ABS kerfinu sagði viðmælandi 3: 

Velferð búnaðar er eitt af því sem við erum ekki að gera nógu vel og það er 
að byrja stórt verkefni með það. Vera með stýrihóp en svo verkefnahóp á 
hverju svæði og byggja upp þekkingu framleiðslustarfsmanna á búnaðinum. 
Þannig að þeir geti sinnt þessu smávægilega viðhaldi og aukið eignarhald á 
búnaðinum. Stærsta tækifærið okkar í dag er í velferð búnaðar en þar liggja 
tækifærin og miklir peningar. 

Hér kemur viðmælandinn inn á velferð búnaðar en fyrr í þessari riterð var sagt frá TPM 

eða fyrirbyggjandi viðhaldskerfi. Það gengur meðal annars út á það að 

framleiðslustarfsmenn komi meira að viðhaldsmálum. Sinni sjálfir smávægilegu viðhaldi 

og komi með tillögur að úrbótum. Viðmælandi 3 hélt áfram og sagði: 

Það er eitt grundvallaratriði sem hefur dalað en það er „Gemba hlutinn“. Að 
stjórnendur séu meira á gólfinu að tala við fólk. Stjórnendur eru mjög 
meðvitaðir um það. Áhersla á sýnileika stjórnenda kemur inn með 
innleiðingu á hlutverkastýrðu teymi og að stjórnendur séu sýnilegir og spyrji 
hvernig gengur. 

Hér kemur viðmælandinn inn á annan hlut sem greint var frá fyrr í ritgerðinni um 

sýnilega stjórnun. Honum finnst að stjórnendur mættu vera sýnilegri en þeir eru í dag en 

þeir viti það og hefur þá trú að þetta lagist með innleiðingu á hlutverkastýrðum 

teymum. 

Viðmælandi 5 hafði þetta að segja um ónýtt tækifæri: 

ABS og ferlahugsun gengur út á stöðugar umbætur. Það „per se“ segir að 
það eru alltaf tækifæri. Að því leytinu má segja að það séu ónýtt tækifæri í 
umbótum, þeim lýkur aldrei. Ef maður horfir meira á að það eru tækifæri í 
því að innleiða ABS betur eða þetta hugarfar er svarið já. Ef þetta er kyndill 
sem þarf að halda á lofti þá þarf stöðugt að vinna í honum. 

Hér kemur viðmælandinn inn á að það sé innbyggt í stjórnunarkerfið að það er aldrei 

stöðnun. Það er alltaf verið að leita leiða til að gera betur með stöðugum umbótum og 

það sé eilífðarverkefni. Hann bætti við að hugarfarið hjá öllum skipti máli: 
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Við höfum viljað ala fólk upp í því að tileinka sér þetta hugarfar stöðugra 
umbóta. Við viljum fá þátttöku starfsfólks í umbótum og ég held að þar þurfi 
stjórnendur líka að hugsa stöðugt: Er ég að „praktísera“ það eða hvað? Þetta 
er bæði stjórnendamál og starfsmannamál. Ég held að við höfum ónýtt 
tækifæri. 

Um ókosti sagði viðmælandi 5: 

Menn þurfa að hafa ákveðið umburðarlyndi. Þetta skipulag og teymisvinna 
krefst til dæmis þess að fólk sé tilbúið að hafa samskipti og vinni saman að 
lausn vandamála. Getum við gert þær kröfur til allra starfsmanna? Við 
þurfum að hafa umburðarlyndi fyrir því að fólk er mismunandi. Finna rétta 
staðinn og fá það besta úr hverjum og einum. Frekar en að nefna að það séu 
gallar við þetta skipulag þá er kannski með þetta skipulag eins og öll skipulög 
að það er bara að vinna með vandamál og búa til tækifæri úr þeim. 

Viðmælendurnir voru sammála um að það væru margir kostir með ferlamiðuðu ABS 

stjórnunarkerfi. Það fæli í sér þátttöku starfsmanna, teymisvinnu, menn töluðu saman 

og hefðu verkfærin sem ABS útvegaði til að vinna að úrlausn vandamála. 

Viðmælendurnir nefndu nokkur dæmi um hverju stjórnunarkerfið hefði skilað. En eins 

og einn viðmælandinn sagði þá gengur ABS út á stöðugur umbætur og það út af fyrir sig 

segði að það væri alltaf tækifæri til að gera betur.  

Ókostirnir sem viðmælendurnir nefndu voru þeir að það tæki tíma fyrir starfsfólk að 

læra og tileinka sér hugsunarháttinn. Einnig að það sé kannski ekki öllu fólki gefið að 

eiga góð samskipti sín á milli.  

6.3.5 Annað skipulag 

Hvernig mætu viðmælendur stöðuna hjá Alcoa Fjarðaáli ef fyrirtækið hefði frá upphafi 

verið með hefðbundna deildaskiptingu? Viðmælandi 1 hafði þetta að segja: 

Það er ekki spurning, samkeppnistaða okkar er betri vegna þessa og 
fyrirtækjamenningin er allt öðruvísi vegna þessa. Við hefðum ekki verið með 
þá menningu þar sem allir eru bara að tala saman . Maður kemur og deilir 
vandamáli með einhverjum og ef að manni finnst eitthvað ekki virka þá 
prufar maður bara á öðrum stað. Þetta er ekki svona deildaskipulag og 
starfsmenn tala ekki bara við sinn yfirmann sem talar svo við sinn yfirmann. 
Ég held að menningin sé allt önnur og ef það er eitthvað sem gerir okkur 
samkeppnishæf fyrir framtíðina þá er það akkúrat þetta. Það er menningin, 
þar sem við treystum okkur til að tala um vandamálin við hvern sem er. 
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Hér kemur viðmælandinn inn á fyrirtækjamenninguna sem hann telur að sé styrkur 

Alcoa Fjarðaáls. Þar sem fólk talar mikið saman og á samskipti sín á milli. 

Viðmælandi 5 sagði þetta um samkeppnisstöðuna:  

Ég held að samkeppnisstaða okkar sé betri með þessu skipulagi en hún væri 
ella. Við megum ekki gleyma því að Alcoa Fjarðaál er mjög ungt fyrirtæki. En 
hefur náð ótrúlega langt á mjög stuttum tíma. Þú þarft að vera trúr 
hugarfarinu og vera trúr skipulaginu en ég held að fólk með rétt hugarfar 
geti gert góða hluti með margar tegundir af skipulagi. 

Viðmælandi 3 sagði um hvort samkeppnisstaðan væri önnur með öðru skipulagi: 

Það er hægt að gera alla hluti ógeðslega vel eða ógeðslega illa. Það er hægt 
að gera deildaskipulag þannig að það sé vel gert. Hjá fyrirtæki sem ég vann 
hjá áður var það illa gert. Ég er viss um að ferlamódelið og ABS er 
tvímælalaust að vinna með okkur og hjálpa okkur að eyða sóun. Þó svo 
maður geti bent á ýmsa vankanta þá er það þannig að ef við hefðum ekki 
haft svona hugmyndafræði að leiðarljósi værum við í verri samkeppnisstöðu. 

Hjá viðmælendum 3 og 5 kemur fram að þeir telja að samkeppnisstaðan sé betri með 

því skipulagi sem Alcoa Fjarðaál er með. En þeir taka það báðir fram að það sé samt 

þannig að það sé hægt að gera góða hluti í ólíku skipulagi. 

Viðmælandi 3 sagði um styrkinn í stjórnunarkerfi fyrirtækisins að hann væri sannfærður 

um að staðan sé betri en ef hún væri með öðru kerfi: 

Ég held að þessi „fókus“ í upphafi á viðskiptavininn og ferli hafi hjálpað 
okkur. Við erum með mjög góða ímynd á það sem við erum að gera og það 
er alltaf mikill „fókus“ á viðskiptavininn, hönnun, sóun, þjónustu og 
úrbótaferlin. Við tökum þetta allt mjög alvarlega. Er hægt að hafa 
deildaskiptingu en samt verið með gæðastjórnun? Ég held að það væri miklu 
meiri sóun hjá okkur í dag. 

Allir viðmælendurnir voru sannfærðir um það að ferlamiðað stjórnunarkerfi væri styrkur 

fyrir Alcoa Fjarðaál. Samkeppnisstaðan væri betri fyrir vikið og fyrirtækið betur statt en 

ella hefði verið. En það sem skipti samt máli væri að gera hlutina vel og það væri sama 

hvert skipulagið væri ef hlutirnir væru gerðir illa. 
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6.3.6 Ferlamiðað ABS dragbítur? 

Þegar spurt var um hvort ferlamiðað ABS gæðastjórnunarkerfi hefði á einhvern hátt 

verið dragbítur á fyrirtækið fram til þessa og hvort það gæti orðið það til framtíðar sagði 

viðmælandi 5 ákveðið nei við báðum spurningunum. Viðmælandi 4 sagði: 

Já á einhvern hátt hefur það vafist eitthvað fyrir okkur og valdið okkur 
vandræðum. Ég held að áreiðanleikamálin hjá okkur séu í hnút. Vegna þess 
að það er flókið og erfitt samstarf á milli kjarnaferla og áreiðanleikaferlis. Og 
við höfum einhvern veginn ekki náð almennilegum tökum á því samstarfi. 

Og hann bætti við: 

Stundum er það þannig að stoðferli hannar ferli en aðrir eiga að framkvæma 
eftir þeim. Ef að hönnuðurinn þarf aldrei eða sjaldan að framkvæma þá rekst 
hann ekki á vandamálin með ferlið. Hann finnur því ekki fyrir hitanum og 
þunganum ef ferlið er lélegt og þá batnar ferlið ekki neitt. 

Viðmælandi 2 hafði þetta að segja um hvort ABS hefði staðið Alcoa Fjarðaáli fyrir þrifum 

á einhvern hátt: 

Kerfið styður við þróun. Ég get sagt það að eitthvað af þessum ABS hlutum 
hafi seinkað hlutum. Það er grundvöllur í ABS að þú átt ekki að fara af stað 
með verkefni ef það styður ekki við kostnað, tíma, UHÖ eða gæði. Það er eitt 
af grundvallaratriðum í ABS, þessi demantur. Ef það styður ekki við eitthvað 
af þessum fjórum þáttum þá áttu ekki að fara af stað. 

Viðmælandi 1 sagði stutt og laggott: 

„Þetta er bara eitthvað sem mun styðja okkur og hjálpa okkur. Það er engin 
spurning“ 

Flestir viðmælendurnir voru á því að ABS gæðastjórnunarkerfið hefði ekki verið 

dragbítur á starfsemina fram til þess nema að síður sé og töldu að það yrði ekki þannig 

til framtíðar. Einn viðmælandinn nefndi samt annmarka sem hefði átt sér stað í ferlinu, 

hvernig það væri framkvæmt. Hann vildi laga þá annmarka en taldi að stjórnkerfið sem 

slíkt væri ekki vandamálið heldur útfærslan á einstökum atriðum. 
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6.3.7 Ferlamiðað ABS til framtíðar 

Þegar spurt var hvort ferlamiðaða ABS gæðastjórnunarkerfið gæti tryggt 

samkeppnishæfni fyrirtækisins innan áliðnaðarins og að það myndi halda sig á réttum 

stað á kostnaðarkúrfunni sagði viðmælandi 1: 

Ef ég ber okkur saman við Alcoa í Evrópu þá er ekki spurning um að við 
stöndum okkur miklu betur. Það hjálpar okkur að vera best í ABS en enginn 
þar er að hugsa ferlamiðað. Það er ekki spurning að innan Evrópu erum við 
leiðandi. Við erum ekki alveg leiðandi í Alcoa „world wide“ enn þá en 
sjálfsagt kemur það. 

Hjá viðmælanda 1 kemur fram að það sé að hjálpa Alcoa Fjarðaáli að vera eina 

fyrirtækið hjá Alcoa Inc. með ferlahönnun og styrki samkeppnisstöðu þess. 

Viðmælandi 2 hafði þetta að segja um hvort stjórnunarkerfið gæti haldið sig á réttum 

stað á kostnaðarkúrfunni: 

Ef við notum tólin rétt já. Við getum líka notað tólin vitlaust og notað tól í 
eitthvað sem skiptir ekki máli. En ef við notum það til að straumlínulaga, 
finna sparnað, minnka sóun þá er það ekki spurning, og stöðugar umbætur. 

Viðmælandi 3 sagði þetta um hvort stjórnunarkerfið gæti tryggt samkeppnishæfni Alcoa 

Fjarðaáls: 

Allavega að styðja við það. Það eitt og sér getur ekki tryggt það. Við getum 
ekki stjórnað heimsmarkaðsverði á áli og ekki látið rigna. Þetta er að hjálpa 
okkur, þessi hugsunarháttur að gera alltaf betur, finna tækifæri og útrýma 
sóun. Það er meira að segja talað um okkur sem fyrirmynd í háskólum 
landsins. 

Hér kemur fram að Alcoa Fjarðaál ræður ekki fjær umhverfi sínu en getur ráðið sínu nær 

umhverfi. Viðmælandinn minnist á rigninguna en í tvö ár í röð hefur Alcoa Fjarðaál orðið 

fyrir tímabundinni orkuskerðingu vegna lágrar vatnsstöðu í miðlunarlónum 

Landsvirkjunnar. 

Viðmælandi 5 sagði þetta um samkeppnishæfnina: 

Ég veit ekki hvort hún getur tryggt samkeppnishæfni en ég held að hún muni 
bæta okkar samkeppnishæfni að hafa þessa umbótahugsun og hafa sem 
flesta „innplantaða“ í hana. Ég held að hún skili okkur góðum árangri. Það 
eru alltaf tækifæri til að gera betur og við getum sagt að við gætum innleitt 
eitthvað af þessum kerfum sem við erum með eða tólum betur og náð enn 
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meiri árangri. Það er stöðugt verkefni og verkefni komandi ára en ég tel að 
þetta skipulag og sérstaklega það að hafa sem flesta þátttakendur í mótor 
fyrirtækisins og varðveita það og viðhalda því. Í þessu umbótastarfi mun það 
alltaf skila betra fyrirtæki og meiri samkeppnishæfni. 

Hér kemur viðmælandi 5 inn á mikilvægi þátttöku starfsmanna og að  stöðugar 

umbætur séu í gangi og skipti miklu máli til þess að samkeppnishæfnin sé góð. 

Viðmælandi 1 tekur í svipaðan streng og ítrekar mikilvægi góðra starfsmanna þegar 

hann segir: 

Við verðum að passa upp á þessar stöðugu umbætur til þess að fara ekki 
niður kostnaðarkúrfuna. Gera þær smátt og smátt, smá umbætur hér og þar. 
Ég er ekki að tala um að stökkva niður kostnaðarkúrfuna bara að halda 
áfram að bæta okkur pínulítið sem er þvílíkur árangur. Starfsmenn eru 
stöðugt að finna sóun. Það er eins og það liggi í eðli starfsmanna okkar og 
það finnst mér þvílíkur kostur fyrir okkur. Við verðum að halda því áfram og 
verðum að vinna stöðugt í þessu. 

Viðmælandi 1 bætir við um framtíðarhorfur Alcoa Fjarðaáls:  

Ég er mjög bjartsýn á framtíð Alcoa Fjarðaáls. Við stöndum okkur ofsalega 
vel, við erum með glænýja verksmiðju og við gerum hlutina á réttan hátt 
með stöðugum umbótum. Bara þetta að komast í gegnum mjög erfitt tímabil 
með mjög lágu álverði og vera að endurfóðra ker í miklum mæli á sama tíma 
og án þess að stoppa viðhald er frábær árangur. 

Hér greinir viðmælandinn frá því að mikil og kostnaðarsöm vinna hafi verið í því að 

endurfóðra ker en gera þarf það á 5-7 ára fresti. Mikið átak hefur þurft að gera í því að 

undanförnu en það eru 7 ár síðan verksmiðjan hóf álframleiðslu. 

Viðmælandi 5 sagði þetta um framtíðarhorfur Alcoa Fjarðaáls: 

Við höfum tækifæri til að marka Fjarðaáli sérstöðu innan Alcoa með því að 
sýna skýran árangur með því sem við erum að gera. Með því skipulagi sem 
við erum að gera og því umbótastarfi. Þetta er alltaf svolítil markaðssetning 
inn á við líka. Hvaða tækifæri hefur Fjarðaál til að vaxa og dafna inna Alcoa 
samstæðunnar? Sýna að við séum góð og sýna að okkur sé treystandi fyrir 
þessari risastóru fjárfestingu sem að fyrirtækið hefur lagt í hérna. 

Hér kemur viðmælandinn inn á að Alcoa Fjarðaál er ekki eyland heldur hluti af stærra 

fyrirtæki. Hann segir svo: 
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Við þurfum alltaf að hafa það í huga að umbótastarfið á að vera „fókuserað“ 
á viðskiptavininn. Hvað er það sem eykur virði fyrir viðskiptavininn og þar 
með getum við sagt að það auki virði fyrirtækisins líka. 

Viðmælandi 5 heldur áfram: 

Það sem er mjög mikilvægt er að við þurfum að passa upp á þátttöku 
starfsfólks. Það verður að hafa tiltrú stjórnenda og æðstu stjórnenda 
fyrirtækisins á fyrirkomulaginu og við verðum að „practise as we preach“. Ef 
æðstu stjórnendur hafa ekki trú á þessu eða tali þannig þá missa hinir trúna 
líka. Ég tel það vera mjög mikilvægt að allir stjórnendur hugsi þannig, 
millistjórnendur, leiðtogar, framkvæmdastjórar og allir. Það er mjög 
mikilvægt til að þetta nái fram að ganga. 

Hér nefnir viðmælandinn hvað það er mikilvægt að stjórnendurnir séu trúir 

stjórnunarkerfinu en eftir höfðinu dansa limirnir. Viðmælandi 5 segir svo að lokum: 

ABS er okkar fyrirtækisbragur, þetta er svona umbótahugsun og við þurfum 
einhvern veginn að þjálfa og viðhalda þessari þjálfun og rækta þetta upp hjá 
öllum. Ég hef þá trú að eftir því sem fyrirtækið eldist og þroskast þá verði 
þetta auðveldara, þá verði fleiri sem hafa tileiknað sér þetta og menn fara að 
ganga inn í þennan „kúltur“ og tileinki sér hann. Eins og með 
öryggishugsunina þar sem ég held að hafi gengið mjög vel hérna 

Fram kom hjá viðmælendunum að stjórnunarkerfi fyrirtækisins gæti ekki tryggt að 

fyrirtækið myndi halda sig á kostnaðarkúrfunni en gæti hjálpað til við það. Þau voru öll á 

einu máli að núverandi stjórnkerfi fyrirtækisins myndi hjálpa fyrirtækinu inn í framtíðina 

og styrkja samkeppnisstöðu þess innan áliðnaðarins. En stjórnkerfið eitt og sér gæti ekki 

tryggt samkeppnisstöðu fyrirtækisins heldur væru það fleiri þættir sem kæmu þar við 

sögu. 

6.4 Umræður  

Fjórir viðmælendanna hafa unnið hjá Alcoa Fjarðaáli frá upphafi og einn í fimm ár. Það 

er því ekki skrýtið að mikill samhljómur sé um reynslu þeirra af stjórnunarkerfinu og á þá 

sýn sem þeir hafa á það. Allir voru þeir sammála að rétt hafi verið að innleiða 

ferlahönnun með ABS gæðastjórnunarkerfinu í upphafi. Ferlahönnunin rammi þetta allt 

inn og ABS sé verkfærakassinn sem notaður er til áframhaldandi þróunar. Flestir 

viðmælendanna höfðu reynslu af því að starfa í deildaskiptu fyrirtæki og þegar þeir báru 

það saman við ferlahannað fyrirtæki hafði ferlahönnun ótvírætt vinninginn hjá þeim. 
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Það væri mun meira samstarf í ferlahönnuðu fyrirtæki heldur en í því deildaskipta sem 

þeir höfðu reynslu af og þeim fannst árangurinn meiri í ferlahönnuðu fyrirtæki. Það væri 

heildarárangur ferlisins sem rammaði þetta allt inn og léti fólk vinna saman að sama 

markmiði. Fram kom hjá viðmælendunum að hægt væri að gera hlutina bæði vel og illa 

og það ætti bæði við í hefðbundnu deildaskiptu fyrirtæki sem og ferlahönnuðu.  

Eins og fram kom hjá einum viðmælandanum þá er um þessar mundir verið að 

innleiða hjá Alcoa Fjarðaáli hlutverkastýrð teymi hjá fyrirtækinu. En það snýst um að 

einstaklingarnir eigi að taka sem flestar ákvarðanir sjálfir innan teymisins en ekki að 

hlýða beinum fyrirskipunum frá yfirmanni. Þetta er í anda ferlahönnunar Hammer og á 

þetta að auka starfsánægjuna og fyrirtækið trúir því að meira komi út úr teymi heldur en 

einstaklingum.  

 Þrátt fyrir marga barnasjúkdóma í byrjun þá voru viðmælendurnir á því að 

stjórnunarkerfið hafi skilað miklum árangri og að fyrirtækið sé betur statt í dag en ella 

hefði verið. Það hefði oft sannað sig í þeim árangri sem fyrirtækið hefði náð. Töldu þau 

að kostir stjórnunarkerfisins væru mun fleiri heldur en gallarnir.  Þetta væri það 

stjórnunarkerfi sem hefði þá innbyggðu eiginleika að alltaf væri verið að leita að 

tækifærum til að gera betur. Stöðugar umbætur, teymisvinna og áherslan á að útrýma 

sóun. 

Lærdómurinn sem draga má af gangsetningu Alcoa Fjarðaáls er að það er þrautinni 

þyngri að innleiða stjórnunarkerfi sem fólk hefur ekki reynslu af. Samt var Alcoa Fjarðaál 

nýtt fyrirtæki og því örugglega auðveldara í innleiðingu en ella hefði verið. Það sem kom 

út úr viðtölunum var að ekki fæddist allt fullmótað. Það væri ekki hægt að að ýta á einn 

taka og allt yrði fullkomið frá upphafi. Það tæki tíma að þjálfa starfsfólk í þessum 

hugsanagangi og fyrir það að tileinka sér hann. Af þessu má sjá að það væri hvorki 

auðvelt né einfalt að innleiða breytt stjórnunarkerfi í starfsemi sem þegar væri í gangi. 

Eins og fram kemur í viðtölunum er Alcoa Fjarðaál ungt fyrirtæki en hefur samt náð 

ótúlega langt. Það er þó enn óþroskað og mikil tækifæri eru til að gera enn betur. Fólk 

þyrfti að hafa trú á skipulaginu og hugarfarinu og þá ekki síst stjórnendur. Það sem lesa 

má út úr viðtölunum er sú sannfæring viðmælanda hvað samstarf starfsfólks skiptir 

miklu máli. Þau leggja ríka áherslu  á að séu ekki múrar á milli fólks og það sé leitað 
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sameiginlega að lausn vandamála. Að það sé teymisvinna í gangi og starfsmenn taki þátt 

í að finna vandamál og koma með lausnir.  

Það er greinilegt að viðmælendurnir hafa mikla trú á ferlamiðaða ABS 

gæðastjórnunarkerfinu og það virðist engin vafi vera á því að þeir telja það vera það 

eina rétta. Þrátt fyrir að gengið hafi á ýmsu í upphafi þá töldu þau kosti þess mun fleiri 

en gallanna sem komið hefðu í ljós. Mistökin sem hefðu verið gerð væru ekki kerfinu 

sem slíku að kenna heldur af vanþekkingu og óraunhæfum metnaði í upphafi. 

Viðmælendurnir töldu að stjórnunarkerfið hefði öll þau verkfæri sem til þyrfti til að skila 

fyrirtækinu fram á veginn. Fyrirtækið væri ungt og ætti bara eftir að þroskast og dafna 

og starfsfólk að tileinka sér hugarfarið betur og verða hæfara í að nota ABS verkfærin 

rétt. 

Kjarninn í máli viðmælendanna er að mesti kosturinn við stjórnunarkerfi Alcoa 

Fjarðaáls er að það er ekki bara með ABS heldur er það líka ferlahannað. Það sem hafi 

skipt máli fyrir fyrirtækið sé áherslan á teymisvinnu, opin samskipti fólks alls staðar í 

öllum ferlum og rétta hugarfarið. Síðan en ekki síst eru það stöðugar umbætur, að 

útrýma sóun og horfa á hvað viðskiptavinurinn vill. Af þeirra reynslu að dæma þá er það 

þetta sem skipti máli og hjálpaði fyrirtækinu að þróast í rétta átt og mun gera það 

áfram. Viðmælendurnir telja að það séu mikil tækifæri í stjórnunarkerfinu til að gera enn 

betur og þannig muni það alltaf verða. 

Niðurstaða úr viðtölunum er að viðmælendunir voru sannfærðir um að 

stjórnunarkerfið myndi hjálpa fyrirtækinu að vera rekið á sem hagkvæmastan hátt. 

Þannig að samkeppnisstaða þess væri sem best og að fyrirtækið væri á góðum stað á 

kostnaðarkúrfunni. Það þyrfti samt stöðugt að vera að og virkja starfsfólk og þetta væri 

kyndill sem þyrfti stöðugt að halda á lofti eins og einn viðmælandinn benti á. Ef það 

tækist að ná því besta út úr stjórnunarkerfinu ætti Alcoa Fjarðaál sér bjarta framtíð fyrir 

höndum. 

6.5 Niðurstaða 

Þegar álver Alcoa Fjarðaáls var gangsett var fyrirsjáanleg mikil aukning á notkun á áli í 

heiminum næstu árin og sérstaklega var spáð mikilli eftirspurn í Kína. Álfyrirtæki voru 

því bjartsýn á framtíð áliðnaðarins og sáu fyrir sér mikla aukingu á framleiðslu og góða 

afkomu. Það sem kom mönnum svo í opna skjöldu var að Kínverjar sáu sjálfir um að 
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svara þessari auknu eftirspurn með eigin framleiðslu. Framleiðsluaukningu sem er með 

hreinum ólíkindum eða meira en tíföldun frá síðustu aldamótum. Einnig er hafin mikil 

uppbygging á álverum á Arabíuskaganum en þar er hægt að fá mjög ódýra raforku. 

Umhverfið í álframleiðslu heimsins hefur því verið að breytast mjög hratt undanfarin ár. 

Markmiðið með þessari rannsókn var hvorki að spá fyrir um þróun álverðs eða 

hvernig þróun álframleiðslunnar yrði á heimsvísu. Markmið rannsóknarinnar var að 

skoða hvernig stjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls hefði reynst og meta það hvernig það 

myndi reynast í því breytta umhverfi sem er að verða í álgeiranum. Hvort að fyrirtækið 

yrði samkeppnishæft með núverandi stjórnunarkerfi og hver reynslan af því hefði verið. 

Það var ekki tilviljun að Alcoa Inc. fór í smiðju Toyota verksmiðjanna til að búa til ABS 

gæðastjórnunarkerfið. Toyota hafði sýnt það að framleiðslukerfið sem þeir höfðu þróað 

hjá sér í áratugi hafði skilað gríðarlegum árangri. ABS hefur verkfærin til að starfsemi 

fyrirtækisins verði árangursrík og skapi virði fyrir viðskiptavininn. Það eru þessir 

innbyggðu þættir í ABS sem gera það að verkum að það er aldrei nein stöðnun í gangi. 

Að vera stöðugt að horfa á hvað hægt sé að gera betur og útrýma sóun í allri sinni mynd. 

Það þýðir að það er alltaf framþróun hjá fyrirtækinu og það er ekki fast í viðjum vanans. 

Það er ávallt verið að leita að tækifærum til framfara. Gera litlar en stöðugar umbætur. 

Í ABS stjórnunarkerfinu er fólk í fyrirúmi og aldrei á að fórna öryggi starfsmanna fyrir 

framleiðslu. Fólk þarf að eiga samskipti sín á milli og vinna í teymum. Starfsmenn hafa 

verkfæri til að finna rót vandamála og koma með lausnir. Sinna fyrirbyggjandi viðhaldi til 

að vélar og búnaður stöðvist ekki. Það eru þessir þættir meðal annars sem gera ABS svo 

árangursríkt.  

Það að hafa ferlahönnun hjá Alcoa Fjarðaáli til viðbótar við ABS gerir stjórnunarkerfið 

enn öflugra. Að ramma inn ABS verkfærin með ferlahönnun er styrkur fyrir fyrirtækið. 

Starfsfólk hefur betri samskipti sín á milli og hefur meiri skilning á störfum hvers annars. 

Enda á það að vera sameiginlegt verkefni allra starfsmanna að framleiða ál í sem 

mestum gæðum á sem hagkvæmastan hátt.  

Alcoa Fjarðaál er ungt fyrirtæki og það var mikið átak að gangsetja svona stóra 

verksmiðju. ABS og ferlahönnun urðu ekki fullkominn strax í upphafi frekar en annað 

sem viðkom verksmiðjurekstrinum. En fyrirtækið og stjórnunarkerfi þess á eftir að vaxa 
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og þroskast enn frekar með árunum líkt og fólkið sem vinnur í þessu umhverfi og 

ferlamiðað ABS á eftir að verða enn öflugra stjórntæki næstu árin. 

Niðurstaðan er sú að ferlamiðað ABS gæðastjórnunarkerfi Alcoa Fjarðaáls hafi reynst 

fyrirtækinu farsælt og muni verða það áfram til framtíðar litið. Stjórnunarkerfið getur 

hvorki tryggt samkeppnisstöðu fyrirtækisins né að það haldi sig á réttum stað á 

kostnaðarkúrfunni en það mun örugglega hjálpa til við það. 

 



 

59 

7 Lokaorð 

Þótt það hafi verið vaxtaverkir við að koma ferlamiðaða ABS gæðastjórnunarkerfi á 

koppinn var það gæfuspor fyrir fyrirtækið að innleiða það í upphafi. Stjórnunarkerfi sem 

er innbyggt með þeim hvötum að stöðugt sé verið að reyna að gera betur og betur, 

horfa á smáatriðin, útrýma sóun, einblína á teymisvinnu og fá fólk til að vinna saman er 

farsælt kerfi. Alltaf er hægt að gera betur og ýmis mistök hafa verið gerð en Alcoa 

Fjarðaál hefur einmitt réttu ferlin og verkfærin í höndunum til að læra af mistökunum, 

betrumbæta og fyrirbyggja mistök. Það verkfæri er ferlamiðað ABS gæðastjórnunarkerfi. 
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