Geedakerfi Fjardadls Hjalmar S. Eliesersson

1 Inngangur

ALCOA hefur verio frumkvodull i framleidslu als fr& 1888 og er eitt af steerstu
fyrirtekjum i heiminum i peim idnadi. begar akvedid var ad reisa verksmidju vid
Reyoarfjord var ekki bara verid ad byggja nyja verksmidju frad grunni, heldur var petta
fyrsta alverksmidja ALCOA sem reist var fra grunni eftir ad fyrirteekio hafdi akvedid ad
innleida i Oll sin fyrirteeki geedakerfi sem var nefnt Alcoa Business System, skammstafad
ABS. betta geedakerfi ALCOA er byggt & storum hluta & framleidslukerfi Toyota, en pad
fyrirteeki framleidir bifreidar. pessi nyja verksmidja, Fjardaal, er reist & islandi, par sem
fa deemi eru um slika framkvaemd og pess pa sidur ad innleiding & gaedakerfi yrdi med fra
upphafi. Til pess ad skoda hvernig innleiding pessa gedakerfis, ABS, gekk fyrir sig &
fyrstu stigum verksmidjunnar er naudsynlegt ad skoda hvernig til tokst og pa med tilliti til
bess hvernig Islendingar bregdast vid og haga sér i algjérlega nyjum starfshattum. Er
eitthvad i menningu islendinga sem styrkir og eda veikir innleidingu & gaedakerfum?

Hvada leerdom ma draga af pessari innleidingu? Hvad gekk vel og hvad for Urskeidis?

1.1 Astaedur efnisvals

Hofundur pessarar ritgerdar starfadi um arabil hja fyrirteeki sem flutti inn og seldi
Toyota-bifreidar. par komst hann i kynni vid pa hugmyndafraedi sem Toyota hefur ekki
bara lagt til grundvallar vid framleidslu, heldur og einnig pjonustu. Héfundur hof storf
hja ALCOA Fjardaali eftir ad hafa lokid nami & Bifrost i hagfreedi, heimspeki og
stjornmélafreedi. Lokaverkefni hofundar var ritgerdin ,,Hver er kjarninn i hugmyndafraedi
Toyota®“. Eftir namid hof héfundur storf hja Fjardali og var pad starf tilkomid vegna
tengsla vid adurnefnda hugmyndafradi. | mastersnami héfundar vid Bifrost hefur hann
tekid afanga par sem fjallad hefur verid um fyrirteekjamenningu og hvad mikilveagt se ad
gera sér grein fyrir paetti hennar pegar kemur ad pvi ad reka fyrirtaeki a alpjodavisu. |
kjolfar pessa kviknadi aukinn ahugi & pvi ad skoda hvada patt islensk fyrirtaekjamenning

a i innleidingu a gaedakerfi.
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1.2 Markmid rannsoéknarinnar

Rannsokninni er &tlad ad varpa ljosi a pad hvernig innleiding fra upphafi i stéru
ionfyrirteeki & hugmyndafraedi byggdri & Toyota Production System hefur gengid fyrir
sig. Er munur & ad innleida pessa hugmyndafraedi & medal islendinga eda i fyrirteeki sem
Toyota for i samvinnu vid, General Motors i Bandarikjunum? Eru einhver einkenni
[slendinga sem hegt er ad nyta til pess ad innleida TPS, sem ALCOA Kkallar med

adurgreindum mismun ABS. Rannsoknarspurning rannsoknarinnar er:

,, Hversu mikilveg eru gaedakerfi a uppbyggingarskeidi nyrrar alverksmidju “

pad er ekki oft sem verksmidja af peirri sterdargradu sem Fjardaal er, sé reist hér &
islandi. A3 sama skapi hefur ALCOA heldur ekki reist nyja alverksmidju i allmérg ar. Er
heaegt ad innleida ABS hja 6drum verksmidjum sem ALCOA mun koma til med ad reisa i
ofyrirsjaanlegri framtid, 6had menningu i vidkomandi landi? islensk fyrirtekjamenning
hefur kannski helst hlotid umfjollun i kjolfar Gtrasarinnar sem lauk med hruni islenska
bankakerfisins & haustdogum 2008. ba var talad um vikinga og tengda Utrasarmenningu.
Til ad svara pvi hvort menning skipti mali er studst vid rannsokn Hrafnhildar Mariu
Eyjolfsdottur og Peter B. Smith fra 1996. par er lyst akvednum einkennum & islenskri
fyrirtekjamenningu og pvi umhverfi sem islenskir stjérnendur eru sprottnir dar. Einnig er
lagt upp ur rannsokn peirra Bowen og Spear frd 1999 um hver gen Toyota kerfisins séu.
Su grein vard undirstada gaedakerfis ALCOA, ABS.

Til ad komast ad svari vid rannsoknarspurningunni liggja til grundvallar prjar tilgatur sem

&tlad er ad kafa dypra i viofangsefnid. pPar eru:

T1. Med notkun kaizen-adferdafraedinnar geta fyrirteeki stadlad verklag med tilliti til

arangurs og 6ryggis.

Ad stadla verklag og setja fram stadla til ad auka afkdst og Oryggi er einn hornsteina
TPS/ABS og Lean. pad er rétgr6id i TPS ad pad sé hlutverk stjornenda og starfsmanna ad

fylgja stadli og i hina rondina hugsa um og einbeita sér ad umbdtum. bad er kaizen hja
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Japénum sem eru umbaetur. Kaizen er skilgreint prengra innan ABS hja ALCOA. Oryggi er
mikilveegasti hlutur ALCOA og pvi er lykilatridi ad allar umbeetur séu ekki eingéngu til ad

beeta framleidslu og hrada, heldur fyrst og fremst 6ryggi starfsmanna.

T2. Innleidingu ABS/TPS/Lean ma adlaga ad islenskri menningu.

Pessa tilgatu & ad skoda dypra og pa hvernig TPS/ABS/Lean kenningar sem eru attadar Ur
japanskri hugmyndafraedi um stédugar umbeetur hjélpi vid innleidingu gaeedakerfa og stadlads
verklags. Aherslumunur er & pvi hvernig kaizen-hugmyndafraedin er hja japonskum
framleidslufyrirteekjum og ALCOA. Kaizen i ABS eru, eftir atvikum, stuttir vidburdir sem
eru med hnitmidada nalgun & dkvednu vidfangsefni. Skodad er hvort pessi adferdafreedi, eins
og lagt er upp med hana af halfu ALCOA, eigi samleid med kenningunni um hinn islenska
hugsunarhatt sjomanna, sem er hluti af islenskri vinnuhefd og fyrirteekjamenningu
(Eyjolfsdottir og Smith, 1996). bessari tilgatu er einnig atlad ad varpa frekara ljosi & énnur
einkenni islenskrar fyrirteekjamenningar med hlidsjon af bandariskri og japanskri
fyrirteekjamenningu innan fyrirteekja sem hafa innleitt TPS.

T3. Vandamal vid innleidingu ABS eru yfirstiganleg med stodludu verklagi.

Pessi rannsokn er gerd i fyrirteeki par sem ABS var innleitt frd upphafi hja ALCOA.
Mikilveegt er ad laera af peim sem tdku patt i innleidingunni og framkvaemdu hana til pess ad
Odlast betri skilning & pvi hvada erfidleikar geta komid upp. bessari tilgatu er lika &tlad ad
rannsaka hvort vandkveaedin séu bundin vid islenska fyrirteekjamenningu eda hvort innleiding

TPS/ABS og Lean geti att vio somu vandamal 6had menningu landa.

1.3 Yfirlit aoferoafraedi

Adferdafredi snyst um 6flun gagna eftir vidurkenndum adferdum. Pessi rannsokn er
eigindleg rannsokn. Eigindleg rannsokn felst i pessari rannsokn i vidtolum sem eru tekin

vid adila sem hafa komid ad rannsoknarefninu. 1 tilfelli eigindlegra rannsokna er ekki
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verid ad fast vid viofangsefnid a sama hatt og pegar er verid ad framkvaema visindalegar
tilraunir par sem efni eda kenningar eru préfadar med apreifanlegri nidurstéou (Judd ofl.,
2002). Med pessari adferdafraedi er verid ad tengja saman umfjollun freedilega hlutans vid
framkvaemd. Megindleg adferdafraedi snyst um rannsékn par sem &kvedin fjoldi stadladra
spurninga er lagour fram fyrir akvedin fjolda einstaklinga. Svorin eru sidan metin Gt fra
tolfraedi. Med pvi ad nota eigindlega rannsokn er verid ad rannsaka upplifun einstaklinga
og peirra skynjun & pvi efni sem er til rannsoknar (Bauer og Gaskell, 2009). |
undirbaningi eigindlegrar rannsdknar skiptir mali ad skipuleggja vandlega vidtalid vid pa
sem eru valdir. Spurningarnar verda ad byggja & grunni rannséknarspurninga verkefnisins
0g pad parf ad geeta pess ad somu spurninga sé spurt gagnvart 6llum vidmalendum
(Bauer ofl., 2009). Annad atridi sem parf ad vanda vel til er val & peim sem eru spurdir. |
eigindlegri rannsokn er ekki verid ad safna saman skodunum peirra sem eru spurdir,
heldur er wverid ad na fram stadreyndum til pess ad geta svarad peim
rannsoknarspurningum sem hafa verid lagdar til grundvallar (Bauer og Gaskell, 2009). |
pessari rannsokna eru vidmalendur adilar sem hafa komid ad pvi ad innleida og vinna
eftir TPS/ABS/Lean hugmyndafradinni. betta eru framleidslustarfsmenn, ferliseigandi’,
framkvaemdastjorar og sérfreedingar. bau atridi sem eru rannsokud na yfir rimlega
pbriggja ara timabil og eiga pvi ad gefa syn yfir hvernig upplifun var og sidan framkvaemd
i raun. Fjardaal er ungt fyrirteki og pvi er naudsynlegt ad na til sem breidastrar
upplifunar og skynjun a pvi hvernig hefur tekist til vid ad innleida pau vidfangsefni sem

bessi ritgerd fjallar um.

Innri takmarkanir rannsoknarinnar eru helstar peaer ad héfundur ritgerdarinnar hefur sjalfur
starfad vid innleidingu ABS til priggja ara hja Fjardaali. Einnig hefur hann skrifad adur
sitt BA-verkefni um hugmyndafraedi Toyota og er pvi vel kunnugur rannsoknarefninu.
Pad & po ekki ad gjaldfella rannsdknina. Med agadri adferdafraedi hefur vidfangsefnid
verid nalgast & hlutlausan hatt. pess hefur verid vandlega gett ad velja viomalendur Gt
fra pvi ad fa sem vidasta syn. Val a viomalendum er pvi eingdngu til pess ad geta svarad

rannsoknarspurningum & sem hlutlausastan hatt.

! Ferliseigandi ber 4byrgd & honnun ferla og vinnulysinga. Hugmyndafradi byggd & Michael Hammer.
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1.3.1 Helstu hugsmidar

Helstu hugsmidar ritgerdarinnar byggjast & rannséknarspurningum hennar og fraedilegri

umfjollun og eru eftirfarandi;

e Geadakerfi

o Kaizen

e Umbataverkefni

e Stjornun

e Hugmyndafradi

e Stadlad verklag

o Ferlar/Ferli

e Fyrirteekjamenning

e Endurhénnun ferla

Vidmelendur voru valdir Ut fra pvi sjonarmidi ad n& sem breidastri vitneskju og upplifun
peirra & innleidingu ABS. Med vali & pessum einstaklingum & ad vera tryggt ad ekki sé
um upplifun eingéngu stjérnenda ad raeda og pvi hvernig peir hafa upplifad innleidingu
ABS.

1.4 Adgengi og tengsl

Hofundur ritgerdarinnar hefur starfad hja Fjardaali fra pvi a vorddgum 2007. Adgengi ad
einstaklingum til ad framkvaema rannsoknina var pvi ageett. Pad meetti leggja likur ad pvi ad
hlutleysi hofundar sé ekki fullkomid par sem hann starfar i dag vid innleidingu & ABS. Pad
sem liggur til grundvallar rannsékninni var p6 framkvaemt adur en hofundur héf storf og pau
verkefni sem fjallad er um, kaizen, voru framkvemd an patttoku hans. Med pessu er
hofundur ad dypka enn frekar pekkingu sina & innleidingu pessa geedakerfis og um leid ad
gerast ahorfandi ad pvi hvernig islensk fyrirtekjamenning spilar inn i. bad er 6meeldur

leerdomur falinn i pvi ad fa ad skoda ur fjarleegd i stad pess ad hafa tekid patt.
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1.5 bpakkir til adila

Eg vil pakka leidbeinanda minum Einari Svanssyni fyrir dygga leidsogn i gegnum
verkefnid. Starfsménnum ALCOA Fjardaals sem gafu sér tima til ad taka patt i
rannsokninni. Pau eru. Janne Sigurdsson, Agnes HOIm Gunnarsddttir, Hallveig
Hoskuldsdottir, Smari Kristinsson og Reynir Gunnarsson. Sidast en ekki sist vil ég pakka
konunni minni, Margréti Poru Gunnarsdéttur, fyrir dmelda polinmadi & medan a pessu

verkefni stéd.

1.6 Uppbygging ritgerdar

A0 loknum inngangi i fyrsta hluta ritgerdarinnar fjallar annar hluti um alpjédavaedingu og
hvada leidir eru til inngdngu fyrir pau fyrirteeki & nyja markadi. Annar hluti skodar lika
storfyrirteeki og fyrirteekjamenningu. Pridji hluti fjallar um hugmyndafraedi pa sem liggur
til grundvallar geedakerfi ALCOA Fjardaals. Farid er itarlega i framleidslukerfi Toyota en
pad er ein af stooum Alcoa Business System, ABS. Fjallad er um patt ferlahdnnunar Gt
frd kenningum Michael Hammer. Pridja hluta lykur sidan @ umfjéllun um ABS Kkerfi
ALCOA, reglurnar fjérar og innleidingu Lean. Fjordi hluti er raundemi pad sem er
rannsakad i ritgerdinni. Fjardaél er pad fyrirteeki sem var rannsakad. Fjallad er um
fyrirteekid og farid yfir helstu lykilupplysingar. Fimmti hluti er raundemisrannsokn. Eftir
umfjollun um framkveemd rannséknarinnar er henni skipt nidur i sex pemu. bau eru folk i
fyrirrGmi, menning, kaizen, stadlad verklag, 6ryggi og pekking. Sjétti hluti ritgerdarinnar

er umraedur og abendingar.
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2 Alpjodaveeding

Kaflinn fer fyrst i skilgreiningar & alpjédafyrirteki og hvad pad er sem einkennir pau.
Annar hluti fer sidan i paer leidir sem fyrirteeki hafa til inngdbngu & nyja markadi. pridji
hluti fer sidan i skilgreiningu & ,,corporate, storfyrirteekjum. Fjordi hluti fer sidan i

umfjollun um fyrirteekjamenningu.

2.1 Alpjéodafyrirteeki

Sidustu tuttugu ar hefur landslag i alpjodavidskiptum breytst allverulega. Til pess ad
fyrirteeki haldi i vid aukna samkeppni purfa pau ad adlaga sig ad breyttum adsteedum og
taka upp adferdir sem tryggja peim forskot (Adler og Gundersen, 2008). Fyrirteeki sem
starfa & fleiri mérkudum en peim sem pau eru stofnud i og hafa hofudstodvar eru kollud
alpjodleg fyrirteeki (Pearce, 2009). begar kemur ad pvi ad pyda enska ordid corporate eru
faar skilgreiningar a islensku sem lysa pvi almennilega. Pessi ritgerd fjallar um
geedastjornun og framleidslustyringu hjé einu sliku. ALCOA flokkast an efa undir pad ad
vera kallad 4 ensku; ,,Multinational Enterprise” eda MNE. A islensku er petta hugtak pytt
sem alpjodlegt fyrirtaeki. Skilgreiningin er; ,,a firm which owns or controls value-adding
activities in two or more countries* (Pearce, 2009). Samkvemt pvi sem Robert Pearce
skilgreinir pa eru prir peettir starfsemi MNE sem skilgreina pau enn frekar. pessi atridi
eru: fyrirteeki sem & eda styrir virdisaukandi hegdun i fleiri en einu landi. Innan pessar
skilgreiningar samkveemt Pearce falla visindalegar rannsoknir, voruproun, framleidsla
voru, patttaka i fjarmalakerfi viokomandi bankakerfis, skipulagning, stjornun og patttaka
a viokomandi markadi (Pearce, 2009). Atridi tvo er pad ad til pess ad geta kallast MNE er
nog ad starfa utan heimalands fyrirteekisins, p6 svo ad sumir freedimenn vilji skilgreina
pad ad til pess ad kallast MNE purfi ad hafa starfsemi i ad minnsta sex I6ndum, en
freedilegur grundvollur undir pessa fullyrdingu er veikur (Pearce, 2009). Pridja er
mikilveegi eignarhalds og stjornun a virdisaukandi peetti fyrirteekisins i 6dru landi. MNE

er pvi fyrirteeki sem notar fjarmagn til pess ad fjarfesta i 16ndum utan sins eigin med
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ofangreindum formerkjum. A ensku er petta skilgreint sem; ,,Foreign Direct Investment*

eda vel skilgreind/hnitmidud fjarfesting utan sins eigin markadar (e. FDI). (Pearce, 2009).

2.2 Akvordun um nyja markadi — Innganga

Pad eru margvislegar asteedur sem liggja ad baki akvoroun fyrirteekja um ad seekja inn &

nyja markadi. Nokkrar leidir hafa verid kortlagdar til pess ad koma sinni voru og

framleioslu inn & markadi. PO vara sé framleidd i einu landi er ekki endilega pad landid

sem fyrirteekio hefur lagt aherslu & ad markadssetja viokomandi voru i heldur getur petta

land verid stadsett pannig landfraedilega med tilliti til akvedinna patta ad fyrirteekid

akvedur ad setja nidur sina starfsemi par. bessi hluti ritgerdarinnar fer stuttlega yfir peer

leidir sem eru notadar til pess ad sekja inn & nyja markadi. Heildsteed greining & pvi

hvada asteedur lagu ad baki pvi ad ALCOA &kvad ad reisa verksmidjuna Fjardaél er ekki

efni ritgerdarinnar og pvi er pessi hluti eingdngu fraedilegs edlis.

Akveda inngénguleid

Ekki bein
fjarfesting

I R I ------------------- I

— Utflutningur M

Samningar

Beinn
Gtflutningur

Leyfi/sérfleyfi

Obeinn

Afhending

atflutningur

Nyskdpun og
rannsoknir

] Annad

Samvinna a
markadi

Bein fjarfesting (FDI)

| Sameiginleg Full
fyrirtaeki eignaradild
ot ryrirteeni | - Bé’?ugrfrfiré
— Jofn skipting Yfirtaka
—{ Meirihlutaeign Annad

Bandalag innan
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Mynd 1. Leidir til inngdngu & nyja markadi. Byggt & Peng (2006)
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pegar fyrirteeki akvedur ad leggja i markadssokn a alpjédlegum markadi verdur pad ad
akveda hvaoa leid pad fer. pad fyrsta sem pad verdur ad akveda er hvort pad atli ad
leggja Ut i beina fjarfestingu & pessum nyja markadi og pa med hvada hetti pad & ad vera.
Fraedin gefa upp nokkrar leidir og verdur ekki farid mjog itarlega Ut i paer hér nema paer
sem vidkoma pessu verkefni sem er kallad a ensku ,,Greenfield* fjarfesting. Pessi tegund
fjarfestingar felst i pvi ad fyrirteekid akvedur ad leggja Gt i fjarfestingu sem felst i pvi ad
byggja nyja verksmidju fra grunni. Tilvisun i enska ordid visar einmitt til pess ad parna er
verid ad byggja upp fra grunni fyrirteki. EKki er um ad raeda fyrirtaeki sem er keypt eda
samruna eda yfirtoku. Samkeppnisforskot getur lika falist i pvi ad erlent fyrirtaeki eins og
til deemis pad sem er fjallad um hér i pessari ritgerd, sem er bandariskt, er ad fara inn &
markad utan sins heimalands sem er i pessu tilviki Evropumarkadur (Peng, 2006).

Skilgreining a pessari innkomu a markad er medal annars pessi;

The difficulties encountered with acqusitions may lead firms to prefer to establish operations
from the ground up, especially where production logistics is a key industry success factor,
and where no appropriate acqusition targets are available or they are too costly (Hollensen,
2007).

A0 fara inn & nyja markadi & pennan hatt getur lika radist af pvi hvernig pad land par sem
fjarfest er bregst vid nyrri fjarfestingu. Kostir vid pessa leid eru lika peir ad ekki parf ad
leggja i mikla breytingastjérnun & rikjandi fyrirteekjamenningu og um leid er haegt ad nyta
sér alla nyjustu tekni sem er i bodi & peim tima i viokomandi framleidslu. bannig er
vidkomandi fyrirteeki ad skapa sér akvedid samkeppnisforskot auk pess ad geta fra
upphafi radid pvi hvada leidir verda farnar vid framleidslu og stadsetningu & markadi
(Hollensen, 2007). Adgangur ad audlindum er lika pad sem raedur pvi hvada leid er farin
til pess ad fara inn & markad. [ peim tilvikum par sem ein audlind er radandi pattur i
framleidslu fyrirteekis pa leitast pad vid ad setja sig nidur Ut fra peim peetti sé hann
rikjandi kostnadur i framleidslu. Bygging nyrrar verksmidju er kostnadarsamasta leidin til
pess ad fara inn & nyja markadi. Fyrirteekid er ad leggja mikla fjarmuni sem verda fastir
pangad til ad verksmidjan verdur aflogd eda keypt upp af 6dru fyrirteeki (Czinkota ofl.,

2005). Fyrirteeki sem taka akvoroun um fjarfestingu a alpjédlegum markadi eru pannig
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knuin afram af pattum eins og adgangi ad audlindum, kostnadi vid audlindir og vinnuafl
og eftirsokn i pekkingu og markadi. Sidast en ekki sist horfa alpjodleg fyrirtaeki til
efnahagslegs stodugleika i peim I6ndum par sem pau kjosa ad fjarfesta (Czinkota ofl.,
2005). Sidast en ekki sist parf fyrirteki sem etlar sér ad leggja Ut i fjarfestingu & nyjum
markadi ad skoda samsetningu fyrirteekisins og hvort pad atli sér ad auka vid
virdiskedjuna larétt eda fara inn & nyja markadi og nyjar aherslur. pessar akvardanir purfa
pvi a0 byggja 4 pvi sem & ensku hefur verid kallad ,,Corporate scope* og byggist 4 pvi
hver kjarnastarfssemi fyrirteekisins er, hafi hin verid akvedin. pessi dkvordun parf sidan
ad haldast i hendur vid peer dreifingarleidir i voru, pekkingu og audlindum sem fyrirtaekid
hefur na pegar yfir ad rada. Samkeppnisforskot fyrirtekja og akvardanir tengdar
fjarfestingu i nyjum 16ndum purfa pvi ad taka mid af pvi sem er til stadar etli sér pad
ekki ad breyta um stefnu (Meyer og De Wit, 2005). Daemi um ad nyta samlegdarahrif er
ef fyrirtaeki sem hefur haslad sér voll a svidi Gtgafu dagblad og timarita akvedur ad hefja
atgafu & kennslubokum (Meyer og De Wit, 2005). Ein rok fyrir pvi ad ALCOA hafi
akvedid ad reisa verksmidju & Islandi eru pau ad med pessu er verid ad styrkja pa
fjolbreyttu eftirvinnslu og préun sem er til stadar i Evropu & vegum fyrirteekisins & svidi

alframleidslu.

2.3 Stoérfyrirteeki — Corporate

Af pvi sem ad ofan er ritad um alpjédleg fyrirteeki er naudsynlegt ad skoda frekar enska
ordid ,,corporate. Til pess ad auka nanar skilning & pvi er naudsynlegt ad skoda hvernig
pad er i medférum islenskrar tungu og hvernig pad er pytt & islensku;. Ensk - Islensk

ordabdk pydir ,,corporate* sem;

1. l6gpersénu-, vardandi logpersénu. 2. sem hefir réttarstodu l6gpersénu. 3. hlutafélags-,

fyrirtaekis-: corporate domicil, I6gheimili hlutafélags. 4. Oforml. istra. (Sérensen, 1984).

Til pess ad na yfir petta hugtak, ,,corporate, er kannski pessi islenska pyding helst til
opjal og lysir kannski ekki i raun pvi sem ,,corporate” er. Pessi fyrirteeki hafa oftar en

ekki verid leidandi a sinum svidum og hafa att uppruna sinn i bandarisku samfélagi. betta
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hlutafélagsform er gjarnan tengt pvi sem hefur verid nefnt seinni idnbyltingin i Ameriku
sem hofst upp ar 1870. bessi fyrirteki voru med skyr markmid og héfou yfir ad rada
fjarmagni sem gerdi peim kleift ad sekja fram & mérkudum. Vidskiptagrundvollur peirra
var gjarnan tengdur uppgotvunum og tekniframforum sem sképu forskot peirra i
samkeppni og efldi pau sem sidar leiddi til, i &kvednum tilvikum, fakeppni eda einokunar
& markadi (Smith, 2003). I pessari ritgerd verdur enska hugtakid ,,corporate notad sem

storfyrirteki & islensku;

Those managerial corporations that established themselves as the leaders of their industries
also became central to the nation’s economic growth and prosperity in the twentieth century

and were known collectively, sometimes pejoratively, as “big business.” (Smith, 2003).

ALCOA, sem er modurfyrirteeki Fjardaals, var eitt pessara fyrirteekja og er pessi
skilgreining hér ad ofan fenginn ar ségu ALCOA. Storfyrirteeki hafa gjarnan verid
markadsradandi & dkvednu timaskeidi en pegar bandarisk stjérnvold féru gegn pessum
fyrirteekjum til ad auka samkeppni lifou pau ekki oll af. Hvad ALCOA vardar, pa
adlagadi pad sig ad breyttu umhverfi og er ennpa markadsleidandi a svidi tekni og
framleidslu i alionadinum. Til pess ad styrkja sig stodugt i sessi a sinu svidi fjarfesti pad
til deemis i yfirbyggingu og heafu starfsfolki dsamt pvi ad halda stodugt afram i
rannsoknum og nyskdpun (Smith, 2003).

2.4 Fyrirteekjamenning

I alpjodafyrirtekjum koma oft & tidum saman 6likir menningarstraumar. pad hvada
skrddu eda oOskradu reglur gilda a medal folks af sama pjoderni ma kalla menningu.
Menning er pannig 6flugur spegill til pess ad spegla hegdun og atferli mismunandi
einstaklinga innan sama fyrirtaekis. Til pess ad na arangri i stjornun alpjédafyrirtaekis parf
ad gera sér grein fyrir pessum mismun og nyta sér tilteek mddel sem hafa verid teiknud

upp til pess ad fordast arekstra. Akvedin hegdun sem er tekin sem géd og gild innan
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akvedinnar menningar getur virkad illa & adra gerd menningar (Fransesco og Gold, 2005).

Menningu eda kultdr ma skilgreina & eftirfarandi hatt;

Definitions of culture encompass every aspect of human society including material artifacts,
ideas, and interactions with other people. In other words, culture is a set of socially
constructed meanings that shape the behavior of people in a particular society (Fransesco og
Gold, 2005).

pessi skilgreining er frekar vidfedm en tekur p6 & peim atridum sem hagt er ad skoda til
pbess ad skilja hvad akvedin menning felur i sér. Pad er ad segja hvernig samfélag hefur
byggt upp einstaklinga og hvernig peir haga sér sin & milli og gagnvart peim sem eru fra
annarri menningu upprunnir (Fransesco og Gold, 2005). Ad skilja menningu i
alpjodafyrirteeki er mikilveegt til ad geta innleitt breytingar og adferdir til pess ad na
arangri. petta er lika mikilvaegt pegar kemur ad pvi ad innleida nyja framleidsluteekni i
fyrirteki sem kannski hefur haft menningu rikjandi adur sem hefur unnid gegn
markmidum fyrirtaekisins eins og i tilfelli NUMMI verksmidjunnar adur en TPS var
innleitt par. (Shook, 2010). Pad mikilveega i pvi pegar menning er skodud eru peer
undirliggjandi skodanir sem kannski birtast ekki dags daglega en eru i raun stodin undir
hegdun adila sem eru upprunnir ar smu menningu. bad eru ad sjalfsogéu akvedin
skilabod sem eru send Ut & vid sem haegt er ad lesa i og ma leera af, en til pess ad skilja til
hlitar menningu parf ad skoda grunninn. Tver samlikingar hafa verid notadar til pess ad
Utskyra petta frekar, stig Sathe‘s & menningu fra 1985 (Fransesco og Gold, 2005). Onnur
samlikingin er isjaki par sem stdr hluti yfirbordsins er undir yfirbordinu. Hin samliking er
likt og laukur sem er skraeldur. Laukurinn litur 6druvisi Ut en pegar buid er ad fjarlegja

hvert lagid & feetur 6dru.
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Speglud Speglud

menning % menning 37

Vatnsbord L\J\J

Synileg gildi

isjakinn Laukurinn

Mynd 2. Yfirbord menningar (Fransesco og Gold, 2005)

Pegar japonsk fyrirteki foru ad seekja inn & bandariskan markad urdu pau fyrir
menningarahrifum sem pau hofdu ekki att vid i Japan. A sama hatt voru bandariskir
starfsmenn ad kynnast menningu sem peir hofdu ekki kynnst adur. Japanir gerdu sér
pannig grein fyrir pvi ad innleiding sinnar japdnsku menningar yrdi langtimamarkmid.
Pannig sau peir ad pad sem Bandarikjamenn vildu veeru 6umbreytanleg I6gmal sem allir
byrftu ad fylgja. Japanir sau aftur fyrir sér ad 16gmalid pyrfti ad taka mid af adsteedum en
til pess pyrfti ad skilgreina pad nakvaemlega Gt fra& hinum mismunandi adsteedum (Liker:
2004). Hluti af pessum japanska hugsunarhetti er genchi genbutsu, sem metti pyda a
islensku ,,fardu og sjadu‘. Til pess ad geta tekid akvoroun Gt fra adstedum parftu ad fara
og skoda alla peetti sem koma ad pvi ad geta tekid akvordun (Liker, 2004). Til pess ad na
frekar utan um hvad pad pydir ad hafa gildi, stadlad verklag og fleira purfum vid ad

skoda hvad fyrirtekjamenning er og hverjar eru skilgreiningar & henni.

Fyrirteeki sem né arangri eru gjarnan meld eftir nidurstédum ur rekstri og pvi hvada virdi
pau skila hluthéfum og hver stada peirra er & markadi. Pad sem er ekki sist horft til er su

menning sem rikir innan fyrirtaekisins og hefur skilad pvi & pann stad sem pad er a;

A firm’s culture is a set of values, beliefs, and norms of behavior shared by its members that
influence employee preferences and behaviors. It also involves the special mindsets, routines,

and codes that shape how members view each other and the firm (Besanko ofl., 2007).

Héaskolinn & Bifrost 18



Geedakerfi Fjardadls Hjalmar S. Eliesersson

Fyrirteekjamenning er kannski ekki pad sem hangir uppi & veggjum i formi gilda og
reglna, heldur pad hvernig starfsmenn bregdast vid i samningum og vidskiptum vid adra.
Fyrirteekjamenningu ma pvi skoda Gt frd hlutum eins og hvernig folk kledir sig,
vidhorfum og pvi hvernig einstaklingar haga sér innan tiltekinna hdpa innan fyrirtaekisins
(Brown og Harvey, 2006). Oflug fyrirteekjamenning parf p6 ekki ad vera avisun a arangur
og fyrirteeki sem er med miklar kréfur og telur sig vera med allt sitt & hreinu hvad pad
vardar, getur lika lent i vandreedum med fjarhagslega afkomu, eins og IBM i kringum
1980 (Besanko ofl., 2007). bad eru po vissulega vandkvedi pegar kemur ad pvi ad balka
og skilgreina menningu innan fyrirteekja sem knyr pau afram til dada eda jafnvel dregur
pau nidur. Ad sama skapi er oft erfitt ad skilgreina hvad er hinn rétta menning og hvad er
fyrirteekinu fyrir bestu & &kvednum tima. Menningu innan fyrirteekja ma po6 almennt lita &
sem limid sem gerir pad ad verkum ad hin lifreena heild starfi saman ad settum
markmidum (Armstrong, 2006). Fyrirteekjamenning er gjarnan flokkud i sterka og veika
menningu. | sterkri fyrirtekjamenningu deila starfsmenn sému gildum. Eftir pvi sem sa
fjoldi er meiri pa er menningin sterkari innan fyrirteekisins. Tryggd er meiri og laegri
starfsmannavelta hja fyrirteekjum med sterka fyrirteekjamenningu. Pegar kemur ad
stefnubreytingu eda innleidingu & nyrri hugmyndafraedi getur sterk fyrirteekjamenning
stadio i vegi peirrar breytingar. Aftur & moti er motstada gegn breytingum minni innan
fyrirteekja med veika menningu (Brown og Harvey, 2006). Gildi fyrirteekja og arangur
beirra ma pé meta eftir atrioum eins og arangri, samkeppnishafni, geedum, samvinnu og
pad hvernig pau umgangast starfsmenn sina (Armstrong, 2006). Sidasta atridid sem er
talid upp hér ad framan er einmitt pad sem hefur verid lagt til grundvallar i peirri
hugmyndafraedi sem pessi ritgerd fjallar um. Pad ad lita ekki bara & vidskiptavininn sem
adilann sem kemur og kaupir voruna og eda pjonustuna sé ekki pad sem sé

lokanidurstadan.

Vidskiptavinurinn er allsstadar inni i fyrirteekinu og pad eru samskipti & milli ferla sem
gera pad ad verkum ad endanleg Utkoma eru geaedi. Aherslan & folk i fyrirrimi og ad pad
sé folkio sem limir kerfid saman er ein af undirstddunum (Turnbull, 2003;Imai, 1986;

Liker, 2004). bad ad skilgreina fyrirteekjamenningu er ekki einfalt mal. bad sem po er
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heaegt ad segja an pess ad um sé ad reda fullyrdingu er ad god fyrirteekjamenning hjalpar
fyrirteekinu til pess ad nd settum markmidum, marka sér sérstodu og hafa innan sinna
rada einstaklinga sem lidur vel i pvi umhverfi sem peir vinna i (Armstrong, 2006). bad ad
skapa rétta menningu til pess ad na arangri med pvi geeda-, stjérnunar- og
framleidslukerfi er lykilatridi ad pvi ad na arangri med peim starfsménnum sem eru til
stadar i fyrirteekinu pegar akvedid er ad leggja af stad i breytingu (Shook, 2010).
Fyrirteekjamenning raedst sidan af pvi i hvada menningarsamfélagi fyrirteekid starfar og er
upprunnid. b0 pessi kafli fjalli ekki um menningu i alpjédlegu samhengi eftir I6ndum og
hvad beri ad hafa i huga pa er po rétt ad benda a ad menning landa er oft pad sem styrir
fyrirtekjamenningu og par er tungumalid stor pattur (Brown og Harvey, 2006). bessi
menning landanna smitar inn i fyrirteekjamenninguna og styrir ad einhverjum hluta pvi
hvernig fyrirteekin haga sinum malum. I lok tuttugustu aldarinnar var Evrdpa talin skorta
frumkvaedi og nyskopun. Bandarikin hofou ad sama skapi verid ad keyra i kaf sitt
samkeppnisforskot med aherslu a einstaklingsframtakid a medan Japanir voru ad byrja ad
dala vegna sins menningareinkennis sem snérist um ad sammeeli pyrfti til pess ad hagt
veeri ad taka akvoroun. Pad sem fyrirteki fra pessum menningarheimum hofdu, og hafa
sammerkt, er ad hafa nad miklum arangri. Akkilesarhall peirra gaeti po, eda er, verid

menning peirra sem smitar inn i fyrirteekjamenningu peirra (Hammer, 1996).

Efni pessarar ritgerdar er mjog afmorkud hugmyndafreedi sem hefur gengid undir ymsum
néfnum en prja peirra eru eingdngu notud. Toyota Production System. Alcoa Business
System og Lean. begar kemur ad innleidingu og greiningu purfa peir stjornendur sem
starfa i fyrirteekjum sem hafa pessi kerfi eda vilja innleida pau ad gera sér grein fyrir pvi
hvernig fyrirteekjamenning er byggd upp. Hvada atridi parf ad horfa a til pess ad geta
attad sig & naverandi astandi. Ad atta sig & niverandi astandi er grundvallaratridi til pess
ad skilja rikandi astand adur en lagt er af stad i breytingu (Liker og Meier, 2006). Til pess
ad atta sig & pvi hvernig fyrirteekjamenning er byggd upp er naudsynlegt ad sja fyrir sér

16g menningarinnar til deemis i formi pyramida.
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pad sem vid sjdum

Pad sem nylidi, gestur, rddgjafi
sér. (Kleednadur, skipulag,
umhverfi, hegdun, takn eda
yfirlysingar).

Hegoun
og utlit

pad sem er sagt

Pad sem er sagt vardandi astaedur pess
ad hlutirnir eru eins og peir eru og eiga ad
vera. Hugmyndafraedi, venjur og astsedur

Venjur og gildi

Pad sem folk triir & og hegdar ser eftir
Omedvitud hegdun um sjélfgefnar
hugmyndir um fyrirteekid, vinnuna og

Undirliggjandi vidhorf k ] =
tilgang hennar. Fo6lk, umbun og refsingu

Mynd 3. Lagskipting menningar. Byggt a Schein (1984)

Takn og hegdun er pad sem vid sjaum fyrst pegar fyrirteekjamenning er skodud. bad er
eitthvad sem sést vid fyrstu skodun og ma strax ganga Ut fra ad sé hluti af menningunni.
Hefdir og gildi eru sidan pad sem er ekki naudsynlega skrifad nidur eda skjalfesta en er
pad sem allir vita. Hefdir og gildi eru pau viomid sem heagt er ad visa til og flestir/allir
innan fyrirteekisins vita vid hvad er att. Pridja lagid er sidan pad sem vid gerum réad fyrir
ad sé pad sem allir séu medvitadir um. bad er lagid sem allir ganga Ut fra innan
fyrirtaekisins, reyndar innan sama menningarheims, ad flestir hugsi Gt fra og gangi ad sem
gefnu ad hinir geri einnig (Hoseus og Liker, 2008). Fyrirteekjamenning er pad sem styrir
bvi hvad gerist innan fyrirtekisins og hvernig hlutirnir eru unnir. Atli fyrirteki sér ad
innleida TPS/ABS/Lean parf ad skoda gaumgefilega hvernig fyrirteekjamenningin er og
hvad pad er i henni sem stydur innleidingu (Liker og Morgan, 2006). Fyrirteeki sem hafa
lagt af stad med ad innleida TPS sem sitt framleidslu- og jafnvel honnunarkerfi lenda
gjarnan i sému vandraedunum. Oftar en ekki eru allir sendir 8 nAmskeid og i nd&m sem &
ad bla lykilstarfsmenn undir pad ad verda hinir nyju fulltrar. I framhaldi eru sett upp
kerfi sem eiga ad safna saman pekkingu og pannig skapa umhverfi til ad stydja
innleidinguna. Tolvu- og upplysingateymin setja sidan pessi kerfi upp og byrjad er ad
hlada inn upplysingum en pegar upp er stadid pa er engin ad nota pau. Ny nofn eru sett &
ba sem eiga ad starfa innan pessa nyja kerfis og hlutverk eru skilgreind. pegar sidan a

reynir eru pessir ,,nyju’ starfsmenn i raun ad sinna sinum goémlu hlutverkum 4 sama hatt
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og peir hafa alltaf gert. Tol og teki TPS eru innleidd og virdiskort (value stream
mapping) eru Utbdin af pessum nyju starfsménnum til pess ad koma auga a séun i ferlum.
A3 eru Utbuin og adgerdaraztlanir gerdar. begar krisur skella sidan & er pessu 6llu hent Gt
um gluggann og gdmlu adferdirnar notadar (Liker og Morgan, 2006).

...the pattern of basic assumptions that a givern group has invented, discovered, or developed
in learnings to cope with its problems of external adaption and internal integration, and that
have worked well enough to be considered valid, and, therefore, to be taught to new members
as the correct way to perceive, think and feel in relations to those problems (Liker og
Morgan, 2006).

Pegar kemur ad pvi ad fyrirteki &tli sér ad innleida TPS/Lean er ekki ndg ad hafa bara
pekkingu & télum og teekjum. Til pess ad geta innleitt pessa hugmyndafraedi parf ad skoda
fyrirteekjamenninguna og hvad er til stadar sem geti stutt innleidinguna. | framhaldinu
parf lika ad skoda hvad pad er sem gati purft ad breyta. Akvedna petti verdur p6 ad hafa
i huga og leggja aherslu & pegar kemur ad pvi ad innleida nyja hugmyndafraedi. Gildi eru
sterkur pattur i fyrirtekjamenningu en pad verdur lika ad hafa i huga ad stefnumaorkun til
framtidar og skapa pannig syn skiptir mli. Ein leidin er ad Gtbua likan eda undanfara
sem verdur takngervingur stefnubreytingarinnar, safna saman hépi einstaklinga sem er
liklegur til pess ad skapa eitthvad nytt og mynda pannig nytt teymi. Med pvi er verid ad
skapa fordemi fyrir hverju heegt er ad aorka med pvi ad hugsa ut fyrir ramma
fyrirtekjamenningarinnar. Umbun og vidurkenning eru lika sterkur drifkraftur i
menningu sem vill n& érangri, verdlauna fyrir umbetur og frumkvedi.
Frumkvodlahugsun getur pannig keyrt afram voxt og aukid samkeppnisforskot um leid
og ny menning er innleidd (Brown og Harvey, 2006). Hja Toyota hafa grunngildi verid
rikjandi allt fra pvi ad stofnandi fyrirteekisins, Sakichi Toyda, seldi einkaleyfi sitt &
vefstol til ensks fyrirtekis og akvad ad stofna til framleidslu & bilum. Eitt pessara gilda
var ad skapa eitthvad sem yrdi til goda fyrir samfélagid. Vidskiptavinurinn i fyrirrami er
af sama meidi. bPad ad framleida eitthvad til pess ad pjéna vidskiptavininum er gofugt
markmid. Vidskiptavinurinn er ekki bara sa sem kaupir voruna, heldur er hann lika
samstarfsmadurinn eda nasta ferli (Liker og Morgan, 2006). Med pessari nalgun er
mikilveegt ad stjornendur séu peir sem leidi og gefi fordeemi. Ef pad er atlunin ad skapa
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menningu par sem vidskiptavinurinn er i fyrirrdmi parf pad ad byrja hja peim sem
starfsmenn horfa til. Par er i fyrsta sati ad fylgja peim st6dlum og reglum sem hafa verid
settar og stjornendur purfa ekki bara ad vera fordeemi heldur purfa peir ad syna fram & ad
beir gangi skrefi lengra en adrir innan kerfisins. Stjornendur verda ad vera kyndilberar
peirra menningar sem & ad innleida, pvi peir hafa peer audlindir og véld sem parf til pess
ad geta synt hamarksarangur (Brown og Harvey, 2006). Meginvidfangsefni pessarar
ritgerdar er TPS/ABS/, fyrirteekjamenning og hvort han skipti mali vid innleidingu
pessara kerfa.

Arid 2001 4kvéadu samtok um nyskdpun i framleidslu ad hrinda af stad verkefni til ad
halda i pad samkeppnisforskot sem japonsk fyrirtaeki hafa haft fram ad pessu. I kjéIfarid
var talad um ad i raun veeri verid ad innleida Toyota-menninguna. | pessari vinnu er 16gd
ahersla & ad hlutverk stjornenda veeri ad efla traust, gledi og kraft medal starfsmanna.
Hlutur sjalfsskodunar asamt pvi ad mikilveegi kaizen-hugsunarhattarins yrdi i fyrirrami til
pess ad bua til petta nyja model fyrir japonsk fyrirteeki (Hino, 2006). Hlutur
starfsmannastjornunar yrdi pvi aukinn og 16gd ahersla & pessar nyju aherslur (Hino,
2006). bannig méa pvi segja ad peir fagmenn innan fyrirteekja sem matti kannski kalla
geslumenn fyrirteekjamenningar séu mannaudsstjorar og peirra folk. Geaeslumenn er i
raun lysandi fyrir pad hlutverk ad baedi geeta peirrar menningar sem er til stadar en vera
b6 & verdi fyrir breytingum og stydja eda hindra paer i nafni fyrirteekjamenningarinnar.
Sidast en ekki sist ad sja til pess ad nyjir starfsmenn séu upplystir um pad hvernig kaupin

ganga fyrir sig & eyrinni (Armstrong, 2006).

Ekki verdur haldid lengra &fram med greiningu a pvi hvad pad er sem gerir fyrirteki fra
akvednum heimsalfum ad pvi sem pau eru, voru eda vilja vera. Hér ad ofan voru nefnd

tvo 16nd og fyrirtaeki fra einni heimsalfu.

Héaskolinn & Bifrost 23



Geedakerfi Fjardadls Hjalmar S. Eliesersson

3  Hugmyndafraedilegur grunnur Fjardaals

Fjardaal er nyjasta alverksmidja ALCOA sem framleidir &l og vinnur Ur pvi akvednar
afurdir. Pad ad reisa verksmidju af pessari sterdargradu er verkefni sem fyrirteekid hefur
ekki lagt Gt i um arabil. pad er ekki bara ad Fjardadl sé nytt innan ALCOA, heldur er
petta fyrsta verksmidja sem fyrirteekid byggir fra grunni par sem gedakerfi peirra, ABS,
er notad fra grunni. ABS er byggt a grunni framleidslukerfis Toyota, TPS. Pad er pvi
Ohjakveemilegt ad umfjollun i pessum freedilega hluta ritgerdarinnar snuist ad verulegu
leyti um pad kerfi. Fjardaal er einnig fyrsta verksmidja ALCOA sem er hénnud Ut fra
hugmyndafredi Michael Hammer um ferlahonnun. Hugmyndafreedi Hammer um
ferlahdnnun atti patt i pvi ad breyta bandariskum fyrirteekjum upp ur 1990 (Meyer og De
Wit, 2005). bessi nélgun, asamt ABS, er pvi um margt sérstok. bad ad innleida tveer

rikjandi stefnur i hugmyndafraedi framleidslu er nokkud ny nalgun Gt fra peim fraeedum.

Hammer
Ferlah6nnun

ALCOA Fjardaal

Alcoa Business System - ABS

TPS - Lean Reglurnar fjorar

Mynd 4. Umgjérd hugmyndafraedi Fjardaals (Framsetning héfundar).

Fjaroaal er eina verksmidja ALCOA sem hefur pessa samsetningu. Pad er ad segja, ABS
og hugmyndafraeedi Hammer um ferlahdnnun. Eins og verdur Utskyrt hér sidar pa er ABS
byggt a framleidslukerfi Toyota. Einnig er ABS byggt & rannsokn sem var framkvaemd
vid Harvard, sem skodadi hvada pettir gerdu pad ad verkum ad fyrirteeki naedu arangri

sem hofou innleitt Lean, sem er byggt a framleidslukerfi Toyota (Turnbull, 2003).
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3.1 Framleidslukerfi Toyota (TPS)

Rannsoknir og skopun asamt samvinnu og stadfestu mynda veigamikinn patt i
hugmyndafraedi Toyota (Hino, 2006). bessi hluti ritgerdarinnar fer yfir og skodar pa peetti
sem hafa gert framleidslukerfi Toyota ad pvi kerfi sem pad er. EKki verdur farid itarlega
at i hvadan kerfid er upprunnid né pa hugmyndafraedi sem pad er sprottid upp Ur.

Taichi Ohno er ekki eingéngu héfundur bokar um TPS-framleidslukerfid heldur var hann
héattsettur yfirmadur innan Toyota-samsteypunnar um arabil og forstjéri. Hann byrjadi hja
Toyoda-vefnadarfyrirteekinu eda Toyoda Loom Woorks og for sidan yfir til Toyota
bilaframleidandans. Pad sem Ohno lagdi p6 mest fram af mérkum til TPS er JIT eda Just
— In — Time-kerfid auk pess ad hafa fylgt eftir innleidingu TPS og Toyota Way 6ll pau ar
sem hann starfadi hja Toyota. Ohno lagdi lika aherslu & pad ad til pess ad geta meett
porfum vidskiptavinarins og markadarins pyrftu framleidendur ad haga sinni framleidslu
& pann hatt ad peir veeru feerir um sveigjanleika. Sveigjanleiki i tilviki bilaframleidanda er
ad geta framleitt mismunandi Gtfaerslur & sama feeribandi & sama tima (Imai, 1986). Ohno
er einn af upphafsmoénnum peirrar hagraedingar og peirrar hugmyndar sem felst i Toyota
Way-hugsuninni. Til ad skilja Toyota-framleidslukerfid (TPS) parf ad lita & nokkur
grundvallarhugtok sem eru notud innan pess. Petta eru skilgreiningar & ferlum sem purfa
ad vera vel skilgreindir til ad allt kerfid vinni sem ein heild. bessi atridi eru tekin upp ur
bok sem Ohno skrifadi um kerfid arid 1978. Hluti af pvi ad hafa ferla og skilgreiningar
hjalpar peim sem vinna innan kerfisins til ad tala sama tungumalid og skilja hver annan
pvi oftar en ekki pa eru petta sjonreen tdkn sem eru 6llum adgengileg. Lykilhugtak hja
pbeim sem starfa eftir Toyota-kerfinu er ad lita & pad ferli sem er nast peim sem
vidskiptavin. pegar unnid er i ferli sem parf ad skila af sér voru til naesta ferlis, sem ad
lokum verdur ad fullunninni voru eda pjonustu, er litid & pad ferli sem tekur vid sem
vidskiptavin. Pessi hugsun skilar pvi afram ad pad sé alltaf vidskiptavinurinn sem sé i
fyrirrami (Imai, 1986). Sem demi ma taka verkfreeding sem sér um hénnun & dkvednum
hlut. Hans vidskiptavinur eru starfsmennirnir sem sidan sja um ad framleida hlutinn.
(Imai, 1986). Med pvi ad byggja sidan gadi inn i framleidsluna og alla vinnu er verid ad
tryggja enn frekar ad vidskiptavinurinn sé anagdur (Liker, 2004). Toyota-
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e

framleidslukerfid skilgreinir frekar ,,Autonomation* i stad pess ad tala um sjalfvirkni med
mannlegri ihlutun. ,, Autonomation er pad ad yfirfera gervigreind yfir a
framleioslutekin. betta hugtak a reetur sinar ad rekja til fyrstu vefstdlanna sem Toyoda
Sakichi smidadi. Teeki sem var fert um ad stoppa vefnad ef akvednar adstedur
skdpudust. Med pessa hugmyndafraedi byggda inn i framleidslutaekin er starfsmadur fer

um ad lita eftir og starfreekja fleiri en eina vél a sama tima (Imai, 1986).

3.1.1 Fimm sinnum af hverju (5 Why)

Grunnurinn ad visindalegri nalgun Toyota-kerfisins er ad spyrja hid minnsta fimm
sinnum pegar vandamal er uppgdtvad. Med pvi ad spyrja ,,hvers vegna“ fimm sinnum er
audveldara ad nalgast lausn & vandamalinu. A méti pvi ma pa spyrja ,,hvernig* pannig ad
5 ,,hvers vegna“ &ttu ad enda med pvi ad spurt er ,,hvernig er pa lausnin?* Ohno ték oft
sama deemid pegar hann var bedinn um ad utskyra hvad hann @tti vid pegar etti ad spyrja
5 sinnum af hverju (Ohno, 1988);

Spurning 1. Hvers vegna stoppadi vélin?

Svar 1. Oryggi (braedivar) sl6 t vegna alags.

Spurning 2. Hvers vegna var alag?

Svar 2. Vegna pess ad smurningu a legu var abotavant.

Spurning 3. Hvers vegna var smurningunni abdtavant?

Svar 3. Vegna pess ad smurdalan var ekki ad vinna a réttan hatt.

Spurning 4. Hvers vegna var ekki smurdalan ad vinna & réttan hatt?

Svar 4. Vegna pess ad pad var komid slit i 6xul smurdealunnar.

Spurning 5. Hvers vegna var komid slit i éxulinn?

Svar 5. Vegna pess ad vatn og éhreinindi hofou komist ad éxlinum (Ohno, 1988)

petta deemi fra Ohno leidir til pess ad akvednar radstafanir eru gerdar til pess ad koma i
veg fyrir ad petta vandamal komi aftur upp. Venjuleg viobrogd hja starfsmanni veeru
einfadlega pau ad skipta um 6ryggid sem sl6 Gt. bad er ekki ad komast ad rét vandans. 5
sinnum af hverju er pvi adferdafraedi til rotargreiningar sem allir geta tileinkad sér an
mikillar fyrirhafnar (Ohno, 1988).
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3.1.2 A réttum tima (Just — In — Time)

Til ad varahlutir berist i réttu magni & réttum tima & feeribandid, timi sem spillist og hvad
annad sem getur dregid ar framleidslugetunni. Hugmyndin um Just-in-time kemur
upphaflega fra Kiichiro Toyoda sem var fadir japanskrar bilaframleidslu. Pessi hugmynd
um ad hver hlutur veeri a sinum stad i ferlinu ndkveemlega a peim tima sem parf ad nota
hann i framleidslunni hefur verid préud innan Toyota i aratugi. Just-in-time, asamt
Autonomation eru tvaer meginstodir Toyota-framleidslukerfisins. P6 hugmyndin ad Just —
In — Time sé ettud frd Kiichiro Toyoda var pad ad 6drum 6l6studum Ohno sem préadi,
asamt 6drum starfsménnum, pessa hugmyndafraedi. Reynsla Ohno fra Bandarikjunum
eftir ad hafa skodad margar verksmidjur, par a medal Ford-verksmidjunnar, leiddi pad af
sér ad hann for ut & golfio og for ad hugsa pessa adferd. JIT er ekki meginpema pessarar
ritgerdar og er i raun ein af adferdum Toyota sem hefur verid hvad mest rannsdékud og
hermt eftir. JIT er samansafn margra adferda, téla og tekja innan TPS sem parf ad na
tokum & til ad pessi adferdafraedi skili tiletludum arangri (Liker, 2004). Kanban
(,,spjald<) er teeki til ad skipuleggja og stydja Just-in-time-kerfid. Kanban er einfaldur
samskiptamati sem er alltaf stadsettur par sem hans er porf. I flestum tilvikum er Kanban
pappirsoérk i plastumslagi. A pennan mida er sidan skrifad hvad parf af ihlutum og/eda i
hvada ferli petta eigi ad fara. Kanban getur lika sagt til um hvad mikid magn eigi ad
framleioa i akvedid skipti o.s.frv. bessi hugmyndafredi byggir & svipadri hugsun og
korfugerdarmadur myndi hafa i huga i litlu porpi. Myndi hann selja ndgranna sinum eda
vini gallada voru, kérfu sem vantadi botninn i til ad mynda, eda hvad med litid gat &
botninum? 1 litlu porpi er petta ohugsandi pegar pu pekkir vidskiptavininn. |
fjoldaframleidslu natimans er oliklegt ad s& sem starfar i framleidslu dags daglega hitti
nokkurn timann vidskiptavininn og pvi etti honum ekki ad vera sama po litid gat sé i
hans framleidslu. bessi hugsun er st sama og Kaouru Ishikawa uppgotvadi pegar hann
var ad vinna sem radgjafi hja Nippin stalverksmidjunni (Imai, 1986). Verkfraedingi sem
purfti ad fara i nesta framleidsluferli til ad skoda galla i framleidslu sem for fra hans
ferli, fannst pad 6éhugsandi ad fara yfir til ovinarinns i nasta ferli. Ishikawa uppg6tvadi pa

hugtakid; ,,Nasta ferli er vidskiptavinur* (Imai, 1986). bessi hugsun leiddi af sér Kanban-
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kerfid og pad ad starfsmenn hvers ferlis hugsi um pad naesta sem vidskiptavin. Slik
hugsun skiladi sér sidan i pvi ad peir foru ad hugsa & sama hatt og um endanlegan
vidskiptavin veeri ad reeda og takmarkid var ad skila af sér geedum til vidskiptavinarins
(Imai, 1986).

3.1.3 Fjolhaefni (Multi - Process Operation)

Hja Toyota er verkfleedi pannig hattad ad hver starfsmadur geti verid ad sinna fleiri en
einum verkpetti. Kerfid & reyndar ad vera stddugt ad endurskoda sig til pess ad geta
komid auga a mogulegar lausnir til ad auka fleedi a ferlum. betta pydir pad ad sérhafing
starfsmanns verdur breidari og i stad pess ad framkveema einn verkpatt eingéngu péa er
hann settur i fleiri til ad auka fjolbreytni. Petta er einn af peim pattum sem Ohno tok fyrst
ad skoda og breyta. Starfsmadur sem var sérhafdur i pvi ad vinna eingdngu & rennibekk
var pjalfadur i pvi ad sinna pvi samhlida rafsudu. Pad ad auka fjélhafni & pennan hatt jok
fledi og nytti vinnutima starfsmannsins betur til pess ad auka framleidslu med sama
fjolda starfsmanna (Ohno, 1988). Hugmyndin um flaedi i framleidslu er ttud fra Henry
Ford pegar hann asamt samstarfsménnum sinum hannadi fyrsta feeribandid i framleidslu
bila arid 1913. Hugmyndafraedi Toyota um jofnun i framleidslu gengur Gt & pad ad taka
ba peetti Ut sem eru ad stoppa fleedid og Gtbla litlar stodvar sem faeda sidan meginlinuna
begar parf & pvi ad halda (Liker og Morgan, 2006). Til pess ad skoda hvernig flaedi er i
framleidslunni er beitt pvi sem Lean-fraedin kalla fledistjornun eda a ensku Value Stream
Mapping. Fladistjornun er beitt til pess ad eyda sem mestri séun ur ferlinu (Liker og
Morgan, 2006). | framleidslulinu skapar flokt & framleidsluhrada pad ad afkdst minnka og
geedi geta minnkad. Ef timasetning & thlutum er ekki samraemd pa verdur pad til pess ad
afkdst minnka lika. Pad sem er stefnt ad i lokaframleidslulinu er ad halda pessu flokti
nanast vid null. petta er mikilveegt i 1jési pess ad a framleidslulinunni eru bilar ekKki
framleiddir i samkynja hopum heldur eru mismunandi utferslur hver & eftir annarri. Ef
fjarfest er i nyrri vél & hun ad spara mannafl. Pad er ekki nagjanlegt ad sa sparnadur sé
rétt meelanlegur heldur & hann ad koma fram i pvi ad haegt sé ad feekka um starfsmann
eda starfsmenn vid petta ferli. Pa er sidan haegt ad flytja i adrar deildir par sem er meiri

Héaskolinn & Bifrost 28



Geedakerfi Fjardadls Hjalmar S. Eliesersson

porf & starfsfolki. petta er einn hluti af Autonomation-hugmyndafraedinni. Taeknin er nytt
til pess ad feekka starfsménnum og um leid til ad auka fjélbreytni hja peim sem eru eftir.

Peir sj& um fleiri verkpeetti med hjalp teekninnar.

3.14 Litlar framleidslulotur og fljot uppsetning (SMED)

Vid framleidsluna er reynt ad hafa flokka samsettra bila & bandinu eins faa og mégulegt
er. Pad pydir ad hin venjulega fjoldaframleidsla er ekki framkveemd & sama hatt og hja
6drum par sem mikill fjoldi er framleiddur i einu til ad auka hagkveemni. Hj& Toyota er
reynt ad hafa eins mikla fjélbreytni & feribandinu eins og heegt er. betta pydir ad
framarlega i framleidsluferlinu purfa vélar eins og pressur ad nytast vel. Tiltekileiki
bunadar er hérna lykilatridi og hugsunin er su ad minnka pann tima sem parf til ad skipta
a milli stillinga og uppsetninga. bad var Shigeo Shingo sem var hvatamadurinn ad pessari
hugmyndafredi (Liker og Meier, 2006). Til ad 100% gedum sé haldid i
framleidsluferlinu eru byggdir inn i framleidsluteekin varar fyrir pvi ad galladur ihlutur
geti haldio afram i framleidsluferlinu og pannig ad lokum skilad seér i galladri afurd
(Ohno, 1988). Med gallavorn er hénnun framleidslunnar héattad a pann veg ad likurnar &
pvi ad gera mistok eru Utilokadar eins og haegt er (Liker og Meier, 2006). P6 likur séu oft
a pvi ad folk geri mistok pannig ad galli haldi afram i framleidslunni/pjénustunni pa litur
Toyota-hugsunarhatturinn svo & ad geti pad gerst pa sé pad kerfinu og hénnun pess ad
kenna (Liker og Meier, 2006). Ef starfsmenn eru einangradir hver fr4& 6drum og
starfsstodvar peirra fljota ekki saman vid adrar er ekki haegt ad skapa ferli sem hjalpar
peim ad adstoda hver annan. Pessi hugmyndafraedi hefur verid rannsdkud af adilum sem
ekki hafa alist upp i Toyota-kerfinu og er i raun 16gd til grundvallar i ABS sem vidbét vid
pann patt sem er undirliggjandi hugmyndafraedi pess ad TPS/Lean virki sem skyldi. Her
er verid ad tala um fledi og er pa badi att vid skipulag & framleidslu og hvernig
framleidslan flaedir a milli tengdra ferla, asamt pvi ad fleedi upplysinga og bodleida parf
ad vera vel skilgreint. [ ABS er petta skilgreint sem Regla 4. (Bowen og Spear, 1999).
Aztlunum til ad beta framleidslu ma skipta nidur i (1) betta verkferla og
endurskipulagningu a vinnuadstédu og (2) proun & tekjabunadi. broun tekjabunadar

getur falist i ad kaupa nytt teeki eda gera tekin ,,autonomated®. Pad er yfirleitt ekki hagt
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ad taka til baka paer endurbztur sem hafa verid gerdar a teekjabunadi. bess vegna er fyrst
0g sidast horft til pess ad beeta verkferla og rannsaka hvort ekki sé hagt ad laga ferlid a
annan hatt en ad skipta 0t teekjum (Ohno, 1988).

3.1.5 Stédvun framleidslulinu (Andon)

Framleidslulina sem er ekki stodvud er annad hvort fullkomin eda lina med mikid af
vandamalum. bar sem fjoldi félks vinnur vid linuna pa er ohjakvaemilegt ad einhver
vandamal komi upp og ad ekki sé komid i veg fyrir pad er alvarlegt mal. bad er
mikilveegt ad koma linunni pannig upp ad heagt sé ad stddva hana til ad:

e Koma i veg fyrir galla i framleidslunni
e Gera endurbetur & linunni

e Hanna linu sem er sterk og parf sjaldan ad stodva

Andon er pad verkferi sem starfsmenn geta beitt ef peir verda varir vid ad gallar séu i
framleidslunni. Med pvi ad nyta sér Andon eru starfsmenn medvitadri um ad pad er i
pbeirra valdi ad sja til pess ad gallar séu ekki ad skila sér til naesta vidskiptavinar. Pad eru
ekki yfirmenn sem taka akvordun um ad stédva heldur starfsmennirnir sjalfir og gefur
bad peim ekki bara dbyrgd & pvi sem peir eru ad gera heldur eru peir ordnir hluti af pvi
lokatakmarki ad ferlid skili af sér gallalausri framleidslu. bessi nalgun & verkinu er eitt og

sér pad sem faer folk til ad bera virdingu fyrir pvi sem pad er ad gera (Shook, 2010).

3.1.6 Synileg stjornun: Daglegt mat & stodu - DMS.

Autonomation pydir pad ad stodva linuna ef galli er uppgétvadur eda dedlilegar adstaedur
skapast. Parna skilur & milli pess sem er i lagi og ekki. bessi hugmyndafradi er byggd inn
i vélar auk pess sem hugsunin er hja starfsménnum. Pannig er hid synilega stddugt
kannad og komid i veg fyrir vandamal i framleidslunni. Ad vandamal sjaist strax an tafar
begar peirra verdur vart til pess ad starfsmenn geti gripid inn i ferlid til ad endurraesa pad

(Hino, 2006). pessa hugsun parf ad hanna inn i 6ll stig framleidslunnar til pess ad sja til
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bess ad teki og menn geti starfad eftir peim ferlum sem eiga ad framleida rétt geadi
(Liker, 2004). pessi hugmyndafraedi um synilega stjoérnun gengur pvert & hugmyndir um
hina pappirslausu verdld. Inni i Toyota verskmidjum er mikid um pappir sem synir
akveodio astand, grof sem eru uppfeerd af folki jafnddum. Merki og skilti sem eru notud i
framleidslunni skipta pannig hundrudum og pasundum. Hvers vegna er pessi hattur
hafdur a i stad pess ad nyta tolvuteknina i stad pappirs og synilegrar stjornunar? Svarid
vid pessu er pad ad til pess ad folk sé i tengslum vid sina framleidslustod parf pad
eitthvad sem pad pekkir og getur tengt vid sina daglegu idju. Pad ad safnast saman vid
toflu sem allir eiga er & margan hatt ahrifarikara en ad sému adilar veeru ad bograst yfir
tolvuskja (Liker og Meier, 2006).

3.1.7 A3 skyrsluformio

A3 er notad til ad leysa vandmal, til skipulagningar og stefnumétunar. A3 er byggt &
hinni visindalegu hugsun sem er pekkt innan TPS/ABS/Lean sem PDCA. bessi hugsun er
lika grunnur sému nalgunar i altekri gaedastjornun (TQM) og er kennd vid Deming
(Imai, 1986). A ensku er petta Plan-Do-Check-Act. Nanari fraedileg utskyring & pvi hvad
PDCA er og hvernig pad er notad innan TPS/ABS/Lean er i kaflanum um kaizen hér
sidar en rétt er po ad fara adeins Ut i pessa visindalegu nalgun par sem A3 er afkvemi
pbeirrar adferdafraedi. PDCA er hin visindalega adferd til pess ad rannsaka og innleida.
Fyrst er gdgnum safnad saman og & grundvelli peirra er sett fram tilgata sem er préfud.
Medan a préfun stendur eru melingar sem eiga ad stydja vid tilgatuna og ef allt gengur
upp pa er henni hrint i framkvaemd med lokafasanum sem er Act. | ABS-kerfi ALCOA er

petta sett fram a eftirfarandi hatt i tengslum vid kaizen-vidburdi:
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A-3 Kaizen-

— aeetlun
Koma auga & og skilja porf _|_ Rekstrar-
Skilgreina verk tilfelli
Skoda nuverandi stodu Fara og skoda. Skra

= nUiverandi astand.

Akveda adgerdir og nalgun
Vinna Ur hugmyndum |—|<a|zen hugmyndir
. . (Markmid og aeetlun)

Innleida adgerdir

Meta, endurskoda og stadla
Framkveema
Nidurstdour profanir & nyjum
stédlum

Kynning

Mynd. 4 PDCA og Kaizen (6birt efni).

Med PDCA-nalgunininni er pad tryggt ad verklaginu sé hattad & pann veg ad verid sé ad
profa tilgatu og i framhaldinu, eftir malingar, innleida hana. Pad sem A3 gerir er ad
ramma inn tilgadtu eda vandamal og pannig hjalpa peim sem er ad takast a vid petta
tiltekna mal ad atta sig a adalatridunum. Mikilveegt i pessu ferli er ad pad mal sem er
verid ad takast a vid og skilgreina sé ekki eingdngu pess sem fer af stad med pad. Til pess
ad Utbla A3 sem & ad na peim arangri sem til er &tlast parf adkomu allra hlutadeigandi ad
bvi ad hjalpa héfundinum ad skrifa hana. Notkun téla eins og ad spyrja fimm sinnum af
hverju er lika mikilvaegt til pess ad komast ad rétorsok pess vandamals sem & ad leysa
med pristinum sem er Gtbuinn (Smalley og Sobek, 2008). Meginhugsunin & bak vid A3 er
su ad a einu bladi, A3 stard, a ad vera hagt ad setja fram skyrslu eda lausn a vandamali a
hnitmidadan héatt. Af hverju er steerdin A3? bessi sterd af pappir er su stersta sem hagt
var ad senda i gegnum faxvélar & sinum tima (Liker, 2004). Nokkrar utferslur eru til af
A3 en su utgafa sem er hvad tengdust PDCA-adferdafraedinni er A3 sem er Utbuinn til ad
leysa tiltekid vandamal, til demis vandamal i framleidsluferli eda i ferli adfanga svo
daemi sé tekid (Hoseus og Liker, 2008).
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3.1.8 Sjo6 tegundir sGunar

Eins og svo margt annad i TPS/ABS/Lean sem myndar kerfid pa eru sjo tegundir sbunar
&ttadar frd japonskum verkfraedingi sem vann vid ad Gtryma peim i framleidsluferlum
Toyota. bad sem Shigeo Shingo, sa er fyrstur kom auga & eda skrddi pessar tegundir
sounar kerfisbundid, kom einna fyrst ad var ad vinna med Ohno, sem er einn af
hofundum JIT, vid ad minnka vidsnuningstima a pressum. pessi vinna skiladi ser i pvi ad
um 1970 var TPS ordid proskad kerfi og farid ad vinna sem heild (Tsutsui, 2001). Vid
endurbaetur & ferli parf ad skoda pa séun sem er til stadar i ferlinu. Astedan fyrir pvi ad
pbad parf ad skoda soun er su ad hinn endanlegi vidskiptavinur, sa sem borgar fyrir vruna
eda pjonustuna, er ekki reidubuinn til pess ad borga fyrir séun. Til pess ad gera sér grein
fyrir pvi hvort séun sé i ferlinu parf ad spyrja sig peirrar spurningar hvad
vidskiptavinurinn vilji f& Gt ar ferlinu og petta & baedi vid um innri vidskiptavini eda pa
sem taka vid i naesta ferli og hinn endanlega sem kaupir voru eda pjonustu (Liker, 2004).

Sjo tegundir séunar eru:

Offramleidsla.

Bid.

Flutningur.

Illa hannadir ferlar, rangir og of mérg skref.
Birgair.

Hreyfing.

Gallar (Ohno, 1988).

No g &~ v Dn e

Pessum sj6 til vidbotar hefur verid bent & attundu séunina sem er vannyttir hafileikar
starfsfolks (Liker, 2004). bad ad Gtryma séun Ur peirri vinnu sem starfsmenn sinna dags
daglega er ekki eingbngu til ad skapa meira virdi peirra vorur eda pjonustu sem er
framleidd, heldur eykur petta einnig virdi vinnunnar sem slikrar fyrir starfsmanninn
(Ohno, 1988). Pad eru ekki eingdbngu Lean-freedin sem hafa lagt aherslu & ad soun sé
eitthvad sem vidskiptavinurinn vill ekki borga fyrir. Hammer hefur bent 4 ad vinnu sé
heegt ad skipta nidur i prja flokka. Fyrsta er virdisauki vid vinnu i ferli. Med pvi er att vid

pa vinnu sem vidskiptavinurinn er reidubuinn til pess ad borga fyrir. Annad er ad sum
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vinna skapar ekki virdisauka og vidskiptavinurinn myndi ekki borga fyrir hana eina og
sér. pessi vinna getur po verid naudsynleg til pess ad geta skapad virdi i ferlinu. Pad sem
Hammer nefnir sidan sidast er soun. Pad er. ,,Waste, or work that neither adds nor
enables value* (Hammer, 1996). S6un hja Hammer er pannig s vinna sem ekki eykur

virdi eda stydur vio pad ad auka virdi.

3.1.9 Stadlad verklag (Standardized Work)

Stodlun & verklagi & reetur sinar ad rekja i kenningum F.W. Taylor um visindalega
stjornun (Brown og Harvey, 2006). i Japan préudust upp ur pvi vinnulag og skipulag sem
byddi pad ad allt framleidsluferlid vard ad skipuleggja ut i horgul. Pessi nalgun Japana
var kennd sem Taylorite. bessi adferdafraedi atti einnig vid um adferdir paer sem voru
préadar af stjornendum innan Toyota & upphafsarum fyrirtekisins og lutu ad pvi ad stadla
sem mest verklag (Tsutsui, 2001). Stadlad verklag hefur pvi fylgt i framleidslu i Japan og
Bandarikjunum fra pvi snemma a tuttugustu 6ld. Hin visindalega stjérnun sa til pess ad
storf voru vandlega brotin nidur innan deilda sem hoéfou sérhaefou hlutverki ad gegna.
Skil milli yfirmanna og undirmanna voru skyr og &ttu pannig ad tryggja ad sérhafing
myndi skila sinu i framleidslunni (Di Maggio, 2001). Skilgreining & stodludu verklagi er
a pessa leid; ,,as defined at Toyota this is the optimum combination of workers, machines
and materials* (Imai, 1986). Hin akjosanlegasta samsetning og skipulag véla, efnis og
starfsmanna er pad sem myndar stadlad verklag. Med stodludu verklagi avinnst ekki bara
grunnur fyrir umbeetur heldur er lika verid ad eyda séun Ur verkinu og um leid ad
audvelda vinnuna fyrir starfsmanninn (Liker og Meier, 2006). Hluti af ABS-kerfi
ALCOA eru reglurnar fjérar sem farid verdur itarlegar i hér & eftir en i peim er fyrsta
reglan Verk. Verk sé skilgreint med tilliti til innihalds, tima og r6d (Bowen og Spear,
1999). Stadlad verklag neer alveg til itarlegustu utskyringa & pvi i hvada rod boltar eru
skrufadir i bilseti og & hvada tima i pad ad ramma inn hvernig framleidsluferli er
framkveemt. Stadlad verklag svarar pvi i raun pvi hvad er gert og hvar. Stadlad verklag
skyrir pvi tengslin & milli einstakra verka innan heildarinnar og skilja um leid hlutverk
pess i heildarferlinu. Um leid er stadlad hornsteinn stjornenda i pvi ad skilja naverandi

astand. Sagan & bak vid verklagio gleymist pvi ekki og alltaf haegt ad fletta upp i
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préuninni og hvada umbaetur urdu til pess ad akvednum punkti var ndd. Stadlad verklag
innan TPS er pvi upphafsstadur Kaizen og til pess fallid ad préa pessa tegund

fyrirteekjamenningar enn frekar (Hino, 2006).

Pau atridi sem talin eru upp hér ad ofan eru mikilveeg til pess ad skilja hvernig TPS feest
til ad virka sem skyldi. Petta eru teki hugmyndafredinnar. bad er ekki bara
hugmyndafredi Toyota sem keyrir pessi teki afram heldur er japanskur kultdr og
fyrirteekjamenning stor hluti af pvi hvernig Toyota feer TPS til ad virka (Bowen og Spear,
1999). petta er ekki teemandi upptalning & peim atridum sem fa kerfid til pess ad virka.
pad ber p6 ad hafa i huga ad til pess ad 61l pessi teeki sinni sinu hlutverki sem hluti af
kerfinu parf ad vera samreemi og jafnveegi i notkun peirra og pau verda ad mynda heild
sem kerfi (Jones o.f.l., 1991).

3.1.10 Kaizen (Ky’zen)

Umbeetur, framfarir og proun hafa verid helstu drifkraftar mannkyns i gegnum
arpusundin. bad ad einhver satti sig ekki vid rikjandi astand eda fékk hugmynd sem létti
honum 1ifid hefur verid leidarstef peirra sem hafa viljad na éarangri. I framleidslukerfi
Toyota er stadall upphafid ad pvi ad geta farid i umbeetur, pvi ekki er haegt ad breyta pvi
sem er ekki vitad hvad er (Imai, 1986). Kalla meetti petta stadfestu eda aga og ekki parf
mikla pekkingu & islensku samfélagi til pess ad sja ad pad hafi ekki verid adalsmerki
islenskrar menningar (Eyjolfsdottir og Smith, 1996). I islensku pjodfélagi héfum vid ekki
vidurkennda stéttaskiptingu og engan her til ad aga unga folkid at i 1ifid. 1 japanskri
framleidslu er kaizen-hugtakid rikjandi og pad er hluti af pvi sem ALCOA hefur byggt

inn i sitt geedakerfi.

KAIZEN strategy is the single most important concept in Japanese management — the key to
Japanese competion sucess. KAIZEN means improvement. [...] KAIZEN means ongoing
improvement involving everyone — top management, managers, and workers. In Japan, many
systems have been developed to make management and workers KAIZEN — conscious (Imai,
1986).
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Pegar skrifad hefur verid um Lean og TPS eru pad oftar en ekki vestraenir einstaklingar
og mikid Bandarikjamenn sem hafa gefid Gt beakur sidustu &ratugi um pessa
hugmyndafraedi. | upphafi pessa kafla er skilgreining & kaizen i bok eftir japanskan
hofund sem vitnad er i hér ad framan. Par ma sja skrif um ad kaizen er ekki bara verkfeeri
heldur hugmyndafraedi sem skipar storan patt hja Japénum. pad sem skiptir mali, sé
kaizen skodad, er ad pad er enginn undanskilinn i pvi ad né& arangri i kaizen. Adstu
stjornendur jafnt sem starfsmenn & golfinu eru hluti af pessari hugmyndafraedi. Med pvi
ad gera alla innan fyrirtaekisins hluta af kaizen er verid ad nyta pekkingu og mannaud a
sem vidtaekastan hatt. bessi einstaki pattur i japanskri menningu er medal pess sem hefur
skipad japonskum fyrirteekjum pann sess i framleidslu sem pau hafa haft undanfarna
aratugi. peir sem hafa rannsakad vestraenan idnad hafa einmitt komid auga & pad ad pessi
hugsun er afskaplega veik innan vestrenna fyrirtekja (Meyer og De Wit, 2005).
Japanskur idnadur nddi miklum arangri eftir seinna strid og a attunda aratugnum var hann
bdinn ad tileinka sér framleidsluteekni bandariskra og evrdpskra fyrirtekja.
Framleidslugetan var bdinn ad nd adur Opekktum arangri sem hélst i hendur vid
gedakerfi sem attud voru frd bandariskum gaedagurdum eins og Dr. Deming og Juran.
Japonsku fyrirteekin héfdu lika yfir ad rdda miklum sveigjanleika i framleidslu og voru
farin ad lata alvarlega ad sér kveda & alpjédamorkudum (Imai, 1986). Morg japonsk
fyrirteeki hafa nad ad tileinka sér pessa umbdtahugsun medal allra starfsmanna sinna.
Stjornendur pessara fyrirteekja hugsa kannski um umbeetur alla daga en pad sem skiptir
mali er ad pegar starfsmenn & gélfinu hafa tileinkad sér pa pekkingu sem parf til pess ad
sinna starfi sinu fer ad skapast svigram hja peim til ad fara ad hugsa um umbeetur i starfi
sinu (Meyer og De Wit, 2005).

Vestraenir haskolar voru einna fyrstir til ad rannsaka pa hugmyndafraedi sem hafdi gert
pad ad verkum ad & steerri markadshlutdeild og akvedin gaedi hofou fert japdonskum
bilaframleidendum steerri markadshlutdeild & bandariskum morkudum. Lean-hugtakid er
einmitt sprottid upp ur slikri rannsékn en pad var rannsékn sem var framkveemd a vegum
MIT-haskoélans i Bandarikjunum og tok fimm ar i framkvaemd (Jones ofl, 1991). I kjélfar

pessarar rannsoknar var bokin The Machine That Changed The World gefin Gt arid 1991.
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Einfaldasta pyding a kaizen er stddugar umbaetur. Stédugar umbeetur eru lykilatridi pegar
kemur ad proun gedakerfa og til ad mynda er 16gd mikil ahersla & pad pegar hlutverk

mannaudsstjornunar er skodad.

If HR is concerned — as it should be — with playing a major role in the achievement of
continious improvement in organizational and individual performance and in the HR
processes that support that improvement, then it will be concerned with facilitating change.
Ulrich (1997a) believes that one of the key roles of HR professionals is to act as change

agents, delivering organizational transformation and culture change (Armstrong, 2006).

Mannaudsstjornun snyst um menningu sem er vidhaldid eda séd til pess ad dafni og sé
jafnvel skdpud. Einn meginpattur i TPS, Lean, ABS og 6drum gaedakerfum eru stédugar
umbeetur. Til pess ad haegt sé ad keyra afram stodugar umbaetur parf félk og menningu til
ad stydja pessa akvednu hegdun. Pessi hugsun szkir beint i TPS og par er pad sama uppi
a teningnum, virding fyrir folki og stddugar umbeetur sem mynda sterstu stodirnir i

kerfinu.

Toyota Way 2001
L
Stoougar irding
umbaetur fyrir folki
[ I I
‘ . . Genchi s o
Askoranir Kaizen Virding Teymisvinna
genbutsu

Mynd 5. Toyota-husid. Byggt & Hoseus og Liker, (2008)
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Pegar pessi mynd er skodud pa ma sja ad pad er strax farin ad myndast akvedin motsogn
vid pad sem hefur komid fram hér ad framan. bessi uppsetning & grunni TPS i formi hdss
var afrakstur tiu &ra vinnu innan Toyota. Su vinna var leidd af paverandi forstjora Toyota,
Fujio Cho (Hoseus og Liker, 2008).

Kjarninn i kaizen er s& ad pad parf ad breyta hugsunarheetti alls fyrirteekisins og hvernig
nélgast er umbatur til pess ad kaizen sé ad pjona fullum tilgangi. (Liker, 2004). Hluti af
pbvi ad skilja og vilja innleida stddugar umbeetur, kaizen, er ad atta sig a pvi ad pad er ekKi
eingéngu hlutverk peirra sem taka patt i gedaumbdtum og peirra sem starfa a golfinu ad
koma med hugmyndir og innleida peer. Stédugar umbatur verda aldrei pad afl sem parf
til ad breyta til hins betra ef framkvaemdastjorar og adrir stjérnendur eru ekki synilegir &
golfinu. Taka patt i verkefnum stérum sem smaum og eru bodberar pessa hugsunarhattar.
Pad er hlutverk stjornenda ad leida kultur sem & ad snuast um stédugar umbeetur (Hino,
2006). Hja Toyota er petta mjog skyrt og Shoichiro Toyoda Utskyrdi petta & sextugustu
og sjoundu radstefnu geedastjornunarads japanskra visindamanna og verkfredinga arid
1998.

I’d like to point out three fundamental principles of TQM that need to permeate an
organization-that need to breath-in order to build a culture, which dares to change or draw
out the creativity in people. The first is an emphasis on the customer, the second is constant
improvement [kaizen], and the third is the participation of all employees. A lot of managers
preach total participation, but don’t participate themselves. Total participation is fundamental

for breaking through sectionalism and the tendency to sub-optimize (Hino, 2006).

Petta er asteedan a bak vid ad kerfi geti virkad. Til pess ad skilja til fullnustu starfid parf
starfsmadurinn ad sinna stodludu verklagi og framkveema pad pangad til ad hann hefur
nad fullum tékum a pvi sem hann & ad gera. betta & lika vio um pa sem hanna ferla og
vinnulag. Verkfraedingur sem hefur ekki komid a gélfid og unnid eftir pvi sem hann er ad
hanna er ekki feer um ad geta leitt umbaetur a verklagi sem hann pekkir ekki. pad er stor
munur parna a framkvemd og raunveruleika. Fravik og villur sem verda til vid

framkveemd verda ad vera hluti af vinnu peirra sem hanna. Hluti af pessari vinnu og til ad
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purfa ekki ad vera med verkfraedinga vid allar starfsstodvar til ad fylgjast med fravikum
og i framhaldi af pvi tekifeerum til umbota er ad hafa kerfi par sem allir taka patt og eru
med umgjora til pess ad fanga pessi fravik. Kerfid kemur pvi svo &fram svo hagt sé ad
innleida hinar raunverulegu umbatur. Med pvi eru allir hluti af pvi ad leysa
vandamal/fravik sem skapast i framleidslunni (Hoseus og Liker, 2008). Innan margra
japanskra fyrirteekja er kaizen framleidslukultar par sem kaizen er lykilatridi til pess ad
endurbeeta stédugt ferlana og alla vinnu starfsmanna. Eftir ad stadlarnir hafa verid leerdir
hefur starfsmadurinn meira svigrum til pess ad einbeita sér ad pvi ad eyda séun Ur sinni
vinnu og endurbata hana (Imai,1986). Pannig er litid & pessa hugmyndafredi sem

nokkurskonar regnhlif yfir 61l pau hugtok sem saman mynda heildina i TPS.

KAIZEN
-Vidskiptavinurinn -Kamban
-TQC (Altek -Gaedalrbaetur
geedastjérnun) -Just-In-Time
-Ahersla & vélar -Null gallar
-Gaedahringir -Litil teymi
-Sjalfvirkni -Samvinna vid
-Agi a vinnustad starfsmenn
-TPM (Framleidnistyrt -Aukning framleidslu
vidhald) -Nyskodpun

Mynd 6. Hugtdk innan kaizen. Byggt & Imai (1986)

Eins og sést & myndinni hér ad ofan pa eru pad allmérg hugtok sem kaizen-
hugsunarhatturinn a ad na yfir. pad er allt frd vidhaldi til préunar & nyrri voru ad
tillogukerfi starfsmanna svo demi séu tekin. Hlutverk stjornenda i fyrirteeki er pvi ad sja
til pess ad vidhalda st6dlum og peirri teekni sem er notud i rauntima framleidslunnar. Hitt
hlutverk peirra er sidan ad sja til pess og stydja ad peir stadlar sem eru til stadar seu
endurbeettir. Pannig eiga stjérnendur ad leggja til stefnu, reglur og leidbeiningar og sja til
bess ad allir fylgi stodludu verklagi. Eftir pvi sem stjornendur eru heerra settir eiga peir ad

einbeita sér meira ad endurbétahlutanum (Meyer og De Wit, 2005). I fyrstu virdist petta
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ekki vera létt en pessi nalgun er pé mikilveeg pegar kemur ad pvi ad innleida nyja
hugmyndafraedi i fyrirteeki sem er ad innleida TPS/Lean (Shook, 2010).

I rannsoknarhluta ritgerdarinnar hér & eftir verdur leitast vid ad svara pvi hvort pad sama
gildi um innleidingu a ABS hja Fjardaali.

3.1.11 PDCA — Hj6l Deming’s

Af mérgum hugtokum sem eru notud innan TPS/ABS/Lean er erfitt ad finna naegjanlega
g6da islenska pydingu til ad lysa pvi. | akvednum tilvikum er lika, ad mati héfundar,
Oparft ad fara ad leggja vinnu i ad pyda og innleida pa pydingu sem sidan dagar uppi a
bordi malvéndunarsinna. bad ad pyda pessi hugtok sem eru svo algeng i freedunum er
alika eins og ad pyda vorumerki eins og Coca Cola. Eitt af pessum hugtokum sem verdur
tekid fyrir i pessum undirkafla er PDCA-hugtakid. PDCA er hin visindalega hugsun sem
er idulega kennd vid einn af gaedagldrdunum, W. Ewards Deming. Deming kom til Japan
ario 1950 til pess ad freeda samtok verkfreedinga og visindamanna um pad sem hann

kalladi hina nyju leid (The New Way). Hin nyja leid Deming fdlst medal annars i pvi ad;

1. Hanna voru (a grundvelli préfana sem attu vid hverju sinni).

2. Framleida voruna og profa hana og sidan fylgjast med framleidslunni & feeribandinu og &
rannséknarstofum.

Selja voruna.

4. begar varan var komin i notkun, préfa hana og gera markadsrannsoknir til pess ad leera ad pekkja
neytandann og vidbrdégd hans vid vorunni og um leid ad reyna ad finna Gt af hverju sumir
vidskiptavinir keyptu hana ekki eda notudu.

5. Endurhanna véruna Gt fra viobrégdum vidskiptavinanna med tilliti til kostnadar og geeda (Hino,
2006).

Deming lagdi aherslu a ad pessi hringur yrdi ad vera stodugt i gangi til pess ad fyrirtaekin
geetu verid & verdi gagnvart sibreytilegum markadi par sem gadi og kostnadur veeru
Iykilbreytur. Pessi adferdafraedi er i sjalfu sér af sama meidi og ad spyrja 5 sinnum af
hverju. Spyrja sig spurninga pangad til ad rotorsok er fundinn. bad er haegt ad leggja
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bessa hugsun ekki bara til framleidslu heldur einnig i pjonustu (Liker og Morgan, 2006).
PDCA er adferd sem stydur vid stodugar umbeetur og er veigamikill hluti af TPS og
alteekri geedastjornun (TQM). Einn péttur i pvi ad TPS hefur nad peim arangri i
framleidslu er st hugsun ad til pess ad geta nytt peaer audlindir og pa ferla til fullnustu sem
eru til stadar hverju sinni er naudsynlegt ad finna vandamal sem hindra pa i ad afkasta pvi
sem til er &tlast. Audlindir, hvort sem par eru mannaudur eda hraefni eru pad sem parf
ad vinna med hverju sinni og pvi er lykilatridi ad n4 sem mestu Gt ur pvi sem tiltekt er.
Pessi hugsun hofst med Ohno og er enn pann dag i dag i fullu gildi hja Toyota (Smalley
0g Sobek, 2008). PDCA hefst & pvi ad sa sem uppgdétvar vandamal notar petta taekifaeri til
bess ad rannsaka til hlitar upphaf pess fra eins mérgum sjénarhornum og honum er
mdogulegt. Pessi vinna leidir af sér hugmyndir ad mogulegum lausnum, einni eda fleiri.
Fyrsti hlutinn er Plan. Do-hlutinn er nastur en pa er lausnin préfud eins fljott og audio er.
Check-hlutinn  meelir sidan ahrif lausnarinnar & vandamalid og hvada mogulegar
afleidingar lausnin getur haft til pess ad leysa vandamalid. Fjérdi hlutinn, ACT, er sidan
ad innleida pessa lausn ad fullu sem nyjan feril eda stadal (Smalley og Sobek, 2008).
PDCA-adferdafreedin fylgir pannig hinni visindalegu adferd sem er.

The PDCA cycle simply follows the steps of the scientific method: Plan is developing a
hypothesis and experimental design; Do is conductin the experiment; Check is collecting
measurements; and Act is interpreting the results and taking appropriate action (Smalley og
Sobek, 2008).

Arangur Toyota og hjarta pess er pessi hugsun og kannski er pad kaldhadnislegasta vid
pessa adferd ad han er upprunnin i vestreennni menningu. Vestrenum fyrirteekjum er
heettara vid ad leita skammtimalausna i stad pess ad hafa langtimahugsun ad takmarki og
pannig byggja upp ferlana til langs tima litid (Smalley og Sobek, 2008). Toyota var ekki
eina japanska fyrirteekido sem innleiddi PDCA-nalgun Deming i framleidslu sina og
hugmyndafraedi. Morg japonsk fyrirtaeki tileinkudu sér pessa adferdafreedi & sama tima i
hinum ymsu gerdum framleidslu og veitti pad peim samkeppnisforskot & adra keppinauta
a alpjodlegum morkudum (Jones ofl., 1991). Deming var pannig vidlodandi radgjof,
kennslu og gedamal i Japan allt til daudadags &rid 1993. | umfjéllun bandariskra fagadila

var hann jafnan kalladur; ,,the American who taught the Japanese about quality*
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(Tsutsui, 2001). Innan japansks idnadar naut Deming virdingarstddu og hann sjalfur
pbreyttist seint a pvi ad segja fra pvi hvad nemendur hans i geedamalum veeru einstaklega
heefir til pess ad leida afram hugmyndir hans um gaedi og framleidslustyringu (Tsutsui,
2001). PDCA er hin visindalega adferd til pess ad leysa vandamal og fravik sem skapast i
framleidslu. Nidurstadan ur hinni visindalegu adferd er nyr stadall sem er blid ad proéfa,
mela og sannreyna adur en hann er innleiddur. St6dlun & verki eda stadlad verklag a i
raun ekki mikid sammerkt med hugtaki eins og stédugar umbetur. Hvernig er hagt ad
imynda sér ad eitthvad sé nidurnjorvad og pannig Ur gardi gert ad pad geti kallast stadall
begar a hinn boginn a ad leita allra leida til pess ad framkveema umbeetur. Stadlad verklag
er grunnurinn ad pvi ad geta farid 4t i umbaetur. Hvernig er haegt ad breyta ferli sem er
ekki stéougt og pannig ekki mogulegt ad afla naudsynlegra gagna til pess ad fara Ut i
umbeetur? (Liker, 2004). Til pess ad innleida stadal er haegt ad byrja & SDCA eda
Standardize, Do, Check, Act. bessi adferd er Utfersla af PDCA nema i pessu tilviki er
tekinn akvoroun af halfu yfirmanna ad innleida fyrsta stadalinn adur en PDCA-adferdinni
er beitt (Imai, 1986). begar vandamal/frdvik koma upp pa & fyrsta spurningin alltaf ad
vera hvort stadall sé til stadar? Var stadli fylgt? Til pess ad sannreyna petta er hlutverk
leidtoga/verkstjora ad taka stadalinn Ut. Hlutverk geedadeilda innan fyrirteekja er ad sja til
bess ad skrifadir stadlar séu til stadar og sidan ad taka pa ut. Pad er algengt ad
geedadeildir deeli ut stodlum og verklagsreglum sem eiga ad tryggja pad ad vinnan sé
unnin eftir stédlum um geaedakerfi. Med pessu moti er verid ad nalgast innleidingu
gedakerfisins ad ofan sem er varhugaverd nalgun. Til pess ad peir sem vinna eftir
stadlinum eignist hlutdeild i honum og geti treyst pvi ad pad sem par komi fram sé rétt
adferd er naudsynlegt ad starfsmenn taki patt i pvi ad skrifa stadalinn og i framhaldinu ad
pbroa hann (Liker, 2004).

[ pessari ritgerd hefur verid minnst 8 NUMMI bilaverksmidjuna. Fylgnin & milli pess ad
hafa mjog mikid skrifredi, par sem allir stadlar eru skrifadir og skjalfestir og patttoku
starfsmanna i pvi ad fylgja pessum stddlum, er akaflega vidkvem. Morg fyrirteeki eru
pannig ad reyna ad slita sig laus fra peirri nadlgun sem félst i adferéum F.W. Taylor sem
hratt af stad hinni visindalegu nalgun i framleidslu sem félst i pvi ad pjalfa folk til pess ad

sinna akaflega sérhaefoum storfum og pannig Gtiloka patttéku peirra i pvi ad préa
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adferdirnar (Liker, 2004). pegar NUMMI verksmidjan var rannsokud kom i ljés ad pad
var vissulega mikid skrifreedi & bak vid alla pessa stadla, en pad sem st6d upp ur var pad
ad patttaka starfsmanna og skyr samskipti gerdu pad ad verkum ad allir pessir stadlar
voru peim eiginlegir par sem starfsmenn hofdu skyra adkomu ad gerd peirra og
endurskodun (Liker, 2004).

Stdédugar umbaetur eru hluti af geedakerfum. Pad geedakerfi sem islensk fyrirteeki pekkja
liklega hvad helst til eru 1ISO stadlarnir.

Til ao leida og starfrekja fyrirteeki med arangri er naudsynlegt ad styra pvi og stjorna a
kerfisbundinn og gegnsajan hatt. Arangur getur nadst med pvi ad innleida og vidhalda
stjornunarkerfi sem er til pess &tlad ad beeta stédugt frammistédu og taka jafnframt mid af
pérfum allra hagsmunadila. Ad stjorna fyrirteeki tekur til gaedastjérnunar & medal annarra
patta stjornunar (Stadlarad islands, 2006).

ISO stadlarnir eru lika til i 6drum dtferslum en 9000, sem eru stadlar um
geedastjornunarkerfi. Til pess ad geta att vidskipti vid fyrirteeki & ymsu mdrkudum eru
morg peirra farin ad gera krofu til pess ad pau séu ISO gadavottud. bannig hjalpa
geedastadlar eins og ISO til pess ad greida fyrir vidskiptum og auka geedavitund i peim
(Stadlarad Islands, 2006). battur stodugra umbdta er undir sér kafla i stadlinum og par er
tekid fram ad: ,,Markmidid med stéougum umbdtum a geedastjornunarkerfi er ad auka
likurnar & ad auka anagju vidskiptavina og annarra hagsmunaadila.* (Stadlarad islands,
2006). Einn stersti pattur gedakerfa er ad auka anagju vidskiptavinarins. Anagdur
vidskiptavinur er liklegri til pess ad leita aftur til peirra sem hann hefur fengid gedavoéru
0g eda geedapjonustu hja. petta er medal priggja grunnpatta ABS-kerfis ALCOA, sem er
&ttad ad storum hluta fra Toyota. Par er vidskiptavinurinn i fyrirrdmi, gadi i fyrirrami og
folk i fyrirrdmi (Turnbull, 2003). Pessi hugsun, til pess ad skila tileetludum arangri,
verdur lika ad na & milli framleidsluferla eins og fram hefur komid hér ad framan.
Framleidsluferli verda ad hugsa um ferlid sem tekur vid pvi sem peir framleida sem
vidskiptavin sem vill f4& hamarksgadi (Imai, 1986). Kaizen er hluti af japonskum
hugsunarhetti sem einkennist af hugsunarheetti stédugra umbdta. Fyrirteeki sem na ad

skapa pa menningu, eda ad su menning skapist, ad stédugar umbeetur séu hluti af pvi
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hvernig hlutirnir eru unnir og framkvaemdir a hverjum degi, hefur nad langt i leid sinni ad

betri arangri.

3.2 Ferlahdnnun Fjardaals

Hugmyndafraedi ad baki geedakerfi Fjardaéls sakir ekki bara i smidju ABS, sem er byggt
a TPS heldur einnig til hugmyndafraedi sem leggur upp ar vel hdnnudum og skilgreindum
ferlum. Pad er ekki bara pad ad Fjardaal sé fyrsta verksmidja ALCOA fra upphafi sem
hefur verid gangsett med ABS sem gadakerfi, heldur er Fjardaal athyglisverd tilraun til
pess ad innleida hugmyndafreedi Michael Hammer um ferlaskipulag og hvernig sd
hugmyndafredi & ad hjalpa storfyrirtekjum til pess ad na hamarksarangri i sinni
starfsemi. Hammer dsamt James Champy gaf Gt bokina Reenginering the Corporation. A

Manifesto for Business Revolution arid 1993.

3.2.1 Michael Hammer — Honnun ferla

Upp ar 1990 stodu morg bandarisk fyrirteeki frammi fyrir pvi ad geta peirra til pess ad
standast hardnandi samkeppni a alpjédavettvangi, og gegn fyrirteekjum sem séttu inn &
bandariska markadi, var ekki a pann veg ad pau veru i stakk reidubudinn til pess ad
standast samkeppnina. Or breyting & teekni, styttri liftimi voru og 6fullnagjandi afgreidsla
pantana var medal peirra vandamala sem pau horféu fram 4. Hin sisteekkandi teknigeiri
var oft & tidum eingdngu nyttur til pess ad lappa upp & gémlu framleidsluadferdirnar.
(Meyer og De Wit, 2005). Bandarikin sem hofou leitt heiminn i framleidslu og hannad
voru og dreifileidir sem sdu vidskiptavinum fyrir voru og pjonustu a verdi sem flestir
rédu vid, voru ekki lengur i fararbroddi (Champy og Hammer, 2003). Svarid vid pessu
stora vandamali sem pessi fyrirteeki stoou frammi fyrir var ad mati Michael Hammer;
,,Reenginering strives to break away from the old rules about how we organize and
conduct business* (Meyer og De Wit, 2005). Lausnin var ad lata gémlu gildin og gdmlu
adferdirnar ad baki og taka upp algjorlega nyjar adferdir vid pad hvernig framleidsla og

vidskipti voru hugsud. Hammer lagdi pannig upp med ad pad veri ekki ndg ad taka
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naverandi ferla og skoda pa og endurbzta. Til pess ad na arangri pyrfti ad setja saman
teymi einstaklinga sem myndu fyrst og sidast horfa a atkomuna ar ferlinu. Vinnu pyrfti
a0 leggja i pad ad spyrja spurninga um tilveru einstakra framleidslupatta. ,,Hvers vegna
parf framkveemdastjorinn ad skrifa undir petta plagg til pess ad hagt sé ad halda afram
framleidslu“ eda ,hvad ef framkvemdastjorinn parf bara ad sampykkja akvednar
adgerdir sem eru yfir akvednum fjarhaedum®. bad parf ad skoda pannig allt ferlid og sja
ut hvad pad er i pvi sem er ad auka virdi pess fyrir vidskiptavininn (Meyer og De Wit,
2005). Med pessari nalgun & hid nyja teymi, sem er ad endurskoda ferlid ad, einbeita sér
algjorlega ad Utkomu ferlisins og efast um allar fyrri adferdir. Pessi adferd, ad spyrja
spurninga til pess ad komast ad nidurstodu, er ekki ny af nalinni pvi heimspekin hefur
snuist um petta allt fra pvi ad heimspekingurinn Sokrates gekk um strati Apenu (Gilje og
Skirbekk, 1999). betta er kannski utardur frA Hammer en til pess ad vita parf ad spyrja.
Pessi hugsun er ekki eingéngu bundin vid Hammer og heimspekina pvi i upphafi
tuttugustu aldar pegar F.W. Taylor setti fram sinar kenningar og lausnir ad visindalegri
stjornun var hann ad efast um rikjandi adferdir. Taylor tok sem deemi um mdrara sem var
bundinn af sinum samtokum um ad ekki metti leggja nema akvedin tiltekin fjdlda
mursteina & dag. Taylor véfengdi pessa styringu og benti & ad parna veeri verid ad fjotra
bessa idnadarmenn til pess ad afla sér og sinni fjélskyldu meiri tekna (Taylor, 2006).
Hammer setti sinar kenningar medal annars fram til h6fuds Taylor og Henry Ford. Hann
sagdi pa vilja sérheefa folk a pann hatt til pess ad sinna bara sinu tiltekna starfi og pad eitt
negdi til pess ad ferlid veeri skilvirkt. Hann sagdi ad pad veeri ekki ndg pvi
starfsmadurinn yrdi ad skilja og sja ad hann veri hluti af ferli par sem Gtkoman og
vidskiptavinurinn veeri pad sem skipti mali (Hammer, 2007). Hoéfundur pessarar
meistararitgerdar for & ndmskeid og klaradi hj& Hammer og Company nam i ferlahénnun
og ferlaendurhdnnun. Fljétt & litio eru skilin & milli Lean og TPS samanborid vid
Hammer frekar 6skyr. Spurningunni um skyldleika pessara tveggja adferda var eitt sinn
varpad fram hja Hammer og hann svaradi pvi til ad Lean veri tol sem vissulega gagnast
vel i endurhonnun a ferlum. PO pessi ritgerd fjalli ekki um samanburd & kenningum
Hammer og Lean pa er vissulega heaegt ad segja ad mikill skyldleiki er og pa ma spyrja

hvort kom fyrst? Peir sem hafa rannsakad Lean/TPS hvad mest hafa bent & ad grunnurinn
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i Lean/TPS se hugmyndafraedi, ferlar, folk og getan til ad leysa vandamal eda fravik sem
skapast i framleidslu (Liker, 2004).

Um midjan niunda &ratuginn féru nokkur bandarisk storfyrirteeki eins og Ford, Texas
Instruments og Tacho Bell ad gera sér grein fyrir pvi ad aukin og hardnandi alpjodleg
samkeppni veeri farin ad 6égna afkomu peirra. Vidskiptavinirnir voru i framhaldi af pvi ad
gera auknar krofur til peirra voru og pjonustu sem fyrirteekin byggou afkomu sina &. baer
umbeetur sem fyrirteekin héldu ad skiludu baettum arangri vogu & engan hatt & moti
auknum kostnadi og minni geedum i voru og pjonustu. Valid stod & milli pess ad breytast
eda horfa upp & versnandi afkomu sem geeti leitt til gjaldprots (Hammer, 1996). Svarid
Vvid pessu var ad snua algjorlega & hvolf peim vidteknu venjum sem fyrirteekin héfou haft
ad leidarljosi i starfsemi sinni. Breyta 6llu pvi sem hafdi verid byggt a og leggja aherslu &
nyja nalgun i starfseminni. Endurhénnun peirra ferla sem pau héféu byggt tilveru sina a
var svarid. Skoda hver kjarninn er i starfseminni og hanna hlutina upp & nytt (Hammer,
1996). Hammer, sem leiddi pessa byltingu, kaus ad kalla pessa nalgun endurhénnun &
ferlum. Morg bandarisk storfyrirteki notudu pessa adferdafraedi til pess ad draga saman i
mannafla og endurskipuleggja sig a kostnad fjolda starfsmanna. Morg pasund
bandariskra millistjornenda urdu fyrir bardinu & pessari bylgju sem var afleiding
samdrattar upp ar 1980 og var einn adalhvati kenninga Hammer. Minnka yfirbyggingu og
fa meira ut ar feerri var pad sem fyrirteeki eins og simafyrirteekid AT&T gerdu til ad auka
hagnad sinn. Petta hafdi ekki bara ahrif & pa starfsmenn sem var sagt upp heldur hafdi
petta einnig ahrif & morg samfélog par sem pessi fyrirteeki hofou haft umsvifamikla
starfsemi (DiMaggio, 2001). I kj6lfar pessa jokst pad ad fyrirtaeki rédu i & meira maeli til
sin verktaka pegar & pvi purfti ad halda & kostnad pess ad vera med fjolda starfsmanna
sem ekki unnu samkveemt négu vel skilgreindum ramma verkefna. Rammi starfseminnar
var pannig akvedinn af kjarnaferlum fyrirteekjanna, 6dru var Gtvistad (DiMaggio, 2001).
petta fyrirkomulag pyddi ny teekifeeri fyrir pa sem voru latnir fara fra fyrirteekjunum par
sem pessir hlutar sem voru skornir fra urdu oftar en ekki ny fyrirteeki sem fyrrverandi
stjornendur pessara hluta urdu eigendur og stjornendur. Tengslin voru pvi enn til stadar
bo pessi starfsemi veeri ekki lengur til stadar i bokhaldi peirra fyrirteekja sem voru

endurhonnud (Sudarsanam, 2003). Athyglisvert er ad eitt af pvi sem hefur verid skrifad
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um TPS er st hugsun eins af fyrstu stjornendum Toyota, Kiichiro Toyoda, var ekKi
endilega 6ll pau verkfari og adferdir, justi in time, kanban o.s.frv. Aherslan hja honum
var su ad medhondla oIl framleidsuferlin sem eitt stort ferli. Tengingar & milli
framleiosluferlana urdu ad vera skyr og vel honnud. Pessi nalgun pyddi pad ad
sjondeildarhringurinn var breidari pegar horft var & heildina i stad pess ad allir veeru ad

kuldrast i sinu ferli eins og kongar i kastala (Hino, 2006).

3.3 Lean-framleidsla

Lean-hugtakid hefur verid ad 6dlast sinn sess innan margra fyrirteekja sem vilja na
arangri. Til pess ad sja hvernig pessi hugtok eru i raun ad fjalla um sému nalgun er rétt ad
skoda hvernig pad hefur verid skilgreint af peim vestreenu freediménnum sem 16gdu upp i
fyrstu sérhaefdou rannsoknina & pvi hver astedan veeri & bak vid pad ad japonsk fyrirteki

veeru ad na peim arangri sem raun bar vitni.

Lean production (a term coined by IMVP researcher John Krarfcik) is “lean” because it uses
less of everything compared with mass production-half the human effort in the factory, half
the manufacturin space, half the investment in tools, half the engineering hours to develop a
new product in half the time. Also, it requires keeping far less than half the needed inventory
on site, results in many fewer defects, and produces a greater and ever growing variety of
products (Jones ofl., 1991)

Skilgreining & Lean og hvada tdl og teeki parf til pess ad veroa ,,lean* er ekki endilega
avisun & pad ao rata réttu leidina; ad pvi ad skila pvi sem Womack og félagar lystu i bok
sinni. Pad er lika athyglisvert pegar pad er lesid ad ekki eru allir endilega sammala um
pad ad Lean/TPS sé hugarféstur og einkauppfinning Toyota og japanskra fyrirtekja.
Reetur pessarar japonsku framleidslumenningar og hugmyndafraedi sé i raun komin fra
rotum hugmyndafraedi sem préadist i Japan ut fra kenningum F.W. Taylor og sé pvi i
raun rokrétt framhald og proun (kaizen) a peirri hugmyndafradi (DiMaggio, 2001). Einn
hofundur hefur haldid pessari skodun sinni fram og sagt ad Toyotismi sé i raun bara

framhald af Taylor og hans hugmyndafraedi.
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most observers have overlooked the extent to which the Toyota system was built upon
Taylorite assumptions and fabricated from Taylorite techniques. Perfected within the specific
economic and political enviroment of postwar Japan, the “lean” manufacturing order
emerged as an innovative strategy of mass production, distinct from the idealized Fordist
prototype but premised firmly on the rigorous application of Taylorite ideology and shop-
floor methods (Tsutsui, 2001).

En til pess ad skapa framleidslukerfi og fyrirteekjamenningu i menningu sem hvilir ekki &
somu grundvallaratridum og su japanska er oft pad erfidasta sem menn takast & vid pegar

kemur ad pvi ad innleida Lean.

3.4 ABSo0g Lean

pad er i kringum 1996 sem ALCOA gerir sér grein fyrir pvi ad til ad vidhalda stédugum
vexti og samreema pa vinnu pyrfti fyrirteekid samraemt kerfi til ad halda utan um pessar
azetlanir. Eitt af pvi fyrsta sem kom upp i hugann voru 61l teki og tdl sem kennd eru vid
Lean-stjornun & framleidslu. Pad sem ALCOA hafdi og hefur er framleidsla sem stydur
vid virdiskedju fyrirteekisins. begar kemur ad alframleidslu og fullvinnslu pess hefur
fyrirteekid allt frd& namuvinnslu til fullvinnslu & &li. Pbetta er atridi sem stjérnendur
ALCOA gerdu sér fyllilega grein fyrir og til pess ad na arangri yrdi ad tengja alla pessa
peetti framleidslunnar med einu kerfi (Turnbull, 2003). Eftir a0 ALCOA hafdi sent menn
a sinum vegum til ad kynna sér til hlitar hvernig framleidslukerfi Toyota var byggt upp
og hvernig pad studdi vid markmid Toyota voru prjar meginreglur settar nidur sem
grunnur ABS. Vidskiptavinurinn fyrst og sidast er eitt af peim markmidum. Tilgangur
allrar framleidslu 4 ad vera sa ad hugsa um og uppfylla parfir vidskiptavinarins. Ef
vidskiptavinurinn vill blda peysu i dag pa er ekki n6g ad segja honum ad koma eftir
manud pvi pa sé framleidslulota & blaum peysum kominn i verslunina (Turnbull, 2003).
Pessi hugsun ad framleida i lotum hefur verid vidlodandi vestraenan idnad sidustu aratugi
og pad er ekki fyrr en menn féru ad rannsaka TPS ad peir gerdu sér grein fyrir pvi ad pad
veeri heegt ad framleida mismunandi voru & somu framleidslulinu eins og Toyota hafdi
gert um arabil (Jones ofl., 1991). pad, asamt 6flugu rannsdknarstarfi og haefum
honnunarteymum, hefur fert Toyota a pann stad sem pad er i dag sem framleidandi
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bifreida. Fyrir ALCOA ad hugsa um parfir vidskiptavinarinns hefur ekki verid nytt
hugtak. Fyrirteekio fann ekki bara upp alid heldur hefur leitt préun & notkun pess i
gegnum sbguna og var um tima allt ad pvi einokunarfyrirteki & bandariskum markadi.
Ma sem demi nefna ad i upphafi seinni heimsstyrjaldar taldi fyrirteekid sig vera undir pad
buid ad meta eftirspurn til framleidslu ,,ingotta“ i flugvélaframleidslu med aukinni
framleidslu en pad var ekki raunin pegar a reyndi i upphafi styrjaldarinnar (Smith, 2003).
ALCOA og vorur pess hafa pannig verid samofin mannkynssdgunni pegar kemur ad
notkun hins létta malms, als. Pad ma pvi segja ad med pvi ad akveda ad byggja sitt
geedakerfi & kerfi japansks fyrirtaekis syni stadfestu til pess ad &tla sér ekki ad verda undir
i hardri samkeppni. | anda TPS pa tok ALCOA skrefid afram og akvad ad byggja sitt
kerfi, ABS, ekki bara & pvi ad hugsa um vidskiptavininn heldur lika hinum tveimur
pattunum sem eru byggdir inn i TPS og hugmyndafreedi Toyota. FOlIk i fyrirrimi og geedi
i fyrirraimi. Ad hafa pessi prju gildi ad markmid sins geedakerfis og hampa peim alltaf og
byggja inn i kerfi sitt er pad sem ALCOA &kvad ad fylgja (Turnbull, 2003). ALCOA for
alla leid i pvi ad rannsaka og skoda hvad pad var vid TPS sem gerdi pad ad verkum ad
Toyota veeri i peirri stodu sem framleidandi bila & heimsvisu. Med pessum rannsoknum
komust peir ad pvi, eins og svo margir sem hafa rannsakad kerfid, ad pad eru akvedin
verkfaeri og tél sem hafa gert pad ad verkum ad Toyota hefur nad arangri. En til pess ad
innleida p4d hugmyndafraedi parf meira en ad kunna skil & adferoum. Hugmyndafradi
Toyota er byggd upp & premur meginstélpum hugmyndafraedi. Fyrst bera ad telja hina
visindalegu adferd Frederick Winslow Taylor sem var upphafsmadur hinnar visindalegu
nalgunar i framleidslu. Onnur stodin er hlutur geedagurianna svokolludu og pattur hinnar
alteeku gaedastjornunar (Total Quality Management). bridja stodin er sidan su menning
sem rikir i Japan og pad hvernig pjodfélagio er byggt upp (Tsutsui, 2001). Til pess ad
skyra frekar pennan patt sem gerdi pad ad verkum ad hugmyndafraedin gengi upp var
leitad til freedimanna sem hofdu rannsakad arangur fyrirteekja sem kenndu sig vid TPS og
Lean. Su rannsokn gekk Ut a ad reyna ad leysa upp eda brjota upp pa genasamsetningu
sem var galdurinn & bakvid TPS.
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34.1 Reglurnar fjérar — Rules in use

Til pess ad skilja betur TPS var leitad til rannsdknar sem hafdi fundid ut hvad pad var
sem gerdi ad verkum ad TPS vann eins og skyldi i fyrirteekjum sem ekki voru endilega
med japanska yfirmenn eda i japanskri eigu. Til pess ad skilja pessar fjorar reglur parf ad
syna akvedid polgadi og um leid ad tileinka sér pa hugsun sem TPS er byggt a og pad
sem byggir grundvoéllinn ad ABS (Turnbull, 2003). Ef reglurnar fjérar eru brotnar upp og
ber eru ekki skodadar i samhengi er varla haegt ad sja nokkurt samhengi i peim.

Reglurnar fjorar eru pessar:

Innihald. R0, timi og
stadsetning. Regla 1.

Fralag, arangur og utkoma Verk skilgreint
Innbyaat drygai/attektir

Tengingar & milli verka.
Tvihlida tengsl an vafa um Regla 2.

samskipti. Tengsl vid vidskiptavini
Innbyaat éryagi/attektir

lnla@qun
 e|bay

Fleedi verks, uppsetning
bess og taekja. Upplysingar Regla 3.

0g gogn Flaeoi
Innbygat éryggqi/attektir

Umbaetur skal vinna sem naest peim stad sem er verid ad leitast vid
ad baeta. Nota PDCA med leidbeinanda og patttoku hlutadeigandi
starfsmanna.

Innbyaat érygai/uttektir

Mynd 8. Reglurnar fjérar. Byggt & Bowen og Spear (1999)

Pegar reglurnar fjorar eru skodadar pa er peim sameiginlegt ad allstadar er minnst &
innbyggt Oryggi. betta meetti kannski pyda sem dttektir eda eitthvad i pa veru. Enska
hugtakid er ,,Built in test*. Asteedan fyrir pvi ad su leid hefur verid valin ad pyda petta
sem innbyggt 6ryggi er ad inn i ferlid hefur verid hénnud ,,maskina“ sem latur vita ef
fravik eiga sér stad fra reglunum. pessi vél, maskina, getur pvi verid hluti af Gttektum en

po er grunnhugsunin st ad eitthvad flaggi pegar regla uppfyllir ekki skilyroi.
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pad sem Spear og Bowen komu auga a i sinni rannsokn var ad pad sem allir téldu
augljoést, télin 6ll og adferdirnar var ekki i sjalfu sér eins sjalfsagt og atla meetti til pess
ad na arangri. I raun er pad sem gerist i venjulegri Toyota-verksmidju ekki eins augljost
og a&tla meetti. Til pess ad rdda petta dulmal purfti miklar rannséknir & pvi hvad peer
verksmidjur sem nadu arangri hefou. Rannsoknin tok fjogur ar og eitt mikilvaeegasta
atridio sem var uppgotvad var ad peir starfsmenn sem hofou tileinkad sér pad ad vinna
eftir hugmyndafraedinni voru i raun ad vinna baedi medvitad og 0medvitad eftir hinni
visindalegu hugsun. bad sem kannski hefur valdid pvi ad menn skilji ekki til fullnustu
hvernig kerfid virkar er pad ad Toyota hefur ekki latid neitt fra sér um pad hvernig kerfid
vinnur i raun. Pad er pvi i raun pannig ad ef starfsmadur innan Toyota-verksmidju er
spurdur um Kkerfid pa verdur litid um svor. Petta er einfaldlega hvernig menn vinna
(Bowen og Spear, 1999). Til pess ad hagt sé ad gloggva sig frekar & pvi hvernig kerfid er

byggt upp er rétt ad draga reglurnar fjorar saman;

Tafla 1. Reglurnar fjérar

Rule 1 | How People Work Toyota’s managers recognize that the devil is in the details;
that’s why they ensure that all work is highly specified as to
content, sequence, timing, and outcome.

Rule 2 | How People Connect Where the first rule explains how people perform their
individual work activities, the second rule explains how they
connect with one another.

Rule 3 | How the Production Line is | All productin lines at Toyota have to be set up so that every
Constructed product and service flows along a simple specified path.

Rule 4 | How to Improve Identifying proplems is just the first step. For people to
constistently make effective changes, they must know how to
change and who is responsible for making the changes.

Heimild. (Bowen og Spear, 1999).

3.6 Innleiding framleidslukerfis

Af pvi sem hefur verid skrifad ellefu &rum eftir ad Bowen og Spear settu fram reglurnar
fjorar er athyglivert ad skoda pad sem John Shook skrifadi i grein sinni. ,,How to Change
a Culture: Lessons From NUMMI“ (Shook, 2010). A0 vikja fra demigerdum
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hugmyndum vestreenna fredimanna um pad hvernig fyrirteekjamenningu er breytt sé i
raun réng nalgun. | NUMMI verksmidjunni var TPS innleitt og pad var byrjad & pvi ad
breyta pvi hvernig verk var unnid. pad rimar vid Reglu 1 peirra Bowen og Spear. pad
hvernig folk vann verkid og pau tekiferi sem pvi voru gefin til pess ad hafa ahrif & pad
med Andon og i gegnum Kaizen vard til pess ad fyrirteekjamenning i fyrirteeki sem var
pekkt innan General Motors sem peirra versta, breyttist i pa verksmidju sem var litid upp
til innan GM samsteypunnar (Shook, 2010). Pad er pvi athyglivert ad grunnur pessarar
hugsunar sem ABS byggir &, vidskiptavinurinn i fyrirrami, gadi i fyrirrdimi og folk i

fyrirrami skuli vera stadfestur petta mérgum arum sidar (Turnbull, 2003).

Utgéafa Shook Utgafa Schein

Eldra médel
Breyta hugsun til ad
breyta hegdun

Nytt model
Breyta hegdun til ad
breyta hugsun

Gildi og viéhorf ildi og viéhorf

G
/ Menning \ / Vidhorf \

Mynd 9. Nalgun innleidingar menningar. Byggt & Shook (2008)

petta einfalda likan Utskyrir hvernig su nalgun ad breyta fyrst verklaginu og hvernig
hlutirnir eru unnir skili sér i breyttri menningu innan fyrirtekis. Leyfa félkinu ad hafa
vald yfir vinnunni sinni sé pad medvitad um ad pad sé ad gera mistok er hluti af breyttri
fyrirteekjamenningu i anda TPS fra pvi sem vestreen fyrirteki hafa lagt upp med. Annad
leidarstef er ad skapa folki leidir til pess ad uppgoétva og leysa vandamal sem skapast i
vinnu peirra og valda pvi ad sidur er mogulegt ad skila peim arangri sem lagt er upp med.
Stora breytingin er ad veita starfsmonnum pad svigram og pau teeki sem parf til pess ad
geta leyst sitt giftursamlega af hendi (Shook, 2010). Pad ad byrja breytingu Ut fra
skipuldgdu verklagi i smaum skrefum sem loks leida til stérra umbota er pad sem naesti

kafli fjallar um.
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[ kringum 1980 foru japonsk bilafyrirtaeki ad framleida bila i Bandarikjunum. Toyota-
bilaverksmidjurnar foru pa leid ad fara i samvinnu vid bandariska bilaframleidandann
General Motors. Verksmidja sem General Motors hafdi starfreekt i Kaliforniu vard ad
samvinnuverkefni milli pessara tveggja bilaframleidenda. General Motors hafdi enga
reynslu né pekkingu & pvi hvad framleidslukerfi Toyota snerist um og ad sama skapi vildi
Toyota byrja & samvinnu vid bandariskt fyrirteeki adur en fleiri skref yréu stiginn i
framleioslu i Bandarikjunum. General Motors s& fyrir sér ad med pessu samtarfsverkefni
myndu verksmidjurnar geta framleitt minni og sparneytnari bila og Toyota s& parna
inngdngu inn & bandariska markadinn (Shook, 2010). | upphafi var akvedid ad TPS yrdi
innleitt i pessari verksmidju. Pegar petta er skrifad a vormanudum 2010 er nybuid ad loka
pessari verksmidju sem hlaut heitid NUMMI pegar verkefnid hofst. NUMMI stendur
fyrir New United Motor Manufacturing Inc. NUMMI verksmidjan vard upphafid ad pvi
ad kynna TPS fyrir bandariskum framleidendum (Shook, 2010). Medal peirra
vidfangsefna sem Toyota vard ad leysa med tilkomu NUMMI var ad semja vid
verkalydsfeldg. Verksmidjunni hafdi verid i raun lokad 1982 en 1984 var hin opnud aftur
undir stjorn Toyota. NUMMI hefur verid notud sem demi um verksmidju par sem
innleiding TPS gekk vel fyrir sig i Bandarikjunum og reyndar pad vel ad hun for fljétlega
ad skara fram ur medal verksmidja General Motors. bessi verksmidja er pvi gott demi
um ad med réttri breytingastjornun og skipulagningu & ad vera hagt ad innleida TPS hvar
sem er (Liker, 2004). Grunngildi Toyota voru hofd i heidri strax fra upphafi.

We built trust early on with our team members. GM had problems selling the Nova in 1987
to “88, and they substantially cut the orders to our plant. We had to reduce production and
were running at about 75 percent capacity, but we didn’t lay anybody off. We put people on
kaizen teams and found other useful tasks for them. Of all the things we did at NUMMI, that
did most to establish trust (Liker, 2004).

pad ad mynda traust & milli starfsmanna og fyrirteekis hefur verid raudur pradur i gegnum
sogu Toyota. begar starfsmadur raedur sig pa er hann ad rada sig til fyrirtekisins og pad
er fyrirteekio sem ber abyrgd & pvi sambandi. Starfsmonnum er ekki sagt upp fyrir
stundargroda vegna pess ad pad er langtimahugsun sem styrir framgangi fyrirteekisins
(Shook, 2010). Fyrirteekjamenning er pannig grunnurinn ad pvi hvernig tekst til med ad
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innleida verkfaeri TPS/ABS/Lean. A 6drum stad pessarar ritgerdar er gerd grein fyrir pvi
hvernig menning spilar storan patt i pvi ad skilja hvernig fyrirteeki og starfsmenn pess
vinna innan mismunandi menningarheima. I peim kafla er notud samliking vid isjaka, par
sem pad sem er & yfirbordinu er adeins orlitill hluti pess sem myndar heildina. S6mu
myndlikingu er haegt ad nota pegar kemur ad TPS og hvernig fyrirteekjamenningu og pad

hvada hugsunarhatt parf til pess ad tolin og taekin virki.

Toflur
5S

Andon
Virdisstreymi
Teymi

Breyting & menningu:
pattaka félks i stodugum umbdtum
Eyda séun med adferdum Toyota

Mynd 10. battur fyrirteekjamenningar. Byggt & Liker (2004)

pessi mynd af isjakanum lysir pvi ad pad er ekki ndg ad kunna skil & hugtékum, tolum og
teekjum ef ekki er til stadar menning sem stydur umbatur med pad ad markmidi ad eyda

soun ur ferlunum.

pad ad hafa menningu sem stydur Lean-télin gildir miklu pegar kemur ad pvi ad skapa
sér samkeppnisforskot. Rannsoknir sem hafa reynt ad kasta 1josi a pad hvad hefur skapad
Toyota pad samkeppnisforskot sem pad hefur haft i framleidslu gatu af sér Lean-
hugmyndafraedina. Proskud ferli, skipulag fyrirteekisins og svo sidast en ekki sist
fyrirtekjamenning eru atridi sem standa upp ar i peim skrifum (Kennedy, 2003). bad sem
ALCOA gerdi var ad leita beint til Toyota og fa ad kynna sér framleidslukerfi peirra af

eigin raun. Su vidleitni leiddi til pess ad Alcoa Business System vard til.
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4  Raundeemi - Fjardaal

Fyrsti hluti fjallar um mddurfélag Fjardaals, ALCOA. Farid er stuttlega yfir ségu pess og
framleioslu. Annar hluti fjallar um Fjardadl og pridji hluti fer yfir helstu teknilegu
upplysingar um fyrirtekid Fjardadl.

4.1 Modurfélag Fjardaals - ALCOA

Starfsemi Aluminium Company of America var fyrst pekkt sem The Pittsburgh
Reduction Company, stofnad 1. oktéber 1888. Nafnid Aluminium Company of America
var fyrst notad 1907. Astaeda pess ad petta nafn hlaut smam saman meiri hljomgrunn var
til ad gefa til kynna hver starfsemi pess veri og um leid hvada voru fyrirteekid veeri ad
framleida. Nafnid ALCOA festist sidan 1910 pegar kona yfirverkfreedings ALCOA lagdi
til ad porp eitt i Tenessee yrdi nefnt ALCOA i tilefni framkveemda vid orkuver
fyrirteekisins. Stofnun og ségu ALCOA ma rekja til tilrauna sem voru framkvaemdar pann
23. febriar 1886 i vidarskar i baeenum Oberlin i Ohio-riki. Pennan dag uppgotvadi Charles
Martin Hall 6dyra leid til ad baa til al med rafgreiningu. Fimm manudum sidar var hann
buinn ad sekja um einkaleyfi a pessari adferd sinni. petta einkaleyfi markadi upphafid ad
ALCOA samsteypunni (Smith, 2003). Upp ur 1907 var fyrirteekid komid med namur i
Arkansas og hreinsunarstd i Illinois auk pess ad starfraekja prju alver i New York og
Kanada (Datamonitor, 2009). Eftir lok fyrri heimsstyrjaldar voru mikil tekifeeri i Evrépu
til pess ad fjarfesta i fyrirteekjum sem fengust a hagstedu verdi og pad var ekki bara
meginastaeda ad leita inn & nyja markadi heldur var fyrirteekid med pessu ad verja sinn
eigin heimamarkad auk pess sem vaxandi tilhneiging til pess ad setja upp tollamura
tryggdi pad ad med pvi ad eiga verksmidjur i Evropu tryggdi adang ad peim markadi
(Smith, 2003). A fimmta og sj6tta aratugnum byggdi ALCOA nyjar verksmidjur og sotti
um leid inn & alpjédlega markadi. Staekkun fyrirteekisins var i gegnum eigin voxt asamt

samvinnu Vvid Onnur alpjodafyrirteki og hnitmidadar yfirtokur badi i Evropu og
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Bandarikjunum (Datamonitor, 2009). Fyrirteekid hefur sidan sidustu tvo aratugi vaxid
mikid en um leid selt fra sér pa hluta sem hafa ekki samrymst kjarnastarfsemi pess sem er

framleiosla og fullvinnsla & &li (Datamonitor, 2009).

ALCOA starfar i dag i um 35 I6ndum. Framleidsla fyrirtekisins snertir & flestum pattum
virdiskedjunnar pegar kemur ad ali. Fyrirteekid framleidir sural til alframleidslunnar sem
sidan er steypt og fullunnid af verksmidjum pess. ALCOA kemur pvi ner ad 6llum
pattum sem lata ad vinnslu og framleidslu &ls. Framleidsla fyrirteekisins er pannig notud
fra alpappir til flugvélaframleidslu og bygginga (Datamonitor, 2009). Primary Metals er
sa hluti ALCOA sem serhefir sig i alframleidslu. Fyrirteekid er lika i namuvinnslu par
sem béaxit er unnid til sdralsframleidslu. Surélid er sidan unnid i alverum fyrirtaekisins par
sem rafgreiningu er beitt til pess ad framleida &l. Fyrirteekid kemur ad flestum pattum
sem luta ad fullframleidslu als. Fyrirteekio selur lika framleidslu sina til annarra
alfyrirteekja til frekari fullvinnslu af 6drum adilum en ALCOA. Fyrirteekid starfar i 35
[6ndum vidsvegar um heiminn. Framleidsla ALCOA er notud i bilaidnadi,
flugvélaidnadi, byggingaridnadi og endurvinnslu svo demi séu tekinn (Datamonitor,
2009).

4.2 Yfirlit — Fjaroaal

Um é&rabil hafdi att sér stad undirbdningur ad pvi ad reisa verksmidju i Reydarfirdi. Adur
en ALCOA kom til ségunnar hoféu samningaumleitanir att sér stad vid storfyrirteekio
Norsk Hydro. Fjardabyggd hafdi pannig undirbuid farveginn um alllangt skeid og hluti af
bvi var medal annars ad sameina sveitarfélog 4 svaedinu til pess ad gera pau betur i stakk
bainn til pess ad takast a vid storframkvemdir (Helga og Sigurveig, 2007). bessi
undirbaningur pyddi ad pegar ALCOA kom ad samningabordinu lagu flestar forsendur til
stadar til pess ad samningar tekjust. Samfélagid hafdi verid undirblid og lykilforsendur
voru til stadar (Helga og Sigurveig, 2007).

,»15. mars. 2003 var dagurinn sem Austurland breyttist; segir Smari Geirsson. Pann dag voru

samningar um byggingu Karahnjikavirkjunar og alvers vid Reydarfjord undirritadir. Malid
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var i hofn og mikid var um dyrdir. Alain Belda forstjéri ALCOA kom til landsins og var
tekio & méti honum med vidhdfn. Um eitt pdsund menn, konur og bérn komu svo saman i
iprottahtsinu & Reydarfirdi til ad verda vitni ad pessum timamotavidburdi. Samningana
undirritudu Guomundur Bjarnason, beejarstjori Fjaroabyggdar, Michael Baltzell, formadur
samninganefndar ALCOA, Alain Belda, stjornarformadur og forstjéri ALCOA, Valgerdur
Sverrisdéttir, i0nadarrddherra, Geir H. Haarde, fjarméalarddherra, Johannes Geir
Sigurgeirsson,  stjornarformadur  Landsvirkjunar og Friorik  Sophusson,  forstjori

Landsvirkjunar (Helga og Sigurveig, 2007).

Med undirritun pessa samninga var grundvollur ad Fjardaali lagdur. ALCOA var med

bessu ad byggja sitt fyrsta alver i meira en tuttugu ar.

ALCOA Fjardadl hof framleidslu i april 2007. Fyrirteekid hefur sett sér metnadarfull
markmid vardandi 6ryggis- og umhverfismal. L6gd er rik ahersla a pad ad starfsmenn
fylgi stefnu ALCOA i umhverfis-, heilsu- og 6ryggismalum. Stefna fyrirteekisins er su ad
i allri starfsemi sinni sé lykilatridi ad starfsmenn vinni 6tullega ad pvi ad fyrirbyggja slys
og byggi pa hugsun inn i alla pa vinnu sem er framkveemd (ALCOA Fjardaal, 2010).

Mannslif eru okkur dyrmeetari en allt annad og vid styrum ahettu i samreemi vid pad. Vio
vinnum stéougt ad pvi ad beeta adferdir okkar til ad vernda umhverfid, heilsu og 6ryggi
starfsmanna, til ad na pvi markmidi okkar ad verda slysalaus vinnustadur. Vid slaum ekki af
krofum um 6ryggi, umhverfis- og heilsuvernd til ad pjona markmidum um hagnad eda
framleioni. Vid forum ad l6gum og gerum meiri krofur til okkar sjalfra og pjonustuadila
okkar en 16g gera pegar &stada er til [...] Vid seljum og notum 6ruggar og areidanlegar vorur
og pjénustu. Vid notum pekkingu okkar a umhverfis-, heilsuverndar- og éryggismalum til ad
studla ad velferd peirra samfélaga par sem vid erum ad stérfum. Vio erum 6ll abyrg fyrir pvi
a0 gildum okkar og sidareglum sem varda umhverfi, heilsu og 6ryggi sé fylgt (ALCOA
Fjardaal, 2010)

pad er ljost af pessu ad fyrirteekid leggur mikla &herslu a oryggismal. Hluti af
rannsokninni er ad skoda hvernig pessi stefna birtist i innleidingu a ABS-geedakerfi
ALCOA. Eitt rannsdknarpemad fjallar pvi um hverjar aherslur hafa verid a 6ryggismal

vid innleidingu geedakerfisins.
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Viofangsefni pessarar ritgerdar er ekki nanari lysingar a teeknilegum pattum Fjardals né
peirri teekni sem er notud vid framleidslu a ali. Til pess p6 ad gera sér grein fyrir pvi hver
sterdin er & Fjardadli er naudsynlegt ad skoda lykiltdlur um umfang fyrirtekisins og
framleidslugetu.

Tafla 2. Yfirlit — Fjaroaal.

Byggingartimi, fra jali 2004 40 manuadir
Byggingarkostnadur 1,5 milljarour USD
Alframleidsla 2009 349.505 tonn
Honnud framleidslugeta 346.000 tonn
Utflutningsvirdi 597 milljonir USD
Medal rafstraumur 2009 554 MW

Fjoldi starfsmanna Alcoa 450

Hlutfall kvenkyns starfsmanna 24%

Heimild. (ALCOA Fjardaal, 2010).
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4.3 Teeknilegar upplysingar

Afurdir peer sem Fjardaal umbreytir ur alinu fra rafgreiningarkerjum kerskalanna eru
myndadar i steypuskala fyrirtekisins. Steypuskalinn hefur prjar adferdir til pess ad breyta
alinu i framleidsluvoru (Framsetning hofundar. Byggt & reynslu hofundar & vettvangi).

Hleifasteypa (Sow Caster). Steypt er i mot. Malminum er hellt i moétin sem eru i
svokalladri hringekju. Eftir hellingu halda maétin &fram i keaelingu sem endar & pvi ad pau
eru tekinn af hringekjunni og sett i eftirakeelingu. Hleifarnir eru 680 kg. Hleifunum er
sidan staflad inn i gama til uflutnings. Hleyfasteypan er afkastamesta steypuvél Fjardals
og getur tekid 75% af framleidslugetu verksmidjunnar (Framsetning héfundar. Byggt a

reynslu hofundar a vettvangi).

Larétt keeld hlidarsteypa eda HDC (Horizontal Direct Chilled Casting) steypir tveer
gerdir af vérum. T-Barra sem eru um 635 kil6 ad pyngd og svo melmisstangir (e.ingot)
sem eru tiu kiléa stangir. Melmi er malmur sem hefur verid blandadur eftir krofum

vidskiptavina (Framsetning hofundar. Byggt & reynslu héfundar & vettvangi).

Viravél (Rod Mill) er steersta og floknasta steypuvélin i steypuskala Fjardaals. Vélin er i
tveimur hlutum. Fyrst er malmurinn steyptur i hjol og eftir pad ferdur yfir i
volsunarhlutann. Virinn er framleiddur eftir &kvednum kréfum sem settar eru fram af
kaupendum vorunnar. Af pessum premur framleidslutekjum er viravélin ad framleida
veromaetustu voruna. Framleidsla virs er had moérgum kritiskum atrioum pegar kemur ad
bvi ad framleida gallalitla voru og er flokid framleidsluferli (Framsetning hofundar.

Byggt a reynslu héfundar & vettvangi)

Steypuskali Fjardaals fékk 1SO:9001 vottun arid 2009 og er pvi med pa gedastadla sem
parf til ad selja voru inn & pa markadi sem krefjast peirra vottunar. (Fjardaal, 2010). pau

alfyrirteki sem etla sér ad selja voru inn & LME (London Metal Exchange Market) purfa
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a peirri vottun ad halda til pess ad geta hamarkad virdi sinnar framleidsluvoru. LME er

leidandi markadur fyrir pau fyrirteeki sem eru i framleidslu og s6lu & malmi.

In 2007, the London Metal Exchange celebrates 130 years since its founding in 1877. The
LME, over the 130 years of its history, has been innovative whilst maintaining its traditional
strengths and remains close to its core users by ensuring its contracts continue to meet the
high expectations of industry. The Exchange is forward looking and is in the process of
implementing its ‘“2 by 2” strategy which will see the LME developing two streams of
organic growth from non-ferrous into ferrous metals and from Futures into OTC trading. It is
designed to double trading volumes at the LME within the next three to five years (London
Metal Exchange Market, 2010)

Med 1SO:9001 geedavottun fékk Fjardaal adgang ad LME-markadinum og gat pannig
farid ad selja vorur sinar til fullframleidslu & evropskum markadi. Fyrirteekid tok pannig
fullan patt i peim alpjédamarkadi sem verslun med malma er (Framsetning héfundar.

Byggt & reynslu héfundar & vettvangi).

I upphafi var 16gd mikil ahersla & pjalfun starfsmanna par sem Fjardaal var eitt teeknilega
fullkomnasta alver sem hafoi verid reist. ,,Hluti pjalfunarinnar fer fram & sérstkum
ndmskeioum og hluti sem starfspjalfun, en pétttaka i undirbdningi starfseminnar og
verkanna sjalfra er einnig veigamikill pattur i pjalfuninni. (ALCOA Fjardaél, 2010).
patttaka i umbdtaverkefnum telst vera hluti af pjalfun og pannig 6dlast starfsmenn
bekkingu i pvi gedakerfi sem er verid ad innleida. Innleiding gaedakerfis frd upphafi
snyst ad miklu leyti um pessa nalgun og hefur gefid goda raun vid innleidingu & TPS
(Shook, 2010).
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5 Raundamisrannsokn

Fjardaal i Reyodarfirdi er pad fyrirteeki sem hér er skodad ut fra pvi hvernig innleiding
gaedakerfa sem byggd eru & hugmyndafraedi Toyota hefur tekist til. ltarlega hefur verid
atskyrt i hugmyndafraedikaflanum hver tengsl gaedakerfis ALCOA, ABS, eru vid TPS.
Fyrst er fjallad um framkvemd rannsoknarinnar. Undirkafli framkveemdarinnar er
umfjéllun um nidurstédur Gt frd sex pemum rannsdknarinnar. Fyrsta pema er folk i
fyrirrami, en pad pema er bein tilvisun i eina af stodum ABS-kerfisins. Annad pema er
menning, en par er verid ad skoda hvernig fyrirteekjamenning Fjardaéls birtist i tengslum
vid rannsoknarefni ritgerdarinnar. Kaizen er pridja pemad og er skodad hvernig su
adferdafraedi gagnadist vid ad innleida stadlad verklag og innleida umbetur. Fjorda
pbemad er stadlad verklag sem er lykilatridi pegar kemur ad ABS, TPS og Lean. Fimmta
bemad er hvernig oryggismal birtast i innleidingu & geedakerfi Fjardaals. Oryggi er ndmer
eitt hja Fjardadli og pvi naudsynlegt ad rannsaka hvernig pad birtist. Mikid er lagt upp ur
pjalfun pegar starfsmenn hefja storf hja Fjardali og pvi er sa pattur skodadur i sjotta

pemanu.

5.1 Framkveaemd rannsdéknar

Rannsoknin er eigindleg og voru halfstadladar spurningar notadar. pPeir adilar sem tekid
var vidtal vid koma vida ad innleidingu ABS hja ALCOA og eru pverskurdur af peim
einstaklingum sem hafa upplifad og tekid patt i innleidingunni. bad var ekki eingbngu
reett vid yfirmenn, heldur lika starfsmenn sem tdku patt og sérfredinga. Peir
framkvaemdastjorar sem var raett vio hafa ekki verid allan sinn tima i peim stérfum sem
pbeir eru i dag. Pad var ein asteda pess ad peir voru valdir, pvi med pvi er verid ad horfa
til vidtekrar reynslu ad adkomu & innleidingu ABS. Eins og fram hefur komid pa er

rannsoknarspurningin.

., Hversu mikilvaeg eru gaedakerfi a uppbyggingarskeidi nyrrar alverksmidju “
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Auk rannsoknarspurningarinnar eru settar fram prjar tilgatur.

T1. Med notkun kaizen-adferdafreedinnar geta fyrirteeki stadlad verklag med tilliti til

arangurs og 0ryggis.

T2. Innleidingu ABS/TPS/Lean ma adlaga ad islenskri menningu.

T3. Vandamal vid innleidingu ABS eru yfirstiganleg med stodludu verklagi.

Vid greiningu & vidtdlum rannsoknarinnar hefur rannsokninni verid skipt nidur i sex
pemu. Innleiding & gaedakerfi pvi sem ALCOA kallar ABS er meginvidfangsefni pessarar
rannsoknar. Gaedakerfi ALCOA er pé upprunnid fra Toyota ad stérum hluta eins og hefur
komid fram i pessari ritgerd. Pad ber p6 ad hafa i huga ad sa angi af pvi kerfi sem hér er
rannsakadur er framleidslukerfid eda TPS. Bilaframleidandinn Toyota hefur morg kerfi
til ad styra sinni starfssemi en 6ll eiga pau pd reetur i grunnkerfinu TPS. Afleida af
rannsoknum & pessu kerfi Toyota hefur fest i sessi sem Lean. bar hafa rannsoknir att sér
stad a framleidsluadferdum og gaedakerfinu. bau sex pemu sem eru notud til ad greina

rannsoknina eru; FOlk, kaizen, stadlad verklag, menning, 6ryggi og pekking.

Fyrsta pemad er til ad skyra patt folks sem er patttakandi i pvi ad innleida gedakerfid og
hvernig paer breytur er pad vardar eru margslungnar. FOlk er lykilatridi i pvi ad innleida
ABS, TPS eda Lean. Kaizen er japanskt hugtak sem oftar en ekki er pytt sem stédugar
umbeetur. Pad hvernig fyrirteeki neer ad virkja folkid til pess er mikilveegt til ad geta beett
sinn rekstur og aukid afkomu og anagju starfsmanna. Stadlad verklag er grunnur pess ad
geta innleitt geedakerfi. Stodlun er lika upphafid af pvi ad geta farido Ut i umbaetur med
patttoku starfsmanna. Starfsmenn sem eru medvitadir og 6ruggir med sina vinnu eru pa i
stakk banir til pess ad fara ad koma med tillégur ad pvi hvernig megi endurbzta starfid.
Oryggi er grunnur allrar vinnu hja pvi fyrirteeki sem var skodad, sem er ALCOA.
Oryggismenning og pad ad rik ahersla sé 1698 a pad ad verk sé ekki unnid nema &

Oruggan hatt skapar pvi folki sem vinnur hja fyrirteekinu vissu fyrir pvi ad um pad sé
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hugsad. Menning er margslungid fyrirbaeri og er mismunandi & milli pjéda. bad sem var
skodad i rannsdkninni er hvort innleiding ABS, TPS, Lean sé & einhvern hatt
vandkvaedum bundin i peirri menningu, sem reynt er ad varpa ljosi &, sem er rik innan

islenskra fyrirteekja.

5.2 Nidurstdour rannsoknar

ALCOA er ameriskt storfyrirteeki og pvi er ahersla 16gd & ad skoda hvort okkar lundarfar
eigi samleid med innleidingu & peirri hugmyndafreedi sem fyrirteekid leggur aherslu .
pekking er grundvollur pess ad gera. bjalfun og fraedsla i pvi kerfi sem & ad innleida
skiptir mali en pad er ekki sama & hvada hatt pad er gert. Vid uppstart & verksmidju ber
bvi ad hafa i huga & hvada hatt peim malum er hattad. betta er sidast en ekki sist
mikilveegt pegar er verid ad innleida geedakerfi sem i flestum tilvikum er ekki innan
pekkingarramma peirra sem eru ad hefja storf. Myndin hér ad nedan & ad lysa peim

pemum sem er lagt upp med.

Stadlad
verklag

Mynd. 11 Yfirlit pema (Framsetning héfundar).

Pessi prju pemu skarast hvert vid annad en kaizen-verkefni og s hugmyndafraedi var

aberandi vid ad Utbua stadla vid raesingu verksmidjunnar. Kaizen er lika énnur tveggja
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meginstoda TPS asamt stodlum og er pvi & vissan hatt i midju innleidingar ABS hja
fyrirteekinu. Erfitt er pé ad etla ad setja upp i forgangsréd, hver pessara pema eigi fyrst

vid umfram onnur. Vid umfjollun & pemum er byrjad & folki.

5.2.1 Folk i fyrirrami

Ein af premur meginstodum ABS er folk i fyrirrdmi. bad sama a vid um pad sem
fredimenn hafa skrifad um TPS. Eitt af fjorum péum Liker & hans greiningu a
framleioslukerfi Toytoa er folk. Péin fjogur eru: Philosophy, people, process og problem
solving. (Liker, 2004). Félk er lika st breyta sem hvad erfidast er ad styra. FOIk er ekki
vel eda tdlva sem haegt er ad setja inn i akvednar forsendur og pa kemur fyrirframreiknud
Utkoma. Mannaudur er mikilvaegur hverju fyrirtaeki og i seinni tid hafa pau fyrirteeki sem
gera sér grein fyrir pvi nad &rangri. petta pema skodar hvernig folk bregst vid &
mismunandi hatt vid adsteedum og nyjum hugsunarheetti.

Pegar kemur ad innleidingu Lean skiptir mali ad gera sér grein fyrir pvi hvada
menningarumhverfi er starfad i. Starfsmenn eru mismunandi eftir londum. Islensk
fyrirteekjamenning sker sig ur a dkvednum svidum. bad sem hefur verid bent & er ad
[slendingar séu i senn fylgjandi samstédu en i adra hondina séu peir miklir
einstaklingshyggjumenn. Frumkvddlahugsunarhattur par sem einstaklingar eru ohreeddir
vid ad hrinda i framkveemd hugmyndum sinum er kenndur vid pad ad vera athafnaskald.
Pad sem er po rikjandi er sjomannsedlid par sem allt er lagt undir til ad né arangri pegar
gefst. (Eyjolfsdottir og Smith, 1996). Yfirmenn sem starfa hja Fjardaali hafa reynslu af
bvi ad starfa i alpjédlegu umhverfi 6ru en Fjardaali og par kemur i 1jos ad pad eru ekki
bara styrkleikar sem islensk menning hefur heldur lika veikleikar. Samanborid vid pa

reynslu er menning innan pjéda mismunandi.

bad eru badi styrkleikar og veikleikar eins og ég sé pad. Styrkleikinn hja okkur er ad pad er i
okkar nattiru ao spyrja starfsmenn Gti & golfi finnst mér, pad, og sérstaklega hja
starfsménnum er pad i peirra natturu ad pau, vilja, krefjast pess ad taka patt. I Siemens var

ég med deild med prettdn mismunandi pjoderni i teyminu og pad var mjog skyrt hja mér ad
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peir sem komu fra austurparti Evropu, pau horfa a stjérnandann sem pann sem veit hvernig
& ao gera hlutina. Pau sem komu fra Skandinaviu pau vildu sko aldeilis sjalf f4 ad rada um
hlutina, he,he,he, sem passar mér mjog vel. En, og pad er einn af okkar styrkleikum er ad
med okkar starfsmenn er ad pu parft ekki ad bidja pau um ad vera hreinskilinn, pu parft ekki
ad hvetja pau til ad koma med vandamal, pad er algjérlega i menningunni hja okkur. Og pad
er bara ofsalega mikill styrkleiki og &steedan fyrir pvi ad vid getum beett okkur svona fljott
eins og vid erum ad gera. bad er af pvi ad starfsmennirnir, pau bara vilja fa ad tja sig um

vandamal og vilja taka patt i pvi ad leysa vandamal. (Vidmeelandi 5, 22. jani 2020).

Til ad innleida og virkja nyja hugsun er pvi naudsynlegt ad gera sér grein fyrir pvi i
alpjodlegu umhverfi Ur hvada menningarheimi peir starfsmenn eru sprottnir sem pa ert ad
vinna med. Med pvi ad gera pad er ekki verid ad spila inn & pessa peetti til ad na
einhverjum sérhagsmunadrangri, heldur metti med pvi byggja undir vidkomandi
einstaklinga til pess ad na frekari arangri. Einn péattur pess ad innleida nyja hugsun og
sem er i raun raudur pradur i gegnum innleidingu & Lean er ad starfsmenn taki patt i pvi
ad innleida og skapa pad verk sem peir eru ad fara ad vinna eftir. Sé petta haft i huga er

liklegt ad arangur verdi pegar kemur ad innleidingu og pad kemur fram i rannsékninni.

Peir f& aukna adild, peir semsagt eignast breytingarnar og peir verda miklu abyrgari fyrir
pvi ad hlutirnir gangi upp, af pvi ad pad var tekin sameiginleg akvéroun um pad ad breyta
hlutunum Gt fr4 akvednum forsendum og pess vegna er audveldara ao virkja félkid.
(Viomelandi 2, 7. juni 2010).

Til pess ad skapa sammeeli um ad vinna eftir akvednu verklagi er mikilvaegt ad allir peir
sem koma ad pvi eigi verkid. I Japan par sem ABS er upprunnid pa er patttaka allra sem
koma ad framleidslunni sjalfsogd. petta a lika vid um yfirmenn og sérfreedinga. Hluti af
bvi ad folk vilji fylgja einhverri akvedinni hugmyndafradi byggist & pvi ad yfirmenn séu
lika medvitadir um og syni i ordi og verki ad peir stydji hana. Petta skarast kannski vid pa
umfjollun um kaizen og umbatur sem verdur farid yfir sidar. Fordeemi skapar og peir
sem eiga ad leida hop folks eiga ad syna med hegdun og patttoku. Starfsmenn sem vilja
taka patt i vinnu purfa pvi ad fa pann studning sem parf til pess ad geta sinnt henni. bad
er athyglisvert ad pad sama er uppi & teningnum i pvi umhverfi sem rannséknin atti sér
stad.
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Minn var Oskuillur Gt af pvi vegna pess ad & pessum tima var ég einn af hans betri
kranamonnum og pa var allt i rugli og hann vildi hafa mig par og kannski pad ad ég rédist i
verkefnid og Ut af pvi sko, og svo var pad adrir eins og framkvaemdastjorar og duddar sem ad
voru mjog anaegdir med petta starf. En pad var mjog, mjég mistaekt. Sumir lofudu petta i grid
og erg. (Viomelandi 3, 8. juni 2010).

Hvernig haegt er ad fa yfirmenn til pess ad vinna saman sem heild til ad skapa pad
fordeemi sem parf til pess ad innleida kerfi sem buid er ad akveda af yfirstjorn er ekki
upplag pessarar rannsoknar. Pad er pé mikilveegt ad atta sig & pvi ad folk parf ad fa
hvatningu og 6rvun til pess ad virkja sinn kraft. Nanar verdur farid Ut i petta i pema sem
fjallar um kaizen. paer rannsoknir sem hafa verid gerdar a fyrirtekjum sem hafa nad
arangri vid innleidingu a TPS syna ad pau fyrirteeki sem leggja aherslu & folk og pad ad

auka peirra pekkingu og faerni; pessi fyrirteeki na arangri. (Bowen og Speer, 1999).

pad skiptir lika mali ad peir hlutir sem lagt er upp med séu til pess fallnir ad audvelda
folki vinnuna. bad kemur fram ad & sumum stigum hefur verid reynt ad innleida hluti an
patttoku starfsmanna. Pad sem parf lika ad skoda er ad pau verkferi sem er verid ad
innleida purfa ad hafa tilgang og markmidid & ad vera ad audvelda folki sina vinnu. petta
kemur skyrt fram pegar Toyota for i samstarf vid General Motors arid 1983 og NUMMI
verksmidjan var stofnud. bar var byrjad & pvi ad semja vid verkalydsfélog og pannig
tryggja pad ad allir hagsmunaadilar vaeru med fra upphafi. pPatttaka starfsmanna var sidan
pad sem tryggdi peirri verksmidju arangur. (Shook, 2010). Ahersla & patttoku
starfsmanna skiptir mali pegar fyrirtaeki atla sér ad né arangri og pad er lika mikilveegt ad
pbeir sem stjérna geri sér grein fyrir pvi. Pad sem er lika verdmeett er ad hafi mistok verid

gerd pa sé haegt ad vidurkenna pad og i framhaldi pess ad leidrétta.

...ef madur horfir til baka ad pa hefur madur séd ad, ad vid héfum verid ad leggja a bord
fyrir folk dkvedna hluti dkvedna, akvedid model og pad sem var i byrjun ad pad voru adilar
ad hanna &kvedna hluti an patttéku peirra sem attu sidan ad nota pad. Og pad er kannski
hlutur sem vid vitum ad gengur kannski ekki allt of vel upp. En i peim kaizen-verkefnum og
peirri umbotavinnu sem vid hoéfum fario i sidan hofum vid verid med mun, og passad okkur a

pessu og verid med félk, notendur pess sem a ad breyta involverada og pad gefur allt adra
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raun, og hérna, folkid parf ad vera patttakendur i lausnunum til pess ad vid tryggjum
innleidingu. bad er lika eitt sem madur er ad upplifa og pad er ad hlutir purfa ad hjalpa félki
til pess ad tryggja sig i sessi. Vid sjaum pad mjog skyrt ef vid tokum sem demi DMS hja
okkur. Pad sem hjalpar félki héfum vid ndd ad tryggja i notkun og pad skiptir engu mali
hvort pad er skautskiptadztlun, altbkuaztlun, hérna, eins og nidri i steypuskala deiglufledid.
Pad er allsstadar par sem pessir hlutir, folk hefur fundid studning i pvi vid pad sem pad er ad
gera pa hafa hlutirnir flogid. Pad er minn mesti leerdémur Gt Gr minni ABS-vinnu ad pad er
ekki endilega a0 hafa eitthvad fancy og flott uppi a vegg, pad parf virkilega ao stydja vio pad
sem félk er ad gera, pad parf ad vera, folk parf ad finna petta hjalpar mér, pess vegna nota
ég pad. (Vidmalandi 4, 16. juni 2010).

Bandarisk storfyrirteeki leggja upp ar pvi ad su pjonusta sem samremist ekKi
kjarnaferlum sé Utvistud. bessa préun ma rekja til peirrar bylgju sem var kennd vid
“reenginering” og einn af peim adilum sem leiddi pa byltingu var Michael Hammer.
Skipulag Fjardadls er unnid ad hluta eftir kenningum hans um ferlahdnnun. pegar fjallad
er um pennan hluta verdur ad hafa pad i huga ad pad eru ekki bara starfsmennn ALCOA
sem eru a svaedinu heldur er lika um ad raeda starfsmenn sem eru ad vinna hja verktokum
sem sja um pjénustu sem hefur verid Gtvistud. Pessi rannsokn neer til starfsmanna
ALCOA en rétt er ad hafa petta i huga pvi pad verdour ad hafa i huga ad pad getur
myndast menning a milli hinna mismunandi einstaklinga sem er ef til vill ekki til pess
fallinn ad stydja innleidingu Lean. Pad eru einnig starfsmenn af mismunandi pjéderni

sem haekkar fleekjustigid ef til vill meira.

Og eins og hja okkur ef vid tolum um okkar umhverfi pa er ofbodslega fjéldi af verktokum i
hlutfalli vid, bara til demis idnadarmenn & svadinu eda starfsmenn & svadinu. Eg meina,
pegar vid vorum ad byrja pa var meirihluti starfsmanna a golfi voru verktakar sem fengu
ekki nema brotabrot af pvi sem vid fengum i, a nAmskeidunum og skilningur peirra og par af
leidandi vilji til ad vinna eftir einhverjum akvednum kerfum eda bara einfalt deemi mikilveaegi
bess ad hafa DMS-toflur réttar, skilningur la ekki parna pegar meirihluti starfsmanna var
parna verktakar sem ekki hofou fengid fraedslu eda neina pjalfun i pessu malum pa hugsudu
beir bara, til hvers ef enginn hefur sagt mér hvernig & ad nota petta eda hvad ég get hagnast
a pvi. (Vidmalandi 2, 7. jani 2010).
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FOlk sem vann vid uppstartid var af mismunandi pjoderni, enda var ekki til stadar sa
mannafli i landinu sem purfti til ad byggja verksmidjuna auk pekkingar & pvi sem purfti
til ad byggja heila verksmidju & peim tima sem var gert. Tungumal skiptir mali pegar
kemur ad pvi ad innleida stadlad verklag og sinna umbotum eftir dkvednu geedakerfi.

Skorun getur myndast & milli peirra einstaklinga sem ekki tala sama tungumal.

Og pa kemur, ef pa atlar ad byggja upp einhverja menningu pa skiptir tungumalid rosalega
miklu mali og pa skiptir ekki mali hvort vid séum ad tala um fyrirtekjamenningu eda
einhvers annarskonar menningu pa skiptir tungumalio miklu mali. Pad eru samskipti,
menning hlytur ad verda til Gt fra einhverskonar samskiptamynstri. (Viomalandi 2, 7. jani
2010).

Ein rannséknarspurningin tekur & pvi hver vandamal geta verid vid innleidingu &
geedakerfi. Eitt svar vid henni er pvi tungumal. Mérg tungumal innan sému vaktar, eda
starfsstodvar, eykur fleekjustigid & éllum samskiptum. EKki er haegt ad pyda alla stadla
pannig ad allir geti lesid pa & sinu médurmali og ekki eru allir sem lesa og skilja ensku.

Vid innleidingu i alpjédlegu umhverfi er pvi rétt ad gefa pessu sérstaklega gaum.

522 Menning

[ pessu pema er ekki bara verid ad skoda menningu Islands heldur er lika verid ad skoda
hvad pad er i okkur Islendingum sem geeti verid lysandi fyrir okkar fyrirteekjamenningu.
Vid innleidingu & nyju kerfi er rétt ad gera sér grein fyrir peim styrkleikum og veikleikum
sem akvednar pjodir hafa. I rannsokn & islenskri fyrirtekjameningu fra 1996 var bent &
tvo atridi sem voru einkennandi fyrir islenska fyrirteekjamenningu. Hid fyrsta er kennt vid
athafnaskaldid sem feer nyjar og nyjar hugmyndir. Bidur skipbrot en ris jafnhardan aftur &
feeturna. Pessi tilhneiging er vissulega til pess ad fallin ad eiga audveldara med ad koma
med nyjar hugmyndir en ad sama skapi er petta andstadan vid aga sem parf til pess ad
nyta stadlad verklag og geedakerfi til fullnustu. Hitt sérkenni islendinga er kennt vid

sjomennskuna. Flestir islendingar geta samsamad sig pessu pvi pegar parf ad taka & pvi
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og framkveaema eitthvad af fullum krafti eru islenskir starfsmenn ofeimnir ad taka til
ospilltra malanna og bjarga malunum. (Eyjolfsdéttir og Smith, 1996). petta er skodad i
rannsokninni Gt fra pvi hvort petta sé eitthvad sem haegt er ad nyta vid innleidingu Lean
og hvort petta sé & einhvern hatt innleidingunni til trafala. I vidtolunum var lika reynt ad
grafast fyrir um pad hvort Lean-kultar sé farinn ad skjota rotum innan fyrirteeksins og
hvort hann hafi hjalpad til i uppstarti verksmidjunnar, sem er adalrannséknarspurning

ritgerdarinnar.

ABS var bara notad, bara alveg fra upphafi. bad var notad til bara og, ég man ni alveg til
baka i télvudagana, ég byrjaodi par eitt ar, hlytur ad vera, adur en ad vid byrjudum startup.
Og pegar vid vorum ad reyna ad finna Ut og skilgreina okkar skép innan télvuteymisins og
hvad okkar kritiska success factor @tla ad vera fyrir teymid og allt svona, pa notadi
hugsunarhattinn i ABS alveg fra upphafi. Bara sem demi ad finna Gt hvad pad er ad byrja
med vidskiptavininn ekki byrja hvad med okkur sjalfum etlum ad byrja ad sinna. Vid
byrjudum ad finna Ut hverjar veentingar okkar vidskiptavina voru og Ut fra pvi hénnuéum vid
okkar ferli og stadla okkur ut fra pvi. Og pad var alveg notad fra dag eitt. (Viomelandi 5,
22. jani 2010).

[ Lean er aherslan 16gd & vidskiptavininn. St hugsun ad byrja & pvi ad skilgreina hver
vidskiptavinurinn er, i stad pess ad hugsa um hvad ,,deildin“ & ad gera er i anda Lean. bad
sem er lika mikilveegt er ad hafa i huga ad i TPS er pad ekki bara vidskiptavinurinn sem
kaupir voruna sem er mikilveaegur, heldur nesta ferli vid sem & ad lita & sem vidskiptavin.
Ef 6ll virdiskedjan vinnur Ut fra pessari hugmyndafraedi eru likur & pvi ad hinn endanlegi
vidskiptavinur sem kaupir voruna eda pjénustuna sé anaegdour. Pad er lika athyglisvert
sem kom fram i rannsokninni ad sumir vidmalenda rédu sig beinlinis til ALCOA vegna

pbess ad pad atti ad vinna eftir kerfi i &tt vid Lean.

Sko ég held ad hérna ad ef ég tala fyrir sjalfan mig pa kom ég til starfa hja ALCOA Fjardaali
at af pvi hvernig fyrirteekio var kynnt og hvada starfsadferdir i stjornun atti ad nota hérna.
Eg hafdi kynnst Toyota-fredum og ég hafdi kynnst Lean i minu nami og ég sa i fyrsta skipti
teekifeeri til ad koma inn i fyrirteeki og f&4 ad nota pa pekkingu sem ég var bdinn ad na mér i,
nanast hundrad prosent i starfi ferliseiganda. Eg persénulega, hérna, tok pessu i raun mjég
vel, petta var pad sem ég rédi mig til pess ao fara ad gera og ég held ad pad sé pannig med

annsi marga starfsmenn sem toku parna péatt. Leidtogar, vidhaldssérfredingar og adrir
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ferliseigendur. Ad pad held ég, ad flestir hafi komid til starfa Gt af pessum kultdr.
(Viomelandi 4, 16. jani 2010).

A0 starfsmenn skuli i upphafi rada sig til fyrirteekis sem er ad reisa verksmidju fra grunni
vegna akvedinnar hugmyndafradi er sterkt. pad eru ekki morg fyrirteeki & Islandi sem
starfa eftir Lean eda TPS. Fjardaal var pannig fra upphafi kynnt ad Lean-kdltarinn, eda
ABS eins og ALCOA Kkallar sitt kerfi, skyldi vera pad sem lagt yrdi med fra byrjun. Vid
smidi verksmidjunnar a peim kafla sem ALCOA fér ad taka vid hlutum hennar var studst
vid ABS. Synileiki og einfold dreifing upplysinga pannig ad allir hlutadeigandi séu
upplystir er hluti af synilegri stjornun. Synileg stjérnun er mikilveeg innan TPS og Lean.

Su leid var einnig farin hja Fjardaali.

Ja, ju petta atti ad vera med fra upphafi og var 1696 mikil ahersla & pad og i pad ad nota
allskonar teeki og tél strax fyrir startup i rauninni. DMS-fundir med byggingafdlki og pad
voru notadir pristar til ad leggja aherslur og alveg fra upphafi var ABS notad ad einhverju
leyti. (Viomalandi 1, 1. jani 2010).

Pessi hluti rannséknarinnar svarar ad miklu leyti rannsoknarspurningunni jatandi. Fra
upphafi var 16gd ahersla & pad ad nota ABS og pa adferdafreedi til pess ad straumlinulaga
ferlid sem folst i byggingu verksmidjunnar og afhendingu hennar til ALCOA. Lagt hefur
pvi verid aherslu & ad skapa Lean-menningu med ABS-kerfinu til pess ad syna
starfsmonnum ekki bara hvernig han er i framkveemd heldur og til pess ad gera hlutina

skilvirkari.

En pad er ekki ndg ad setja fram hugmyndafraedi og atlast til pess ad allir fylgi henni. Til
bess ad atta sig a pvi hvernig hagt er ad nyta pad besta Ur kerfi eins og ABS parf ad
skoda betur hvernig islensk fyrirtekjamenning kemur peim sem voru spurdir i
rannsokninni fyrir sjonir. bad er ljost af pvi sem fram hefur komid ad akvednir
starfsmenn komu beinlinis ad starfa hja Fjardaali vegna peirrar menningar sem var lagt
upp med innleidingu & ABS en hvad med pa sem eru kannski ekki ,,frelsadir fra upphafi.

Hvernig speglast islensk fyrirteekjamenning i huga peirra sem toku patt i rannsékninni.
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Er han einhver? Alla vega midad vid pad sem hefur verid biid ad vinna vid adur pa er pad
einhvern veginn bara, hvad 4 madur ad segja, bara andskotans sig i gegnum petta. bad er
ekkert bara, hvad & madur ad segja engar reglur eda neitt svoleidis og pad gera petta allir
meira og minna eftir sinu hofdi. Pad virdist ekki vera nein, pad er enginn stédlun, allavega
ekki i peim fyrirteekjum sem ég hef unnid hja pa var petta algjorlega nytt fyrirbaeri fyrir mér
begar ég byrjadi hja ALCOA. (Vidmalandi 3, 8. juni 2010).

pessi lysing er i samreemi vid rannsokn sem var framkvaemd 1996, eins og hefur verid
vitnad til adur, par sem islensk fyrirteekjamenning var skodud. (Eyjolfsdéttir og Smith,
1996). islendingar eiga pad til ad gripa til pess ad graeja bara hlutina eda redda peim eins

og stundum er sagt. Er petta rikjandi i islenskri fyrirteekjamenningu?

J4, pad er talsvert, vid getum sagt eins og i pessu tilfelli ad vid erum vodalega miklir
reddarar og hérna, og mér fannst pad ekkert vera proskuldur i pvi ad innleida nyja hluti,
moénnum fannst petta spennandi. Og menn, ég stend &, hérna, mjog fast & pvi ad pessi
undirbaningur sem vid forum i gegnum lukkadist mjog vel og ég segi ad hann hafi i raun
verio undirstadan fyrir pvi ad vio klarudum startuppid a peim tima sem vid klarudum. Ef vid
hefdum ekki farid i pennan undirbining hefdum vid verid ad upplifa vandamal a hverjum
degi sem vid vorum budin ad gera okkur grein fyrir i kaizeninu. (Vidmelandi 4, 18. juani
2010).

Pessi tilvitnun er lika ad visa til pess sem verdur fjallad um hér ad nedan i pema sem snyr
ad umbotum i gegnum kaizen. Samkvaemt pessu eru teekifeeri parna vid innleidingu a
Lean ad nyta pennan skopunarkraft til pess ad Utbua stadla og keyra hlutina afram. bessi
skodun vidmalenda & pessu atridi var ekki bundinn bara vid einn einstakling heldur hafdi
annar adili 4 ordi ,,Eg held ad almennt geri Islendingar hlutina bara, pessu er bara reddad.
Hlutunum er reddad. Hvernig svo sem vid forum ad pvi.“. en aftur kemur ad pvi sem er

kannski vandamal vid islenska menningu og pad er enn og aftur agi.

pad er mikill drifkraftur i folki yfirleitt, pad vill standa sig vel og pad vill ad hlutirnir gangi
upp og pad vill redda pessu og klara malin. Ad sama skapi litill agi, allavega i samanburdi
vio Danmorku og Ameriku par sem madur pekkir til. Eitthvad sem madur pekkir til,
Islendingar eru ekki mjdg agadir og ekki fylgjandi pvi ad fara eftir lbgum og reglum, nema
ad pad henti peim. (Viomalandi 1, 1. juni 2010).
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Til ad innleida og vidhalda geedakerfi eins og ABS, Lean parf aga. Pad parf ad fylgja
stddludu verklagi & agadan hatt til pess ad kerfid virki til langs tima litid. bessi skortur &
aga getur pvi hamlad innleidingu geedakerfa. Pad er lika spurning hvort kemur fyrst
verkid eda menningin. Eins og kom fram pegar TPS var innleitt i samstarfsverkefni
General Motors og Toyota i verksmidju sem var kéllud NUMMI, pa var galdurinn par ad
breyta fyrst verkinu i stad pess ad a&tla ad innleida nyja menningu byggda & TPS. Med
peirri ndlgun ad folk eigi kerfid og verkid skapadist menning sem vard TPS. Kannski &
pad sama vid um islenska fyrirteekjamenningu. Ef kappid og metnadurinn er virkjadur a
réttan hatt er kominn grundvéllur ad innleidingu. Sjai folk ad kerfid virki pa er
audveldara ad innleida steerri og steerri hluta af pvi. bessi metnadur islenskra starfsmanna
og kapp er hlutur sem ma sannarlega nyta vid innleidingu & ABS, Lean. Hluti af pvi ad

stydja vid pennan heilbrigda metnad, eins og kemur fram, eru melikvardar.

Ef ég ber saman Dani og Islendinga pa eru islendingar ein metnadarfylista pjod sem ég hef
nokkru sinni kynnst og ég elska pa fyrir pad. Og gera eitthvad malanlegt, gera pad synilegt,
hafa pinulitla keppni a milli hépa og eitthvad svoleidis og pad virkar bara, ég hef aldrei séd
fyrirteeki, ég hef alltaf notad mealikvarda, ég aldrei hef séd fyrirteki par sem melikvardar
nytast eins vel og hérna. Pad er pessi keppni sem er i félki. Vid & C-vaktinni viljum vera best
0g vid viljum vera adeins framar en hinir og ef madur notar bara melikvarda, til demis
hvernig vid fylgjum verklagsreglum og hversu 6rugg vid erum pé fylgjum vid pessum hlutum
eftir. Pad er ofsalega sterkt i okkur ad vid faum nékveemlega pad sem vid malum, svo pad er
eins gott ad mala rétta hluti. (Vidmelandi 5, 22. jani 2010).

Melikvardar eru mikilveegir pegar kemur ad innleidingu. Fyrirteeki sem ekki melir

s

stoduna reglulega hefur i raun enga hugmynd um hvert pad er ad fara. Islenskir
starfsmenn eru a koéflum mjog einstaklingssinnadir pé svo ad peir stydji jofnud.
(Eyjolfsdottir og Smith, 1996). betta speglast einnig i rannsokninni par sem kemur fram
ad i okkar fyrirteekjamenningu mettum vid lita til vinnumenningar i 16ndum néaleegt
okkur. Enn og aftur eru pad greinilega malikvardar sem eru til pess fallnir ad stydja vid
innleidingu og skapa andramsloft par sem framkvaemd er meld reglulega. | innleidingu &
Lean er petta mikilveegt og pvi jakveett ad sja ad viomalendur sem hafa starfad i 6drum

I6ndum hafa sdmu ségu ad segja.
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Géour starfsmadur sem leggur mikid & sig og er lengi i vinnunni og metir eldsnemma og fer
rosalega seint og getur synt fram & marga vinnutima, pad er menningin hérna 4 medan i
Noregi pa var allt i meelikvéroum par sem ég var ad vinna. ba vissi ég i upphafi viku, af pvi
ad ég var i pannig starfi, pa purfti ég ad gera grein fyrir pvi hvad ég nadi ekki ad klara i
sioustu viku. Og eda hverju ég nadi ad klara, eda hvad pad var sem ég nadi ad klara. Og ef
ao ég var i einhverjum bobba pa var pad tekid fyrir a manudeginum og vid skiptum med
okkur verkum i teyminu. Ef ég sagai til demis ad ég veeri ad fa 6ged & pessu verkefni og veeri
ad kafna, eda ég get ekki klarad petta verkefni, getur einhver tekid petta ad sér. Pad matti.
Hér er menn svona meira hver i sinu horni. Huhu.. NG er ég ekki ad taka viomid ut fra
framleioslustérfunum, heldur frekar skrifstofustérfunum sem ég hef verido i. Hér er petta
eiginlega, vinnumenningin pannig ad redda sér sjalfur og alls ekki leita til teymis. Og ef ad
b parft ad leita pér adstodar eda kunnattu pa er pad veikleikamerki. Aftur a méti ati i
Noregi pa var pad talid styrkleikamerki ef einhver stdd upp og spurdi hvort einhver kann
betta betur en ég eda einhver sem getur gert petta betur en ég. Islendingar eru
einstaklingssinnadri, algjorlega. (Viomelandi 2, 7. jani 2010).

Med aukinni &herslu & teymishugsun, meelikvarda og pad ad skapa umhverfi sem stydur
vid ad virkja metnad starfsmanna er kominn grundvéllur ad pvi ad innleida Lean innan
islenskrar fyrirtekjamenningar. Hvernig pad er sidan gert verdur ekki svarad i pessum

kafla en rétt ad hafa i huga.

pad sem Islendingar geta sérstaklega laert eru pessi skipulégdu vinnubrégd og gera hlutina
rétt. | stadinn fyrir ad vid stundum, ad pad sem vid oft gerum er ad vid hlaupum 6ll af stad og
&tlum ad redda heiminum og gerum pad 6ll i sitthvora attina i stad pess ad vinna saman og
gera pad a skipulagdan hétt. bessi skipulagdi og agadi hugsunarhattur sem er i ABS 4, a
allan hatt, ad geta hjalpad éllum islenskum fyrirtekjum. (Vidmalandi 1, 1. jani 2010)

SU menning sem hefur kannski myndast innan Fjardadls med innleidingu ABS-
hugmyndafradinnar liggur i pvi ad nyta hopvinnu og kraft i afmorkud verkefni sem voru
sannarlega naudsynleg i uppstartinu til pess ad na settum markmidum. bessi
hugmyndafraedi er kaizen. bessi adferdafredi er lika leid til pess ad innleida

fyrirteekjamenningu sem byggir & skipulagi og aga.

Héaskolinn & Bifrost 73



Geedakerfi Fjardadls Hjalmar S. Eliesersson

523 Kaizen

| fraedilega hlutanum er farid itarlega yfir hvad kaizen er og visast i pa umfjéllun. bessi
hluti rannsoknarinnar a ad skoda hvernig umbatur og umbdtahugsun hefur skotid rotum
innan fyrirtekisins. Er pessi adferdafreedi framkvaemanleg innan islensks fyrirteekis og
skilar hun tiletludum arangri? Skipulagdir kaizen-vidburdir koma lika inn 4 pad ad
innleida nyja menningu med pvi ad fa sem breidastan hop folks til pess ad koma saman
og vinna ad einhverju afmorkudu verkefni. I nyrri verksmidju er ekki bara verid ad
innleida nyja hugmyndafraedi heldur eru morg verkefni sem lUta ad pvi ad stadla verklag i
kringum ny teki og nyjar adferdir. Verksmidjan er fyrsta verksmidjan sem ALCOA
byggir i ram tuttugu ar og pvi er mikid um nyjan banad sem parf ad leera & og hanna
verklag i kringum. Samkvemt TPS pa er pad stadallinn sem raedur en um leid og
starfsmenn eru banir ad leera hann og geta framkvaemt hann parf ad huga ad umbétum.
Stodugar umbeetur er lykillinn ad pvi ad skapa sér samkeppnisforskot og virkja um leid
starfsmenn til pess ad endurbzta umhverfi sitt og létta sér vinnuna. Med skipuldgdu

umbotastarfi eins og kaizen eignast starfsmenn lika verkid.

Pad er kannski fyrst og fremst med kaizen-verkefni, ad pegar starfsmenn eru latnir vinna
saman ad einhverju starfi f& ad syna svolitid, tali nt ekki um ef ad dtkoman er su ad vinna
eftir pvi sem var &kvedid & kaizen p& nast miklu meiri patttaka i breytingunum ef breytingar
eru og pad er audveldara ad innleida hlutina ef ad fleiri koma ad kvardanatékunni og fleiri
koma ad hugmyndavinnunni sem liggur ad baki breytingunni eda umbétum hvers konar.
Bara pad ad gildi patttékunnar er svo mikid fyrir starfsmanninn sem er ad vinna & golfinu.
(Viomelandi 2, 7. juni 2010).

pegar upphaf verksmidjunnar er skodad og pad sem er rannsoknarefni pessarar ritgerdar,
ba er pad sérstaklega pattur kaizen i stodlun & verklagi vid uppstart verksmidjunnar sem
var verid ad skoda i pessari rannsokn. Til pess ad na peirri dypt sem skiptir mali pa voru
viomalendur sérstaklega valdir ut fra pvi hver adkoma peirra hefur verid ad kaizen i
uppstarti verksmidjunnar og hver pattur pess sem hluti af geedakerfinu ABS var a pessum
tima. Viomelendur eru ekki eingéngu sérfreedingar og framkveemdastjorar, heldur er

einnig raett vio framleidslustarfsmann sem tok patt i einu sliku verkefni & kritiskum tima i
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uppstarti verksmidjunnar. Pad ad fa sem vidtekasta syn a pann patt sem kaizen nytist vid
innleidingu ABS hja Fjardaali er athyglisvert ad skoda. Med fyrstu kaizen-verkefnunum i

verksmidjunni var verid ad stadla verklag.

Besta daemid er sjalfsagt hvernig vio vorum ad finna Gt hvernig vido @tludum ad starta
kerjunum og hvernig vid &tludum ad skipuleggja pad. bad voru starfsmenn sem toku pessa
akvoroun og voru ad skipuleggja pad hvernig vid &tludum ad nota téflur og hvernig atludum
vid ad hafa muninn & milli startup & kerjum og halda framleidslunni afram, hvernig atti
notkunin & krénunum ad vera og svoleidis. Eg man alltaf eftir ad ég var ad rifast
gjorsamlega vid einn af exp6ttunum af pvi ad honum fannst pad bull ad vera ad spyrja
einhverja starfsmenn sem hofou aldrei startad neinum kerjum hvernig vid atludum ad gera
bad, en vid héldum fast i ad petta vaeri okkar leid til ad, og, umbetur finna Ut hvernig vid
&tludum ad gera hlutina, og pad var svo sterkt og ég er viss um ad pad er eitt af
leyndarmalunum & bak vid pad af hverju startuppio gekk svona vel hja okkur. (Viomealandi
5, 22. jani 2010).

Pad ma af pessu draga peer alyktanir ad su nalgun ABS med patttoku starfsmanna er visir
ad pvi ad nad arangri med geedakerfinu. Hér ad ofan er visad til ,expatta“ sem voru
kanadiskir adilar sem komu fra médurveri Fjardaals og hofou medal annars pad hlutverk
ad kenna starfsmonnum. Pad er ljost af pvi sem fram ad pessu hefur komid fram i
rannsékninni ad pattaka starfsmanna er mikilvaeg til pess ad na peim arangri sem til er
etlast med skilgreindum kaizen-vidburdum. Pad er samt ekki sjalfgefid i allri menningu
ad folk, sem kannski hefur ekki mikla pekkingu & pessu tiltekna verkefni, sé haft med til
ad skapa sem fjolbreyttasta nalgun. betta var gert i allri skipulagningu fyrir startuppid i

kaizen-verkefni.

Og pad sem vid geroum var ad vid tokum mjog stort kaizen-verkefni fyrir krananotkun,
pbriggja vikna verkefni. bar sem ad var i raun brotinn nidur skalinn i &kvedinn fjélda af
kerum og vid geroum okkur grein fyrir pvi hvad pad pyddi fyrir framleidslu ad fa 6rt vaxandi
fjolda kera i starfsemi. Og hvad pyrfti ad vera til stadar & hverjum timapunkti. Og vid vorum
ad brjoéta petta nidur & vikur. Sem sagt, vid getum sagt. Fyrsta oktéber erum vid med svona
morg ker i rekstri, vid purfum svona mikinn kranatima og vid purfum svona mikinn mannafla.

Sjounda oktéber erum vid kominn med svona mérg ker i rekstur, hvad pydir pad? pannig ad

Héaskolinn & Bifrost 75



Geedakerfi Fjardadls Hjalmar S. Eliesersson

vid vorum, hérna, petta var mjog skipulagt hvernig petta var gert. (Viomelandi 4, 16. jani
2010).

ABS hefur pvi haft mikid ad segja til ad nalgast pad hvernig skyldi haga uppstarti &
verksmidju Fjardaals og skipulagi i kringum Kritiska peetti i byrjun. Pad sem ber po alltaf
ad hafa i huga pegar ABS, TPS og Lean eru annars vegar er pad ad pessi hugmyndafradi
er til pess ad audvelda starfsmonnum vinnuna pannig ad peir geti sinnt henni i stad pess
ad vera med stédugar ahyggjur af pvi hvad kemur nast. Pad sem var geett i upphafi i
pessum kaizen-verkefnum var einmitt ad tryggja patttoku peirra i verkefninu sem attu ad

nota stadalinn.

Ja vio nattarulega forum bara i petta, i petta kaizen og hafdi nattdrulega enga hugmynd um
betta pegar ég byrjadi. ba hjalpadi pad ad vid vorum i nefnd, og hvort vio vorum sex eda sjo.
pa var parna kall parna, sem sagt Alex sem s& um petta eda sem sagt og hafdi
heildaryfirumsjon yfir pessu 6llu saman. Og pé for i hann pad sem sagt ad taka bara skref
fra skrefi hvernig vid mundum gera petta og bara hvada timi pyrfti ad fara i hverja einustu
adgerd. Skautskipti eru til deemis, pad er mikio af adgerdum og verkfeerum sem pu parft ad
vera ad nota og sem sagt reiknudum vid pad Ut, hversu mikio af adgerdum vid pyrftum ad
gera til ad pad vaeri nagjanlega gott fyrir verkid og fyrir kranann, starfsmanninn & gélfi og
hvad sem er. Og til pess ad hérna, og hversu mikid, lengi vid purftum ad vera til ad, sem sagt
gera hverja adgerd svo ad han geti verid 6rugg og getum sem sagt verid ad klara petta a
réttum tima. (Viomealandi 3, 8. juni 2010).

Pessi viomelandi var & pessum tima framleidslustarfsmadur i kerskala og fann pad i starfi
sinu hve mikilveaegt var ad na tokum & jafn mikilvaegu ferli og skautskipti eru i alveri. bad
er natturulega alltaf haegt ad velta pvi upp hvort verkefni sem er lagt af stad i séu pess
virdi ad forna tima og haefum starfsménnum. | pessu kaizen pa er ljost ad notkun 4 ABS,
Lean hugmyndafraedinni, var radstéfun sem var naudsynleg til pess ad hreinlega ad
verksmidjan myndi nd pessum erfida hjalla sem folst i pvi ad skautskipti voru eftir a.
Pegar petta kaizen er sidan skodad ramum tveimur arum eftir framkveemd og & tima
pegar skautskipti eru ordinn hluti af daglegu stddludu verklagi verdur svarid petta pegar
spurt var hvort pessi hugmyndafradi veeri ad virka sem hluti af ABS.
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Algjorlega, pad bara segir sig i rauninni sjalft og i fullri alvéru talad pa var ég ekkert neitt
kannski neitt hrikalega bjartsynn a petta til ad byrja med og var ad spa hvern djéfulinn ég
veeri ad gera hér i stadinn fyrir ad vera uppi i krana ao skipta um skaut og af hverju er ég
hérna ad andskotanns med einhverja myndavél i einhverju rugli sko, en hérna en pad syndi
sig lika strax og til deemis a vidbrogdum yfirmanna og allra peirra sem vid sidan kynntum
fyrir verkefninu pa var synt fram & kristalstert ad petta veeri ekkert mal og pad veeri bara
audveldlega haegt ad gera petta ef bara veeri fario rétt ad. (Viomelandi 3, 7. jani 2010).

Tilgangur Lean er oftar en ekki sagdur ad par sé pad vidskiptavinurinn sem sé i fyrirrami.
I TPS og ABS er pessi sama hugsun nema ad par er verid ad horfa & hinn innri
vidskiptavin eda nesta ferli. | bok sem skrifud var 1986 var tekid sem daemi Gr japanskri
skipasmidastod ad pegar verkfreedingur var dreginn nidur & golfio til ad sja hvernig hans
endanlega vinna yrdi vard hann halfhreeddur pvi pad veeri vidtekinn venja ad lita & naesta
ferli frekar sem Ovini i stad pess ad lita & heildarferlid og pad sem nast veeri manni sem
vidskiptavin. (Imai, 1986). A sama hétt eiga allar umbaetur ad vera fyrst og fremst til pess
ad létta starfsmanninum verkid og um leid ad gera pad skilvirkara. Stadla pad og sidan
baeta. 1 tilviki Fjardaals, eins og komid hefur fram, skorti hins vegar stadla med nyjum
teekjum i umhverfi par sem flestir hinna islensku starfsmanna héfdu aldrei komid nélegt
framleidslu af pessu tagi. Pegar framkvemdastjori hja Fjardaadli sem var adur
ferliseigandi i alframleidslu er spurdur um hver pattur pessarar vinnu og ABS var i

uppstartinu stendur ekKki & svari.

A skalanum einn til tiu hvort pad hafi hjalpad okkur pa er pad tiu. bad er ekki flokid. Vid
getum, ég hef verid pétttakandi i kaizen-verkefnum par sem vid héfum séd gridarlega
breytingu og ef vid tokum sem deemi skautskipti kaizen par sem ad, hérna, vard gjorbylting
med pvi kaizen-verkefni. pannig ad ég, pad er ekki nokkur efi ad ABS hjalpadi okkur
grioarlega mikio. (Vidmelandi 4, 16. jani 2010).

Pessi rannsokn er ad skoda patt geedakerfis ALCOA i uppstarti verksmidjunnar. bad kom
einnig fram i vidtolum ad kaizen-verkefni og ymis tol ABS sem hefur verid reynt ad
innleida & akvednum timapunkti, hafi einnig mistekist. Vissulega er ekki einfalt ad
innleida kerfi i astandi sem er sibreytilegt eins og & tima uppstartsins. Sé petta pema

dregid saman stendur pad upp ar vid vidtolunum ad i byrjun hafi notkun kaizen-
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hugmyndafraedinnar haft mikid gildi til ad na peim afanga sem uppstartid var.
Stjornendur innan Fjardadls hafa po trd & pvi ad kaizen-hugmyndafraedin hafi ekki
eingbngu nyst i reaesingu og i upphafi verksmidjunnar heldur sé pessi adferdafraedi
arangursrik leid til ad nélgast askoranir i rekstri.

Bara sem deemi skautskipti sem er lykilatridi fyrir stddugleika i kerjum og par med fyrir meiri
framleidslu, hvernig pad var framkveemt og hvernig var stadid ad pvi. bad var bara mjog
langt og gott kaizen sem er grundvéllur fyrir petta og nina upp a sidkastio pa er ristimi sem
er mjog mikilvegur til ad minnka mengun, hvernig gerum vid pad, ju petta var bara kaizen
sem vid férum i. Hvernig getum vid minnkad efni nidur i kjallarann, eda pekjuefni nidur i
kjallarann. Sem er bara randyrt fyrir okkur ad taka Gt og liggja bara peningar i kjallaranum,
hvernig getum vid leyst pad. Pad er bara ein lausn og pad er kaizen. Hvernig getum vid
tryggt &naegoari vidskiptavini og hvernig getum vid tryggt pad ad ekki komi kvartanir fra
vidskiptavininum. bad er bara ein lausn a pvi og pad er kaizen. (Vidmelandi 5, 22. jani
2010).

Allt byrjar med stadli i ABS, TPS og Lean. bvi hefdi kannski att ad byrja a pvi ad fjalla

um stadlad verklag &dur en farid var i umfjollun um kaizen og Urbeetur.

5.24 Stadlad verklag

[ TPS, ABS og Lean er stadlad verklag grunnurinn ad pvi ad na arangri. I pvi landi par
sem pessi hugmyndafraedi hefur préast og fyrirtaeki litid til og reynt ad afrita, Japan, hefur
aherslan & pad ad stadla adferdirnar fyrst og sidan endurbeeta peer verid lykilatridi. (Imai,
1986). petta atridi er lika grunnur ABS-kerfis ALCOA par sem fyrsta reglan af reglunum
fjorum er verk. Verk skal vera skilgreint eftir innihaldi, r6d og tima. (Bowen og Speer,
1999). betta er sidur en ekki mikilveegt pegar unnid er vid jafn reglubundin, en um leid
viokvem, framleidsluferli eins og eru i alframleidslu. Stadallinn er lika pad sem
starfsmadurinn hefur til pess ad geta synt fram & hvernig afrakstur vinnu hans er og
hvernig haegt er ad mala hann. TPS, ABS og Lean eiga pannig ad veita starfsmanninum
pau tél og taeki sem parf til pess ad hann geti byggt geedi inn i vinnu sina og ef parf

stodvad hana til pess. (Shook, 2010). | upphafi Fjardaals var 16gd ahersla & ad stadla
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verklag eftir fongum og pannig undirbla uppstart verksmidjunnar & sem itarlegastan hatt.
Stddlun a verklagi var unnin ad hluta i gegnum kaizen-verkefni pegar var farid ad raesa
upp verksmidjuna og koma henni i rekstur en &dur en rekstur héfst var lagt i mikla vinnu
til pess ad skipuleggja pad sem var framundan. Askoranir voru ekki eingéngu tengdar
verklagi og pvi sem sneri ad pvi ad stadla vinnu starfsmanna, heldur var lika allur
bunadur nyr og pa ekki eingéngu fyrir starfsmenn heldur var pessi bunadur jafnvel
frumgerdir sem ekki hofdu adur verid notadar i peim utfeerslum sem verksmidjan byrjadi

meda.

Vid vorum nattdrulega, i byrjun vorum vid ad i raun ad hanna stdrfin og hlutverkin. Vio
vorum ad, hérna, vorum i raun ad vinna i raun Gt fra fredunum ad skipuleggja hvernig
vaktirnar myndu leggjast Ut og i byrjun nattGrulega reesingu & kerum. Sem ad i raun var
tekinn og hannad allt i kringum og kaizen-verkefni i kringum sem demi. bar sem badi
aofong, hérna og porf fyrir starfsmenn, porf fyrir teeki. Hvad parf mikinn kranatima vid ad
undirbda ker, hvad parf mikinn lyftaratima. pad var farid i gegnum alla pessa hluti og melt
og storfin og &zetlanirnar, hérna, byggdust i kringum petta. Pad sama ma segja, sem sagt, eitt
sem vid héfoum miklar dhyggjur af i upphafi var nyting & krénum. Vorum med krana sem
voru frekar bilanagjarnir i byrjun og tok langan tima ad pjalfa starfsmenn &. Og i startuppi
bar sem vid vorum ad reesa ker i badum skalum samtimis og upp i tvd ker hvoru megin & dag
krafdist pess ad vio vorum ad taka fra krana i langan tima fyrir pessa vinnu plis pad ad
&kvedinn vinna i eftirfylgni & reesingu kers parf ad fara fram af krana og med pvi ad vera
sidan ad fa ker i raun i framleidslu og med hérna, viobét a hverjum degi, fjogur ker i dag,
fijogur ker & midvikudaginn og fjogur ker & fimmtudaginn. Alltaf ad steekka i raun, hérna,
adgerdasveaedid i hefdbundnum rekstri pa er pad mikid challenge ad hafa neegan kranatima til
ao sinna o6llu. Sinna pjalfun, sinna rasingu kera og taka vid ért vaxandi fjolda kera i rekstri.
(Viomelandi 4, 16. jani 2010).

I rannsokninni fer ekki & milli méala ad pad verk ad rasa upp 336 ker med stigvaxandi
framleidslu hefur ekki verid einfalt mal Gt fra skipulagningu. Pad var ekki bara verid ad
nota banad eins og krana vid pad ad raesa ker i badum skalum heldur vard ad nota pa lika
til pess ad sinna vidkvaemum kerjum sem pegar var blid ad raesa. Aftur og enn kemur pvi
ad pvi ad pad er, eins og fyrsta pema rannsoknarinnar fjallar um, folk sem & ad vinna eftir
stadlinum og framkveema verkid. Vid hofum eins og kemur fram i pemanu sem fjallar um

menningu hér ad framan, fyrirteekjamenningu sem byggir @ metnadi og hugsunarhatti

Héaskolinn & Bifrost 79



Geedakerfi Fjardadls Hjalmar S. Eliesersson

sem a raetur sinar ad rekja i islensku pjédarsalina. Innleiding stadlads verklag getur pvi

varla talist vera audvelt verk hja pjéd sem skortir pad sem er einna mikilaegast, agi.

Sko, stadlad verklag pad virkar, pad er pottpétt en pad skiptir mali hvernig vid innleidum
betta stadlada verklag. Pad ad segja, i fyrsta lagi hver innleidir verkid. A hvada forsendum
er verid ad innleida verkid, var pad vegna pess ad einhver vard fyrir slysi eda einhver gerdi
eitthvad vitlaust og eydilagdi eitthvad eda vegna pess ad starfsfolkid vill vinna léttar? Ef ad
vid erum ad innleida eitthvad akvedid verklag, stadlad verklag vegna pess ad vid erum bdin
ad finna Ut ad pad audveldar okkur vinnunna pa getur madur stadlad hvad sem er. Ef ad
vidkomandi starfsmenn finnst peir greda a pvi ad pad er audveldara ad vinna vinnuna.
(Viomelandi 2, 7. juni 2010).

Raudur pradur fram ad pessu i rannsékninni er ad finni starfsmadurinn ad pau tél og teeki
sem hann tekur patt i ad skapa til pess ad létta honum, pa gangi innleiding betur fyrir sig.
pad er varla haegt ad segja ad pad se i edli okkar islendinga, pé vid séum kappsfull og
viljum drifa hlutina af, ad vilja vinna hlutina & sem erfidastan hatt dag fra degi. Ad pessu
leyti ma pvi segja ad innleiding & TPS, ABS, Lean i menningu islenskra fyrirtekja sé
ekki & neinn hatt frabrugadin pvi ad innleida hugmyndafraedina i 6drum I6ndum. Félk vill
hafa storfin pannig ad pau séu peim ekki bara audveldari heldur hafi starfsmenn eitthvad
um pad ad segja hvernig starfid er unnid. petta er pad sem kom fram i grein sem mikid
hefur verid vitnad til i pessari rannsokn eda pegar TPS var innleitt i NUMMI verksmidju
Toyota og General Motors. Breyttu starfinu fyrst og pa breytist menningin. (Shook,
2010). Pad kemur lika fram i vidtdélum ad pad er ekki ndg ad hanna stadalinn pvi pad sé
rikt i okkar fyrirteekjamenningu ad pegar pvi er lokid pa taki pad vid sem hair kannski pvi
ad vid getum innleitt TPS, ABS eda Lean ad fullu.

Pad er petta med pad ad pegar vid erum buinn ad stadla okkur og bdinn ad setja nidur &
pappir hvernig vid @tlum ad gera hlutina pa kemur erfioi parturinn sem er petta ad vid
gerum eitthvad andskotans annad en stadallinn segir. betta med ad fylgja stadlinum er ekki
okkar styrkleiki. (Vidmalandi 3, 8. juni 2010).

pessi framkvaemdastjori gerir sér augljoslega grein fyrir pvi ad okkar styrkleiki liggur

kannski i pvi ad hanna hlutina en okkar menning sé ad sama skapi ad eiga vid vandamalid
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med eftirfylgni. Pbetta er augljoslega hlutur sem vinnur gegn pvi ad innleida pa
hugmyndafraedi sem er fjallad um i pessari ritgerd. Ef er ekki haegt ad fylgja stadli sem er
hannadur pa er nokkud augljost ad verid er ad vinna hlutina til einskis. Pad sem lika
verdur ad hafa i huga, sem verdur fjallad um i pema sem snyr ad pekkingu, hvernig tilurd
stadalsins & sér stad. Pad kemur fram ad hluti peirrar vinnu sem for i ad stadla verklag var
i raun pegar & reyndi ekki pad verkfeeri sem var lagt upp med. Kannski kemur pekking

par inni i.

J&, pad er nattlrulega hluti af pessu ad allt sé stadlad og pad var sannarlega reynt lika, pad
voru hoépar af félki ad smida stadlad verklag aour en vié vorum byrjud ad framleida med
hjalp fr& Kanadamonnum og svona hinum og pessum held ég. Missgéfulegar held ég ad peaer
hafi nu verid lika ekki viss um ad petta hafi verid serstaklega arangursrik vinna. [...] Pad var
enginn reynsla og litil pekking og ég held ad stundum hafi metnadurinn verid adeins of
mikill. Pad er svolitio erfitt ad bua til stadlad verklag pegar hérna, pegar pekkingin og
reynslan er ekki fyrir hendi. (Viomelandi 1, 1. jani 2010).

I pema sem lytur ad pekkingu verdur pessu betur gerd skil. bad er liklega ekki einfalt ad
samreema vinnu einstaklinga fr4 6dru landi sem eru upprunnir i annarri menningu vid
vinnu sem er framkvaemd af einstaklingum sem eru litt eda ekki pjalfadir i pvi sem fylgir
ad raesa alver. bad ber p6 ad hafa i huga ad pessi einstaklingar, peir sem hofou verid i
upppraesingu & sinum tima, héfou komid ad uppstarti rimum tuttugu arum adur. ABS var
ekki til sem geedakerfi & peim tima og pvi edlilegt ad peir sem komu ad pessari vinnu
veeru ad féta sig i adferoafraeedi sem peir pekktu ekki fyllilega til i pessum adsteedum. b6
pbad hafi ekki verid rannsakad sérstaklega ma po leida likur ad pvi ad adstod
Kanadamannanna hafi verid dmetanleg vid uppstartid. Enn og aftur kemur pad fram ad
patttaka starfsmanna er lykilatridi i pvi ad stodlum sé fylgt, sama & hvada hatt peir eru

unnir.

Eg kannski, ef madur horfir til baka ad pa hefur madur séd ad, ad vid héfum verid ad leggja
& bord fyrir folk akvedna hluti akvedna, akvedid model og pad sem var i byrjun ad pad voru
adilar ad hanna akvedna hluti &n patttdku peirra sem attu sidan ad nota pad. Og pad er
kannski hlutur sem vid vitum ad gengur kannski ekki allt of vel upp. En i peim kaizen-

verkefnum og peirri umbdtavinnu sem vid héfum farid i sidan héfum vid verid med mun, og
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passad okkur & pessu og verid med folk, notendur pess sem a ad breyta involverada og pad
gefur allt adra raun, og hérna, folkio parf ad vera patttakendur i lausnunum til pess ad vid
tryggjum innleidingu. Pad er lika eitt sem madur er ad upplifa og pad er ad hlutir purfa ad
hjalpa folki til pess ad tryggja sig i sessi. Vid sjaum pad mjog skyrt ef vio tokum sem daemi
DMS hja okkur. Pad sem hjalpar félki hofum vid nad ad tryggja i notkun og pad skiptir engu
mali hvort pad er skautskiptadetlun, altokuéeetlun, hérna, eins og nidri i steypuskala
deiglufleedid. bPad er allsstadar par sem pessir hlutir, félk hefur fundid studning i pvi vid pad
sem pad er ad gera pa hafa hlutirnir flogid. (Viomelandi 4, 16. juni 2010).

Stadlad verklag er haegt ad innleida innan islenskrar fyrirteekjamenningar ad pvi gefnu ad
patttaka starfsmanna sé hofd i huga og pad ad verkid sé hannad med skyran tilgang i
huga; ,,Og pad er ekki pad ad heegt sé ad fa 160 kerskalastarfsmenn til ad akveda hvernig
stadallinn & ad vera, en pad sem er lykilatridi er ad pa ferd hluta af pessum 160
starfsmonnum til ad akveda hvernig stadallinn a ad vera og pa verdur ad fa pa til ad
innleida stadlana med hinum starfsménnunum, svo pad komi ekki bara fra

stjornandanum, heldur kemur pad fra folkinu sjalfu.” (Vidmalandi 5, 22. jani 2010)

Pad er pd ekki nog ad pad takist ad hanna stadalinn og innleida hann heldur parf ad hafa i
huga hina storu stodina, sem fjallad var um hér ad ofan og itarlega i freedilega hlutanum.
Umbatur. St6dnun ma ekki eiga sér stad og pad verdur einnig ad hafa i huga.

Og lika ad vera tilbuinn til pess ad breyta stadlinum. Ef ad madur heldur fast i ad stadallinn
sé bara stadallinn og vid bara héfum pad i tiu ar pa mun félk ekki trda & stadalinn, pvi pad
er svo sterkt i okkur ad vid viljum fa ad tja okkur um vandamalin, eins lengi og vid sem erum
stjornendur erum tilbdin til ad taka pessa umrzedu og breyta stadlinum med peim.
(Viomelandi 5, 22. jani 2010).

Pegar hlutur stadlads verklags var skodadur i rannsokninni eftir greiningu vidtalanna
kemur fram ad pad er ekki bara ad framkvaemdastjrarnir sem raett var vid hafi einir pessa
skodun. Einn vidmelenda var leidtogi og stadfesti hin pad sama med gildi stadla vid
uppstart verksmidjunnar. Einn vidmelenda i rannsokninni var framleidslustarfsmadur
pegar uppstart verksmidjunnar atti sér stad og tok patt i kazien-verkefni sem laut ad pvi

ad stadla verklag vio skautskipti. Pegar hann var spurdur Ut i patt stadlads verklags pa
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stadfesti hann pad sem fraedilegi hlutinn hefur fjallad um en pad er mikilvaegi og grunnur
TPS, ABS o0g Lean, stadlad verklag. Sem hinn eiginlegi vidskiptavinur pessarar
hugmyndafraedi pd méa draga af pvi alyktanir ad stadlad verklag hafi verid mikilveegt i

uppstarti verksmidju ALCOA Fjardaals.

Eg var kannski eins og ég var buinn ad nefna 4dan, ekkert sérstaklega bjartsynn & petta fyrst
bvi madur er ekki vanur svona vinnubrégdum alveg bara 6trilega langt fra pvi en madur sér
bara arangurinn, bara alveg um leid. Um leid og er byrjad og er farid ad vinna eftir pessu og
folk veit hvad pad a ad gera og hversu langan tima & ad gera og pad er éruggt & medan, pa
segir pad sig sjalft ad pad margborgar sig. Og er fljétt ad gera pad. (Vidmealandi 3, 8. juni
2010).

pessi viomelandi hafdi ekki starfad hja Fjardali um rdmlega niu manada skeid pegar
vidtalid var tekid. Hann hafdi heett stérfum til ad fara til nams vid Haskdla islands en var
starfandi sem sumarstarfsmadur pegar hann tok patt i rannsokninni. bad var freistandi ad
spyrja hann hvernig hans syn veeri & petta timabil pegar hann horfdi til baka, par ad segja
timabilid pegar verksmidjan var raest og pessi vinna vid stodlun & verklagi hafoi verid
unnin a fyrstu manudum starfsseminnar. Hann hafdi nefnt pad i vidtalinu ad fyrir
tilstudlan stadlads verklags pa veru hlutirnir greinilega rdlegri . Spurningin var einfold; ,,
Pegar pu kemur til baka eftir niu manada fjarveru i skola. Allt sé svona talsvert rélegra.
Af hverju?“

Pad er bara Gt af pvi ad folk veit hvad pad er ad gera. Hérna, og veit hvernig pad a ad gera
bad. bad er bara, eins og madur segir, pegar madur var parna fyrst pa var bara Kaos pad
hérna, jafnvel p6 ad verklysingar og svona hafi verid til eda eitthvad pa var madur ekkert
alltaf viss um ad pad veri farid eftir peim. Nuna veit félk hvernig & ad vinna verkin, hvernig

& ad gera pad 6ruggt, og allt bara miklu rélegra fyrir vikid. (Viomalandi 3, 8. jini 2010).

Pad er vissulega audveldara ad segja en framkvema stadlad verklag. Vid uppstart
verksmidjunnar var 16gd mikil vinna i ad hanna verklag, badi med og an kaizen-
verkefna. Gildi stadlads verklags hefur pvi liklega att akvedin patt i pvi ad reesing
bunadar, og pa sérstaklega, eins og hér hefur verid fjallad um kerrekstur i kerskéla, hafi
gengid eftir an alvarlegra slysa. Starfsemi alvers er ekki med 6llu heettulaus, sé ekki rétttu
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verklagi fyllt og fyllstu varGdarradstafana geett. Notkun oOryggisfatnadar er lykilatridi.
ALCOA leggur hofudaherslu & ad 6ryggi komi fyrst og allt annad sidar. Vid uppraesingu
a nyrri verksmidju og pa kannski med hlidsjon af peirri fyrirteekjamenningu sem hefur
verid greind i rannokninni, pa er mikilvaegt ad skoda patt 6ryggis vié uppstartid. Oryggi

vid uppstartid er ein af rannsoknarspurningum ritgerdarinnar.

5.2.5 Oryggi

Hja ALCOA er 0ryggi numer eitt. Fyrirteekid leggur mikid upp Gr 6ryggispeettinum og
bvi ad hanna verkid og vinnustadina pannig ad starfsmonnum séu sem bestar adsteedur
bunar til ad geta snuid heim ad vinnu lokinni. Pad er audvitad ekki svo ad atvik komi ekki
upp, en af halfu fyrirtekisins er petta adalaherslan. battur 6ryggis i tengslum vid
innleidingu ABS er mikilvaegur med tilliti til pess ad storf séu hénnud & pann héatt ad
oryggi sé haft i fyrirrGmi. pad var lika skodad i rannsékninni hvernig pessi hugsun um
oryggismal i fyrirrGmi eigi saman vid islenska fyrirteekjamenningu eins og henni hefur
verid lyst hér ad framan. begar einn vidmalenda er spurdur um hvernig 6ryggi eigi

saman med kaizen og Lean segir hann:

Oryggismalin eru nattirulega almennt baratta og fastir af okkar starfsménnum hafa unnid i
alveri adur og feestir hafa unnid hja alpjodlegu fyrirteeki adur. ALCOA er med mjog mikla
sdgu og menningu i éryggismalum og sa angi af verkefnum hefur alltaf verid kannski
erfidastur, en ekki gagnvart peim sem eru ad skipuleggja og setja upp. Mér finnst pad ekki
vera, allir hafa mikinn skilning hvad pad vardar. En Gt af pessum reddingakaltir pa héfum
vid hinsvegar lent i pvi ad menn hafa verid tiloanir til ad forna sér fullmikid og vid héfum
lent i atvikum sem hafa, sem, semsagt hafa kostad okkur slys. ba eru menn ad stokkva i
slokkvilidsgallann og eru ad reyna ad redda hlutum og fyrst og fremst af pvi ad metnadur til
ad na arangri er mikill. En almennt er folk ad taka 6ryggisbodskap mjog vel. (Vidmelandi 4,
16. jani 2010).

Ef petta er skodad med hlidsjon af pvi sem tengist innleidingu og aga pa ma lesa pad
sama Ut Ur pvi ad agi er atridi sem vid erum kannski ekki almennt ykja von Gr okkar

fyrirteekjamenningu. Islendingar eru vanir ad ganga i verkin og vinna pad sem parf ad
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vinna og pa stundum, eins og kemur fram hér ad ofan, med meira kappi en forsja. bad ma
bvi draga alyktanir af pvi ad ef haegt er ad na tékum a pessari kappsemi sé ad vissu leyti
stigi® skref sem etti ad audvelda innleidingu Lean. Oryggi krefst aga og einnig Lean og
ba sérstaklega virdingin fyrir stadlinum. islensk fyrirteekjamenning, eins og hdn
endurspeglast i rannsokninni, er kappsom og pvi var spurt i framhaldinu: ,,Pannig ad pa
myndir kannski segja ad, ja, ad islenska kappid fai okkur kannski stundum til ad hlaupa
framhja stodlunum?* Ekki stod a4 svari vid pessari beinu spurningu; ,, J&, absolut. pad er
bara pannig. Allir mjog viljugir til ad na &rangri og eitt af pvi sem ad madur hamrar & er
ad folk megi ekki férna sinu eigin 6ryggi fyrir arangur i framleidslunni. Petta er
bodskapur 4 hverjum einasta fundi i dag.” (Viomalandi 4, 16. Juni 2010). Pad sem er lika
athyglisvert og kemur fram pegar grafist er fyrir um skodanir og framkvaemd
oryggismala, pegar framleidslustarfsmadur er spurdur vid stodlun & verklagi i kaizen. pa

er svarid a sama hatt og pegar reett er vid framkvaeemdastjora.

Pad var namer eitt, tvd og prju. Bara ad, algjorlega, pad var ndkvemlega ekki neitt sem
réttleti pad ad vid myndum gera verkid einhvern veginn fljétar, fljétari pvi & medan ad
verkid var ekki 6ruggt var pad ekki til boda. (Viomelandi 3, 8. juni 2010).

ABS snyst um ad na fram og stadla verklag og i framhaldi af pvi ad fara i umbeetur.
Kjarni pess er p6 s ad aldrei méa forna éryggishagsmunum starfsmanna i pagu skilvirkara
verklags. Folk i fyrirrami er eitt af premur héfudatrioum ABS, eins og kemur fram i
freedilega hlutanum hér framar. Ein rannsoknarspurninganna leggur upp med pad ad
gedakerfi og pa sérstaklega kaizen sé ahrifarik aoferd med tilliti til pess ad byggja 6ryggi
inn i stadlana. Pad kaizen sem helst hefur verid raett um af halfu peirra sem talad var vio,
var verkefnid sem snérist um ad stadla skautskipti vid uppstart & verksmidjunni. pad
hefur pvi verid 16go ahersla & pad ad byggja pennan mikilvaega patt inn i adferdafraedi
ABS. Til ad stadfesta petta voru svor ABS-sérfraedingsins a svipada leid pegar hun var

spurd um patt 6ryggis i framkvemda kaizen-verkefna.

J&, ja pao er nattarulega i 6llum pessum kaizen-verkefnum sem ég hef tekid patt i horft &

pbessa fjora patti. Geedi ,tima, kostnad og oryggi. bad hefur nattdrulega alltaf verio hluti af
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bessu pegar farid er yfir pad sem skiptir mali pegar kemur ad éryggi og hvad pad er sem vid

veroum ad passa okkur a. (Viomelandi 1, 1. jani 2010).

Anherslan & 6ryggi & vio allsstadar i fyrirteekinu og pvi er pad mikilveegt ad pegar kemur
ad innleidingu hugmyndafreedi eins og TPS, ABS og Lean ad pad sé haft i huga fra
byrjun. Hanna verkin i samradi vid sérfreedinga a pessu svidi og gefa engan afslatt af pvi
sem snyr ad 6ryggismalum. bekking & dryggismalum &samt pvi ad fara varlega og fylgja
settum reglum vardandi verk sem er ekki buid ad stadla etti ad tryggja arangur i
oryggismalum. Til pess ad haegt sé ad leggja i pessa vinnu, hvort sem um er ad reda ad
stadla verklag, keyra kaizen-vidburdi eda nyta til fullnustu kosti geedakerfa, parf
pekkingu. Sidasta pema rannsoknarinnar tepir adeins & pvi hvernig peim malum var
hattad i uppstarti verksmidjunnar og hvert gildi hennar var. bessu pema er kannski ekKi
beint e&tlad ad svara rannsoknarspurningunni en hangir p6 6hjakveemilega fast vid pad ad

fara ad innleida nyja hugsun i menningu sem kannski er ekki vén pessari hugmyndafraedi.

5.2.6 pekking

Innleiding nyrrar hugmyndafraedi krefst pess ad pekking og reynsla sé til stadar vid
innleidinguna. Vid uppstart & verksmidju Fjardaals fengu framkvemdastjorar pjalfun
erlendis asamt sérfreedingum i ABS. Pegar tekid var & moti nyjum starfsménnum fengu
peir priggja daga pjalfun i ABS sem félst medal annars i pvi ad settir voru upp hermar par
sem Lego-kubbar voru notadir til ad syna fram a pad hagraedi sem felst i pvi ad nota
Lean-hugmyndafraedi ABS sem er byggd a TPS. Pad er ekki sjalfgefid ad starfsménnum
sé tamt ad tileinka sér hugmyndafreedi an pess ad fa freedslu og pjéalfun. bjalfun er bein
afleida af pekkingu og pad er pad sem var lagt med af stad i upphafi.

Og pad var alveg notad fra dag eitt. Eg man eftir ad pegar ég byrjadi [hja Fjardaali] og pad
var enginn framkveemdastjori i landinu, peir voru allir i Brasiliu og ég var send til Brasiliu
eftir fjora daga hja Fjardaali. Og pad var til ad skoda ABS og skoda hvernig pau notudu
ABS-hugsunarhéttinn i Brasiliu. Svo pad var pad fyrsta sem ég laerdi hja ALCOA. Og pad
fannst mér svolitio sterkt ad pad kom inn alveg fra byrjun. bad var ekki bara pad ad nina

&tlum vid ad starta alveri og pad kemur ABS par 4 eftir, pad var alveg 6fugt. Hvernig notum
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vid ABS til ad starta upp alverinu? Og hvernig préum vid pad afram. Mér fannst pad svolitid
sterkt. (Viomalandi 5, 22. juni 2010).

Til pess ad innleida menningu i nyju fyrirteki fra upphafi hefur s akvéroun verid tekin
ad han skuli vera pad sem yrdi byggt & i sjalfu uppstartinu. betta kemur heim og saman
vid pad sem hefur komid i 1jos i vidtélum i rannsékninni. b6 pekking hafi verid til stadar
og pjélfun framkveemd med stjornendum pa er sa raunveruleiki kannski ekki pad sem
starfsmenn upplifa nidri & golfi. Parna kemur menning inn og p6 megi ganga ut fra pvi ad
grunnpekking hafi verid til pa er pad pjalfun og freedsla sem er ein af undirstodum pess
ad folk vilji tileinka sér nyja hugmyndafradi. Inn i petta spilar lika nyr bunadur sem var
kannski af frumgerd. Til pess ad adstoda vid pad ad skapa pekkingu og framkvaema
pjalfun voru fengnir einstaklingar fr& modurveri fyrirteekisins i Kanada. peer adstedur
sem starfsmenn voru i vid upphaf uppstartsins voru jafnvel a4 kéflum frekar floknar. Vid
spurningunni: ,, Pannig ad pekking, pu sagdir verklagsreglur og vinnulysingar &dan, J4,

nytt alver, var pekking til stadar nakveemlega?“

Uff, sko ekki beint fyrir svona sko, pad voru nattGrulega nyjir kranar og pad var bdlvad
stroggl fyrst og enginn vissi sem sagt eda ef krani biladi eda eitthvad pa var enginn pekking
til stadar. Pannig ad pad ték nattirulega heila eilifd ef pad var eitthvad vandamal sem myndi
taka fimm minGtur i dag sko, en hérna, pad var i rauninni ekki. Kanadamennirnir voru med
okkur og syndu okkur hvernig haegt var ad gera en akkdrat petta verk & pessu taeki i svona
nyju alveri, var i rauninni enginn pekking til stadar & peim timapunkti. (Vidmelandi 3, 8.
juni 2010).

Pad ma spyrja peirra spurningar hvort petta sé ekki i raun edlilegt astand vid peer
adstedur sem eru pegar sliku verkefni er startad og uppstart verksmidjunnar var i
upphafi. beir sem rett var vid i rannsékninni drégu enga dul & pad ad i upphafi voru
vandamal sem ma tengja pekkingu. Einnig ma tengja petta pvi sem hefur komid fram um
hver islensk fyrirteekjamenning er ad einhverju leyti. Menning sem leyfir hreinskilni og
pad ad gera mistok og leera af peim hlytur ad stydja innleidingu & hugmyndafraedi eins og

Lean.
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Eg meina, vid vorum lika ad lera. Vid gerdum fullt af mistékum i innleidingunni, en ég held
ad pad sé nattarulega bara hlutur af innleidingu. Vid vorum ad rasa pessa verksmioju
nattGrulega gridarlega hratt og vid erum i dag ad byrja fjérda arid i rekstri fra upphafi og
mér finnst vid vera kominn otrdlega langt. Pegar madur horfir til baka i ad innleida petta
sem kultar, ég meina TPS hja Toyota vard ekki til & fjorum arum. Mér finnst, mér finnst vio
hafa lert allveg gridarlega mikid. Vid erum ofeimin vid ad gera tilraunir. Vio erum 6feimin
vid ad sja ad okkur og breyta, menn eru mjog éfeimnir vid breytingar ef hlutir ganga ekki

upp pa préfum vid bara nyja leid. (Viomelandi 4, 16. juni 2010).

Ein af tveimur stodum TPS og ABS eru umbatur. Umbeetur verda ekki framkvaemdar né
gerdar tilraunir, innan PDCA, nema ad til pess sé menning sem stydji pad. Pad sem ma
lesa Ur pessu er ad med hugmyndafraedina ad vopni og islenska menningu sem hefur
verid greind sem athafnaskaldseinkennid (Eyjolfsdottir og Smith, 1996) megi innleida
bessa hugmyndafraedi. Pad kemur lika fram hja fleiri viomalendum ad kennsla og par af

leidandi innleiding pekkingar sé mikilveegt atridi.

En pess fyrir utan er pad sjalfsagt pannig ad pegar madur er bara ad tala um innleidinguna
sjalfa pa er kennsla. Audvitad purfum vid ad snGa heilanum adeins og leika okkur med
kubbana &dur en madur fer haegt og rélegt ad skilja petta og sérstaklega fannst mér pad erfitt
i byrjuninni pegar vid gatum ekki synt bara einfalda hluti eins og 5S. Ef ad einu myndirnar
sem madur getur synt af 5S eru fra einhverri annarri verksmidju pa er pad ofsalega erfitt pvi
petta & ad vera eitthvad natengt mér, pad & ad vera minn kerskali, pad a ad vera
skautsmidjan min sem ég vinn i sextan vaktir & manudi. bar sem i hvert skipti sem ég labba
fram hja skilti eda hvad pad nd annars er pa er ég minnt 4, ja pad er petta sem vid verdum
ad gera meira af. En petta var bara ekki hagt i byrjun pvi vid vorum ekki med petta Gti &
golfinu. (Vidmelandi 5, 22. jani 2010).

Af pessu méa lika draga pa alyktun ad mikilveegi pess ad hefja strax verkefni sem eru
byggd a Lean séu mikilvaegur lidur i pvi ad pjalfa folk og innleida hugmyndafraedina. Pad
er lykilatridi, eins og kemur fram, ad folk sjai strax i sinu nerumhverfi atridi sem pad
getur tengt vid pa pjalfun sem pad feer pegar pad hefur storf. I upphafi innleidingar var
kannski aherslan 16gd & pad ad nyta tdl hugmyndafraedinnar til ad raesa upp verksmidjuna
og er pad nalgun sem i raun er ekkert haegt ad setja Ut 4. Og pegar einn patttakenda i

rannsokninni var spurd: ,, Pannig ad, pu myndir kannski segja pa ad ef vid skilgreinum
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verkid og folkid er ad nota verkfaerin?*. ,,Ja, pa erum vid ad skapa menninguna? Pad er
ekki spurning, og audvitad er pad besta kennslan, pad er ad fa ad gera pad i stad pess ad
sitja fimm daga ndmskeid og hlusta a hvernig einhverjir gera pad, pad ad fa ad taka patt,
audvitad er pad langbest, pad skapar okkar menningu.* (Vidmelandi 5, 22. juni 2010).

Pad er ekki nog ad fraedileg pekking og kennsla sé til stadar, heldur parf lika ad tengja
hana vid raunveruleg verkefni par sem starfsmenn f& ad kynnast fra eigin hendi hvernig
ABS, TPS og Lean eru i framkvaemd. bad hefur ju vissulega verid gert ad hluta i uppstarti
verksmidjunnar pegar kaizen verkefni voru unnin og starfsmenn fundu ad verkid vard
audveldara og skilvirkara fyrir vikid. Petta er lika leid til pess ad skapa pa menningu sem
fostrar og neerir pad umhverfi sem hugmyndafredin parf til ad dafna og skila peim
arangri sem han vissulega getur gert og skilad.
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6 Umreaedur og abendingar

Pegar nidurstédur rannsoknarinnar eru lesnar og svor patttakenda metin ma draga pa
alyktun ad innleiding Lean sé framkveemanleg innan islenskrar fyrirteekjamenningar.
Einnig er haegt ad lesa pad Ur henni ad vid uppstart & verksmidju ALCOA Fjardadls hafi
ABS stutt vid pann framgang. | gegnum vidburdi eins og kaizen var verklag stadlad. bad
var hluti af pvi ad bunadur verksmidjunnar var nyr og starfsmenn flestir Ovanir pvi
umhverfi sem peir voru ad fara ad starfa i i fyrsta skipti. Med skipulagi byggdu & ABS
var lokio vid ad afhenda verksmidjuna til notkunar og markviss notkun ABS studdi
uppstartid. pad sem lika er athyglisvert ad sja ad pau einkenni sem oft eru kennd vid
[slendinga skina i gegnum pessa rannsokn. Athafnaskaldid sem er uppfullt af
hugmyndum og sjomadurinn sem vill drifa verkid af. Pad sem lika kemur fram er ad pad
sem helst er ad ha pvi ad innleida gaedakerfi er agaleysi sem virdist vera eitt einkenni
okkar Islendinga. Naudsynlegt veeri pvi ad rannsaka frekar hvada astedur liggja ad baki

bvi.

6.1 Freedilegt gildi ritgerdarinnar

Raesing verksmidju ALCOA Fjardaals og bygging hennar var risaframkvaemd. Um leid
var verid ad innleida hugmyndafraedi sem er &ttud Gr nokkrum attum og kemur saman &
einum stad & Islandi. Ritgerdin veitir 4gaeta innsyn inn i grunnpzetti pa sem er fjallad um i
freedilega hlutanum og hvernig heagt er ad vinna med pa i islenskri fyrirteekjamenningu.
Gerd hafa verid skil a pvi hver grunnur ABS-kerfis ALCOA er, sem er ad sterstum hluta
&ttadur fra framleidslukerfi Toyota. Einnig fjallar hin um pa hugmyndafraedi sem lagt
var upp med i honnun a Fjardaali eins og hugmyndafreedi Hammer um ferlahdnnun. Med
rannsokninni ma sja visbendingar um péa peaetti sem geta matt peim sem eru ad innleida
gaedakerfi i nyrri verksmidju & Islandi. Ritgerdin i heild sinni svarar pvi jatandi
rannsoknarpurningunni ,,Hversu mikilveeg eru geedakerfi & uppbyggingarskeidi nyrrar

alverksmidju? “. ABS og honnun gaedakerfa Fjardaals studdi vid uppbyggingu og raesingu
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verksmidjunnar. Tilefni til frekari rannsokna yrdi ad bera saman islenska verksmidju vid
verksmidju stadsetta i 6dru landi og pannig bera saman hvort munur sé & innleidingu

geedakerfa & milli landa med dlika menningu.

6.1.1 Kaizen virkar sem aodferd til ad stadla verklag

Fyrstu tilgatu rannsdknarinnar er haegt ad svara jatandi. Rannsdknin synir ad med kaisen-
adferdafredi ABS var verklag stadlad vid skautskipti vid raesingu verksmidjunnar.
Stodlun & pessu verklagi skipti skopum fyrir rekstur verksmidjunnar og ad nad peim
kritisku markmidum sem jukust dag fra degi. Oryggi var haft ad leidarljosi vid vinnslu
bessa verkefnis og er, eins og kemur fram i rannsokninni, hluti af gedamenningu

Fjardaals. Pemun kaizen og 6ryggi svara pessari tilgatu.

6.1.2 Innleiding geedakerfa & islandi er moguleg

Tilgatu tvo er heegt ad svara jatandi, ad langmestu leyti. Kraftur og opinn hugur islenskra
starfsmanna til nyrra adferda kemur fram i rannsokninni. Islendingar taka nyjum
adferdum ad langmestu leyti med opnum hug. Pad koma pé fram visbendingar um ad a
sama tima finnist sumum starfsmonnum oOparfi ad vera ad fleekja hlutina med einhverju
veseni i stad pess ad koma sér ad pvi ad vinna. I heild ma p6 svara tilgatunni jatandi pvi
svar vid rannsoknarspurningunni og rannsoknin i heild synir fram & ad heegt er ad
innleida ABS i islensku fyrirteeki. Agaleysi virdist pé fylgja islenskri fyrirteekjamenningu
0g pad er eitt af peim atridum sem geta tafid innleidingu. Ad nota gaedakerfi eins og
ABS, TPS eda Lean skilar samkveemt rannsokninni arangri.

6.1.3 Vandamal vid innleidingu er haegt ad yfirstiga

Pridju tilgatunni er haegt ad svara ad sterstum hluta til jatandi. Med gddu skipulagi og
vandadri adferdafraedi er haegt ad vega upp & moti okostunum. Eins og hefur komid fram
pa er agaleysi einn pessara Okosta. Svarid vid pvi er stadlad verklag med patttoku
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starfsmanna. Pad er lykilatridi ad pad sé tryggt. bjalfun og kennsla er stér pattur i pvi ad
tryggja goda innleidingu og er pvi hluti af fyrirteekjamenningu sem stydur gaedakerfi
verksmidjunnar. bekking og patttaka verda pvi ad haldast i hendur &samt studningi

yfirmanna.

6.2 Hagnytt gildi rannsoknar fyrir atvinnulifid

Ritgerdin fjallar um innleidingu geedakerfis i verksmidju. Pad ma po6 draga peaer alyktanir
ad innleiding Lean i 6drum greinum atvinnulifsins yrdi svipud séu peettir islenskrar
fyrirteekjamenningar metnir. Toyota hefur proad sitt kerfi fra framleidslu til pjonustu. pPau
grunnatridi sem birtast i ABS geetu pvi att vid hvada fyrirteeki sem er. Reglurnar fjorar
sem eru ein stod ABS ettu ad geta att vid hvada svid atvinnulifsins sem er. Fyrirteeki sem
®tla sér ad innleida Lean verda pvi ad gera sér grein fyrir pvi hver pattur
fyrirteekjamenningar er i sinu fyrirteeki og adlaga sina innleidingu ad pvi. FOlk i fyrirrami
er undirstada pessara kerfa og pad er eitt af peim lykilatrioum sem ber ad hafa i huga.
Lika parf ad geeta pess ad patttaka starfsmanna sé hofo ad leidarljési vid innleidingu.
Synilegur studningur yfirmanna er mikilvegur og pad er peirra hlutverk ad leida
innleidinguna med pvi ad syna fordemi. Ekki tala gegn innleidingunni i &heyrn
starfsmanna. Fyrir islensk fyrirteki er pad stort tekiferi ad innleida gaedakerfi sem er til
pbess fallid ad baeta verklag, framlegd og 6ryggi starfsmanna. Bata skipulag og skyra sina

ferla til pess ad hamarka gaedi framleidslunnar og vinnunnar.

6.3 Gildi rannséknar fyrir ALCOA

Modurfélag Fjardaals lagdi i mikinn kostnad med byggingu Fjardadls. Innleiding ABS
hafdi ekki fram ad pessu att sér stad vid uppstart a nyrri alverksmidju hja ALCOA.
Rannsdknin a ad veita fyrirtaekinu adgang ad pvi ad sja og greina hvernig til tokst vid
reesinguna og hvada patt ABS atti par. Hagnyting pess a ad hjalpa fyrirteekinu vid adrar
svipadar adstedur eda pegar radist verdur i naestu storframkvemdir, ad pvi gefnu ad ABS
verdi innleitt frd upphafi. Pad er rannsoknarefni ad skoda innleidingu ABS i 6drum
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verksmidjum ALCOA eda verksmidjum par sem innleiding atti sér stad par sem
fyrirtekjamenning var ordin motud i aranna ras. Ahersla & pjalfun og menntun i ABS er
mikilveeg. Sidast en ekki sist ma sja hvernig péatttaka starfsmanna i pvi ad stadla verklag
sitt og pannig gera vinnuna skilvirkari og 6ruggari er ad skila sér i rekstri verksmidju.
ALCOA getur pvi stutt vid innleidingu sins geedakerfis med pvi ad syna studning i ordi
og verki. Fyrirteekid verdur sidan ad leyfa timanum ad leida i 1jos hvernig mun takast
,endanlega“ til vid innleidingu & ABS og hugmyndafredi Hammer. Modurfélagid & pvi
ad geta fengio stadfest ad su &kvordun ad innleida ABS hafi verid rétt akvoroun vid

reesingu & verksmigjunni.

6.4 Gildi rannséknar fyrir Fjaroaal

Fyrir Fjardadl er pad mikilveegt ad horfa til baka og sja hvernig innleiding peirra
gedakerfa atti sér stad vid resingu & verksmidjunni. bad er lika verdmeett ad sja ad
patttaka starfsmanna hjalpar til vid ad innleida nytt stadlad verklag. Oryggisvitund
starfsmanna skin i gegnum rannséknarhlutann og er pad stadfesting & peim aherslum sem
ALCOA leggur upp med i sinu starfi. Fjardaal getur lika lesid pad Gt Ur rannsékninni ad
studningur yfirmanna er mikilvaegur i pvi ad innleida geedakerfid og pa sidast en ekki sist
hlutverk leidtoga i pvi ad stydja vid patttoku starfsmanna og syna fordeemi. Rannséknin
getur lika synt peim sem ekki hafa tilhlydilega pekkingu peer reetur sem sem geedakerfid
liggur i og er ettad fra. A0 mati hofundar er pad mikilveegt ad sja hvadan
hugmyndafradin er &ttud og hvada hlutverki han hefur gegnt vid innleidingu hja 6dru
fyrirteeki. Ahersla & fradslu og pjalfun er mikilveeg og fast pad stadfest i pessari
rannsokn. Sem nyjasta alver ALCOA pa etti Fjardaal ad geta nytt sér pessa rannsokn til
pess ad halda afram & sl6d umbdta og innleida ad fullu ABS med hugmyndafradi

Hammer sem ramma.
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6.5 Lokaord

Sé rannsdknin dregin saman pa er pad ljost ad heaegt er ad innleida Lean i islenskri
verksmidju og ahrifin eru audkennanleg. Pad sem lika er anagjulegt ad sja er ad pattur
oryggis er hafdur i fyrirrami i pessu tilviki og er lykilatridi i pvi ad starfsmenn geti sinnt
sinu starfi & sem Oruggastan héatt. bPad ber ad hafa i huga pegar kemur ad innleidingu
gedakerfa. Rannsoknin stadfestir pad ad stadlad verklag ma innleida med kaizen-
adferdafraedinni og patttakendur voru allir medvitadir um pad hversu mikilvaegt er ad
Oryggi sé haft i havegum. Vardandi innleidingu Lean innan mismunandi menningar pa
skodadi rannsoknin islenskan vinnustad en i fredilega hlutanum var skodad hvernig slik
innleiding gekk fyrir sig i bandariskri bilaverksmidju. bessa hugmyndafraeedi ma innleida
innan islensks fyrirteekis en pad eru pd annmarkar & sem ma rekja til pess hvernig islensk
fyrirtekjamenning endurspeglast. Agaleysi er pad sem fyrst kemur upp i hugann. bad
sem vegur p6 upp & méti pvi er s& drifkraftur sem kom fram i rannsokninni & medal
islenskra starfsmanna. Radleggingar héfundar eru faar hvernig leysa megi pad vandamal
sem skapast med agaleysi. Helst er haegt ad vitna til pess sem kemur fram i rannsokninni
en pad er ad virkja keppnisskapio a malanlegan hatt og pannig tengja arangur vid pad
sem er synilegt og apreifanlegt. Hafa i heidri pad ad skilgreina storf folks og geeta pess ad
virkja sem breidastan grunn starfsmanna i pvi ad skapa pad verk sem peir &tla sér ad
vinna eftir. Eignast pannig verkid og hafa i heidri pad sem pa tokst patt i ad skapa.
Rannsdknin synir pannig fram & pad ad med notkun hugmyndafraedi byggdri a TPS er
heegt ad na arangri og hana er haegt ad innleida i islensku fyrirteeki sem er verid ad starta

upp fré grunni.
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