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 1  Inngangur 
 

ALCOA hefur verið frumkvöðull í framleiðslu áls frá 1888 og er eitt af stærstu 

fyrirtækjum í heiminum í þeim iðnaði. Þegar ákveðið var að reisa verksmiðju við 

Reyðarfjörð var ekki bara verið að byggja nýja verksmiðju frá grunni, heldur var þetta 

fyrsta álverksmiðja ALCOA sem reist var frá grunni eftir að fyrirtækið hafði ákveðið að 

innleiða í öll sín fyrirtæki gæðakerfi sem var nefnt Alcoa Business System, skammstafað 

ABS. Þetta gæðakerfi ALCOA er byggt á stórum hluta á framleiðslukerfi Toyota, en það 

fyrirtæki framleiðir bifreiðar. Þessi nýja verksmiðja, Fjarðaál, er reist á Íslandi, þar sem 

fá dæmi eru um slíka framkvæmd og þess þá síður að innleiðing á gæðakerfi yrði með frá 

upphafi. Til þess að skoða hvernig innleiðing þessa gæðakerfis, ABS, gekk fyrir sig á 

fyrstu stigum verksmiðjunnar er nauðsynlegt að skoða hvernig til tókst og þá með tilliti til 

þess hvernig Íslendingar bregðast við og haga sér í algjörlega nýjum starfsháttum. Er 

eitthvað í menningu Íslendinga sem styrkir og eða veikir innleiðingu á gæðakerfum? 

Hvaða lærdóm má draga af þessari innleiðingu? Hvað gekk vel og hvað fór úrskeiðis? 

 

1.1 Ástæður efnisvals 

Höfundur þessarar ritgerðar starfaði um árabil hjá fyrirtæki sem flutti inn og seldi 

Toyota-bifreiðar. Þar komst hann í kynni við þá hugmyndafræði sem Toyota hefur ekki 

bara lagt til grundvallar við framleiðslu, heldur og einnig þjónustu. Höfundur hóf störf 

hjá ALCOA Fjarðaáli eftir að hafa lokið námi á Bifröst í hagfræði, heimspeki og 

stjórnmálafræði. Lokaverkefni höfundar var ritgerðin „Hver er kjarninn í hugmyndafræði 

Toyota“. Eftir námið hóf höfundur störf hjá Fjarðáli og var það starf tilkomið vegna 

tengsla við áðurnefnda hugmyndafræði. Í mastersnámi höfundar við Bifröst hefur hann 

tekið áfanga þar sem fjallað hefur verið um fyrirtækjamenningu og hvað mikilvægt sé að 

gera sér grein fyrir þætti hennar þegar kemur að því að reka fyrirtæki á alþjóðavísu. Í 

kjölfar þessa kviknaði aukinn áhugi á því að skoða hvaða þátt íslensk fyrirtækjamenning 

á í innleiðingu á gæðakerfi.  
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1.2  Markmið rannsóknarinnar 

Rannsókninni er ætlað að varpa ljósi á það hvernig innleiðing frá upphafi í stóru 

iðnfyrirtæki á hugmyndafræði byggðri á Toyota Production System hefur gengið fyrir 

sig. Er munur á að innleiða þessa hugmyndafræði á meðal Íslendinga eða í fyrirtæki sem 

Toyota fór í samvinnu við, General Motors í Bandaríkjunum? Eru einhver einkenni 

Íslendinga sem hægt er að nýta til þess að innleiða TPS, sem ALCOA kallar með 

áðurgreindum mismun ABS. Rannsóknarspurning rannsóknarinnar er: 

 

„Hversu mikilvæg eru gæðakerfi á uppbyggingarskeiði nýrrar álverksmiðju“ 

 

Það er ekki oft sem verksmiðja af þeirri stærðargráðu sem Fjarðaál er, sé reist hér á 

Íslandi. Að sama skapi hefur ALCOA heldur ekki reist nýja álverksmiðju í allmörg ár. Er 

hægt að innleiða ABS hjá öðrum verksmiðjum sem ALCOA mun koma til með að reisa í 

ófyrirsjáanlegri framtíð, óháð menningu í viðkomandi landi? Íslensk fyrirtækjamenning 

hefur kannski helst hlotið umfjöllun í kjölfar útrásarinnar sem lauk með hruni íslenska 

bankakerfisins á haustdögum 2008. Þá var talað um víkinga og tengda útrásarmenningu. 

Til að svara því hvort menning skipti máli er stuðst við rannsókn Hrafnhildar Maríu 

Eyjólfsdóttur og Peter B. Smith frá 1996. Þar er lýst ákveðnum einkennum á íslenskri 

fyrirtækjamenningu og því umhverfi sem íslenskir stjórnendur eru sprottnir úr. Einnig er 

lagt upp úr rannsókn þeirra Bowen og Spear frá 1999 um hver gen Toyota kerfisins séu. 

Sú grein varð undirstaða gæðakerfis ALCOA, ABS. 

 

Til að komast að svari við rannsóknarspurningunni liggja til grundvallar þrjár tilgátur sem 

ætlað er að kafa dýpra í viðfangsefnið. Þær eru: 

 

T1. Með notkun kaizen-aðferðafræðinnar geta fyrirtæki staðlað verklag með tilliti til 

árangurs og öryggis. 

 

Að staðla verklag og setja fram staðla til að auka afköst og öryggi er einn hornsteina 

TPS/ABS og Lean. Það er rótgróið í TPS að það sé hlutverk stjórnenda og starfsmanna að 

fylgja staðli og í hina röndina hugsa um og einbeita sér að umbótum. Það er kaizen hjá 
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Japönum sem eru umbætur. Kaizen er skilgreint þrengra innan ABS hjá ALCOA. Öryggi er 

mikilvægasti hlutur ALCOA og því er lykilatriði að allar umbætur séu ekki eingöngu til að 

bæta framleiðslu og hraða, heldur fyrst og fremst öryggi starfsmanna.  

 

T2. Innleiðingu ABS/TPS/Lean má aðlaga að íslenskri menningu. 

 

Þessa tilgátu á að skoða dýpra og þá hvernig TPS/ABS/Lean kenningar sem eru ættaðar úr 

japanskri hugmyndafræði um stöðugar umbætur hjálpi við innleiðingu gæðakerfa og staðlaðs 

verklags. Áherslumunur er á því hvernig kaizen-hugmyndafræðin er hjá japönskum 

framleiðslufyrirtækjum og ALCOA. Kaizen í ABS eru, eftir atvikum, stuttir viðburðir sem 

eru með hnitmiðaða nálgun á ákveðnu viðfangsefni. Skoðað er hvort þessi aðferðafræði, eins 

og lagt er upp með hana af hálfu ALCOA, eigi samleið með kenningunni um hinn íslenska 

hugsunarhátt sjómanna, sem er hluti af íslenskri vinnuhefð og fyrirtækjamenningu 

(Eyjólfsdóttir og Smith, 1996). Þessari tilgátu er einnig ætlað að varpa frekara ljósi á önnur 

einkenni íslenskrar fyrirtækjamenningar með hliðsjón af bandarískri og japanskri 

fyrirtækjamenningu innan fyrirtækja sem hafa innleitt TPS. 

 

T3. Vandamál við innleiðingu ABS eru yfirstíganleg með stöðluðu verklagi. 

 

Þessi rannsókn er gerð í fyrirtæki þar sem ABS var innleitt frá upphafi hjá ALCOA. 

Mikilvægt er að læra af þeim sem tóku þátt í innleiðingunni og framkvæmdu hana til þess að 

öðlast betri skilning á því hvaða erfiðleikar geta komið upp. Þessari tilgátu er líka ætlað að 

rannsaka hvort vandkvæðin séu bundin við íslenska fyrirtækjamenningu eða hvort innleiðing 

TPS/ABS og Lean geti átt við sömu vandamál óháð menningu landa. 

 

 

1.3 Yfirlit aðferðafræði 

 

Aðferðafræði snýst um öflun gagna eftir viðurkenndum aðferðum. Þessi rannsókn er 

eigindleg rannsókn. Eigindleg rannsókn felst í þessari rannsókn í viðtölum sem eru tekin 

við aðila sem hafa komið að rannsóknarefninu. Í tilfelli eigindlegra rannsókna er ekki 
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verið að fást við viðfangsefnið á sama hátt og þegar er verið að framkvæma vísindalegar 

tilraunir þar sem efni eða kenningar eru prófaðar með áþreifanlegri niðurstöðu (Judd ofl., 

2002). Með þessari aðferðafræði er verið að tengja saman umfjöllun fræðilega hlutans við 

framkvæmd. Megindleg aðferðafræði snýst um rannsókn þar sem ákveðin fjöldi staðlaðra 

spurninga er lagður fram fyrir ákveðin fjölda einstaklinga. Svörin eru síðan metin út frá 

tölfræði. Með því að nota eigindlega rannsókn er verið að rannsaka upplifun einstaklinga 

og þeirra skynjun á því efni sem er til rannsóknar (Bauer og Gaskell, 2009). Í 

undirbúningi eigindlegrar rannsóknar skiptir máli að skipuleggja vandlega viðtalið við þá 

sem eru valdir. Spurningarnar verða að byggja á grunni rannsóknarspurninga verkefnisins 

og það þarf að gæta þess að sömu spurninga sé spurt gagnvart öllum viðmælendum 

(Bauer ofl., 2009). Annað atriði sem þarf að vanda vel til er val á þeim sem eru spurðir. Í 

eigindlegri rannsókn er ekki verið að safna saman skoðunum þeirra sem eru spurðir, 

heldur er verið að ná fram staðreyndum til þess að geta svarað þeim 

rannsóknarspurningum sem hafa verið lagðar til grundvallar (Bauer og Gaskell, 2009). Í 

þessari rannsókna eru viðmælendur aðilar sem hafa komið að því að innleiða og vinna 

eftir TPS/ABS/Lean hugmyndafræðinni. Þetta eru framleiðslustarfsmenn, ferliseigandi
1
, 

framkvæmdastjórar og sérfræðingar. Þau atriði sem eru rannsökuð ná yfir rúmlega 

þriggja ára tímabil og eiga því að gefa sýn yfir hvernig upplifun var og síðan framkvæmd 

í raun. Fjarðaál er ungt fyrirtæki og því er nauðsynlegt að ná til sem breiðastrar 

upplifunar og skynjun á því hvernig hefur tekist til við að innleiða þau viðfangsefni sem 

þessi ritgerð fjallar um. 

 

Innri takmarkanir rannsóknarinnar eru helstar þær að höfundur ritgerðarinnar hefur sjálfur 

starfað við innleiðingu ABS til þriggja ára hjá Fjarðaáli. Einnig hefur hann skrifað áður 

sitt BA-verkefni um hugmyndafræði Toyota og er því vel kunnugur rannsóknarefninu. 

Það á þó ekki að gjaldfella rannsóknina. Með agaðri aðferðafræði hefur viðfangsefnið 

verið nálgast á hlutlausan hátt. Þess hefur verið vandlega gætt að velja viðmælendur út 

frá því að fá sem víðasta sýn. Val á viðmælendum er því eingöngu til þess að geta svarað 

rannsóknarspurningum á sem hlutlausastan hátt. 

                                                 
1
 Ferliseigandi ber ábyrgð á hönnun ferla og vinnulýsinga. Hugmyndafræði byggð á Michael Hammer. 
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1.3.1 Helstu hugsmíðar 

 

Helstu hugsmíðar ritgerðarinnar byggjast á rannsóknarspurningum hennar og fræðilegri 

umfjöllun og eru eftirfarandi; 

 

 Gæðakerfi 

 Kaizen 

 Umbótaverkefni 

 Stjórnun 

 Hugmyndafræði 

 Staðlað verklag 

 Ferlar/Ferli 

 Fyrirtækjamenning 

 Endurhönnun ferla 

 

Viðmælendur voru valdir út frá því sjónarmiði að ná sem breiðastri vitneskju og upplifun 

þeirra á innleiðingu ABS. Með vali á þessum einstaklingum á að vera tryggt að ekki sé 

um upplifun eingöngu stjórnenda að ræða og því hvernig þeir hafa upplifað innleiðingu 

ABS.  

 

1.4  Aðgengi og tengsl 

 

Höfundur ritgerðarinnar hefur starfað hjá Fjarðaáli frá því á vordögum 2007. Aðgengi að 

einstaklingum til að framkvæma rannsóknina var því ágætt. Það mætti leggja líkur að því að 

hlutleysi höfundar sé ekki fullkomið þar sem hann starfar í dag við innleiðingu á ABS. Það 

sem liggur til grundvallar rannsókninni var þó framkvæmt áður en höfundur hóf störf og þau 

verkefni sem fjallað er um, kaizen, voru framkvæmd án þátttöku hans. Með þessu er 

höfundur að dýpka enn frekar þekkingu sína á innleiðingu þessa gæðakerfis og um leið að 

gerast áhorfandi að því hvernig íslensk fyrirtækjamenning spilar inn í. Það er ómældur 

lærdómur falinn í því að fá að skoða úr fjarlægð í stað þess að hafa tekið þátt. 
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1.5 Þakkir til aðila 

 

Ég vil þakka leiðbeinanda mínum Einari Svanssyni fyrir dygga leiðsögn í gegnum 

verkefnið. Starfsmönnum ALCOA Fjarðaáls sem gáfu sér tíma til að taka þátt í 

rannsókninni. Þau eru. Janne Sigurðsson, Agnes Hólm Gunnarsdóttir, Hallveig 

Höskuldsdóttir, Smári Kristinsson og Reynir Gunnarsson. Síðast en ekki síst vil ég þakka 

konunni minni, Margréti Þóru Gunnarsdóttur, fyrir ómælda þolinmæði á meðan á þessu 

verkefni stóð. 

 

1.6 Uppbygging ritgerðar 

Að loknum inngangi í fyrsta hluta ritgerðarinnar fjallar annar hluti um alþjóðavæðingu og 

hvaða leiðir eru til inngöngu fyrir þau fyrirtæki á nýja markaði. Annar hluti skoðar líka 

stórfyrirtæki og fyrirtækjamenningu. Þriðji hluti fjallar um hugmyndafræði þá sem liggur 

til grundvallar gæðakerfi ALCOA Fjarðaáls. Farið er ítarlega í framleiðslukerfi Toyota en 

það er ein af stoðum Alcoa Business System, ABS. Fjallað er um þátt ferlahönnunar út 

frá kenningum Michael Hammer. Þriðja hluta lýkur síðan á umfjöllun um ABS kerfi 

ALCOA, reglurnar fjórar og innleiðingu Lean. Fjórði hluti er raundæmi það sem er 

rannsakað í ritgerðinni. Fjarðaál er það fyrirtæki sem var rannsakað. Fjallað er um 

fyrirtækið og farið yfir helstu lykilupplýsingar. Fimmti hluti er raundæmisrannsókn. Eftir 

umfjöllun um framkvæmd rannsóknarinnar er henni skipt niður í sex þemu. Þau eru fólk í 

fyrirrúmi, menning, kaizen, staðlað verklag, öryggi og þekking. Sjötti hluti ritgerðarinnar 

er umræður og ábendingar. 
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2  Alþjóðavæðing 

Kaflinn fer fyrst í skilgreiningar á alþjóðafyrirtæki og hvað það er sem einkennir þau. 

Annar hluti fer síðan í þær leiðir sem fyrirtæki hafa til inngöngu á nýja markaði. Þriðji 

hluti fer síðan í skilgreiningu á „corporate“, stórfyrirtækjum. Fjórði hluti fer síðan í 

umfjöllun um fyrirtækjamenningu.  

 

2.1  Alþjóðafyrirtæki 

 

Síðustu tuttugu ár hefur landslag í alþjóðaviðskiptum breytst allverulega. Til þess að 

fyrirtæki haldi í við aukna samkeppni þurfa þau að aðlaga sig að breyttum aðstæðum og 

taka upp aðferðir sem tryggja þeim forskot (Adler og Gundersen, 2008). Fyrirtæki sem 

starfa á fleiri mörkuðum en þeim sem þau eru stofnuð í og hafa höfuðstöðvar eru kölluð 

alþjóðleg fyrirtæki (Pearce, 2009). Þegar kemur að því að þýða enska orðið corporate eru 

fáar skilgreiningar á íslensku sem lýsa því almennilega. Þessi ritgerð fjallar um 

gæðastjórnun og framleiðslustýringu hjá einu slíku. ALCOA flokkast án efa undir það að 

vera kallað á ensku; „Multinational Enterprise“ eða MNE. Á íslensku er þetta hugtak þýtt 

sem alþjóðlegt fyrirtæki. Skilgreiningin er; „a firm which owns or controls value-adding 

activities in two or more countries“ (Pearce, 2009). Samkvæmt því sem Robert Pearce 

skilgreinir þá eru þrír þættir starfsemi MNE sem skilgreina þau enn frekar. Þessi atriði 

eru: fyrirtæki sem á eða stýrir virðisaukandi hegðun í fleiri en einu landi. Innan þessar 

skilgreiningar samkvæmt Pearce falla vísindalegar rannsóknir, vöruþróun, framleiðsla 

vöru, þátttaka í fjármálakerfi viðkomandi bankakerfis, skipulagning, stjórnun og þátttaka 

á viðkomandi markaði (Pearce, 2009). Atriði tvö er það að til þess að geta kallast MNE er 

nóg að starfa utan heimalands fyrirtækisins, þó svo að sumir fræðimenn vilji skilgreina 

það að til þess að kallast MNE þurfi að hafa starfsemi í að minnsta sex löndum, en 

fræðilegur grundvöllur undir þessa fullyrðingu er veikur (Pearce, 2009). Þriðja er 

mikilvægi eignarhalds og stjórnun á virðisaukandi þætti fyrirtækisins í öðru landi. MNE 

er því fyrirtæki sem notar fjármagn til þess að fjárfesta í löndum utan síns eigin með 
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ofangreindum formerkjum. Á ensku er þetta skilgreint sem; „Foreign Direct Investment“ 

eða vel skilgreind/hnitmiðuð fjárfesting utan síns eigin markaðar (e. FDI). (Pearce, 2009). 

 

2.2  Ákvörðun um nýja markaði – Innganga 

 

Það eru margvíslegar ástæður sem liggja að baki ákvörðun fyrirtækja um að sækja inn á 

nýja markaði. Nokkrar leiðir hafa verið kortlagðar til þess að koma sinni vöru og 

framleiðslu inn á markaði. Þó vara sé framleidd í einu landi er ekki endilega það landið 

sem fyrirtækið hefur lagt áherslu á að markaðssetja viðkomandi vöru í heldur getur þetta 

land verið staðsett þannig landfræðilega með tilliti til ákveðinna þátta að fyrirtækið 

ákveður að setja niður sína starfsemi þar. Þessi hluti ritgerðarinnar fer stuttlega yfir þær 

leiðir sem eru notaðar til þess að sækja inn á nýja markaði. Heildstæð greining á því 

hvaða ástæður lágu að baki því að ALCOA ákvað að reisa verksmiðjuna Fjarðaál er ekki 

efni ritgerðarinnar og því er þessi hluti eingöngu fræðilegs eðlis. 

 

Ákveða inngönguleið

Ekki bein 

fjárfesting Bein fjárfesting (FDI) 

Útflutningur

Beinn 

útflutningur

Óbeinn 

útflutningur

Annað

Samningar Sameiginleg 

fyrirtæki

Full 

eignaraðild

Leyfi/sérfleyfi

Afhending

Nýsköpun og 

rannsóknir

Samvinna á 

markaði

Hluti í fyrirtæki

Jöfn skipting

Meirihlutaeign

Byggt frá 

grunni

Yfirtaka

Annað

Bandalag innan 

þessa

 

Mynd 1. Leiðir til inngöngu á nýja markaði. Byggt á Peng (2006) 
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Þegar fyrirtæki ákveður að leggja í markaðssókn á alþjóðlegum markaði verður það að 

ákveða hvaða leið það fer. Það fyrsta sem það verður að ákveða er hvort það ætli að 

leggja út í beina fjárfestingu á þessum nýja markaði og þá með hvaða hætti það á að vera. 

Fræðin gefa upp nokkrar leiðir og verður ekki farið mjög ítarlega út í þær hér nema þær 

sem viðkoma þessu verkefni sem er kallað á ensku „Greenfield“ fjárfesting. Þessi tegund 

fjárfestingar felst í því að fyrirtækið ákveður að leggja út í fjárfestingu sem felst í því að 

byggja nýja verksmiðju frá grunni. Tilvísun í enska orðið vísar einmitt til þess að þarna er 

verið að byggja upp frá grunni fyrirtæki. Ekki er um að ræða fyrirtæki sem er keypt eða 

samruna eða yfirtöku. Samkeppnisforskot getur líka falist í því að erlent fyrirtæki eins og 

til dæmis það sem er fjallað um hér í þessari ritgerð, sem er bandarískt, er að fara inn á 

markað utan síns heimalands sem er í þessu tilviki Evrópumarkaður (Peng, 2006). 

Skilgreining á þessari innkomu á markað er meðal annars þessi; 

 

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). 

 

Að fara inn á nýja markaði á þennan hátt getur líka ráðist af því hvernig það land þar sem 

fjárfest er bregst við nýrri fjárfestingu. Kostir við þessa leið eru líka þeir að ekki þarf að 

leggja í mikla breytingastjórnun á ríkjandi fyrirtækjamenningu og um leið er hægt að nýta 

sér alla nýjustu tækni sem er í boði á þeim tíma í viðkomandi framleiðslu. Þannig er 

viðkomandi fyrirtæki að skapa sér ákveðið samkeppnisforskot auk þess að geta frá 

upphafi ráðið því hvaða leiðir verða farnar við framleiðslu og staðsetningu á markaði 

(Hollensen, 2007). Aðgangur að auðlindum er líka það sem ræður því hvaða leið er farin 

til þess að fara inn á markað. Í þeim tilvikum þar sem ein auðlind er ráðandi þáttur í 

framleiðslu fyrirtækis þá leitast það við að setja sig niður út frá þeim þætti sé hann 

ríkjandi kostnaður í framleiðslu. Bygging nýrrar verksmiðju er kostnaðarsamasta leiðin til 

þess að fara inn á nýja markaði. Fyrirtækið er að leggja mikla fjármuni sem verða fastir 

þangað til að verksmiðjan verður aflögð eða keypt upp af öðru fyrirtæki (Czinkota ofl., 

2005). Fyrirtæki sem taka ákvörðun um fjárfestingu á alþjóðlegum markaði eru þannig 
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knúin áfram af þáttum eins og aðgangi að auðlindum, kostnaði við auðlindir og vinnuafl 

og eftirsókn í þekkingu og markaði. Síðast en ekki síst horfa alþjóðleg fyrirtæki til 

efnahagslegs stöðugleika í þeim löndum þar sem þau kjósa að fjárfesta (Czinkota ofl., 

2005). Síðast en ekki síst þarf fyrirtæki sem ætlar sér að leggja út í fjárfestingu á nýjum 

markaði að skoða samsetningu fyrirtækisins og hvort það ætli sér að auka við 

virðiskeðjuna lárétt eða fara inn á nýja markaði og nýjar áherslur. Þessar ákvarðanir þurfa 

því að byggja á því sem á ensku hefur verið kallað „Corporate scope“ og byggist á því 

hver kjarnastarfssemi fyrirtækisins er, hafi hún verið ákveðin. Þessi ákvörðun þarf síðan 

að haldast í hendur við þær dreifingarleiðir í vöru, þekkingu og auðlindum sem fyrirtækið 

hefur nú þegar yfir að ráða. Samkeppnisforskot fyrirtækja og ákvarðanir tengdar 

fjárfestingu í nýjum löndum þurfa því að taka mið af því sem er til staðar ætli sér það 

ekki að breyta um stefnu (Meyer og De Wit, 2005). Dæmi um að nýta samlegðaráhrif er 

ef fyrirtæki sem hefur haslað sér völl á sviði útgáfu dagblað og tímarita ákveður að hefja 

útgáfu á kennslubókum (Meyer og De Wit, 2005). Ein rök fyrir því að ALCOA hafi 

ákveðið að reisa verksmiðju á Íslandi eru þau að með þessu er verið að styrkja þá 

fjölbreyttu eftirvinnslu og þróun sem er til staðar í Evrópu á vegum fyrirtækisins á sviði 

álframleiðslu.  

  

2.3  Stórfyrirtæki – Corporate 

 

Af því sem að ofan er ritað um alþjóðleg fyrirtæki er nauðsynlegt að skoða frekar enska 

orðið „corporate“. Til þess að auka nánar skilning á því er nauðsynlegt að skoða hvernig 

það er í meðförum íslenskrar tungu og hvernig það er þýtt á íslensku;. Ensk - Íslensk 

orðabók þýðir „corporate“ sem; 

 

1. lögpersónu-, varðandi lögpersónu. 2. sem hefir réttarstöðu lögpersónu. 3. hlutafélags-, 

fyrirtækis-: corporate domicil, lögheimili hlutafélags. 4. Óforml. ístra. (Sörensen, 1984). 

 

Til þess að ná yfir þetta hugtak, „corporate“, er kannski þessi íslenska þýðing helst til 

óþjál og lýsir kannski ekki í raun því sem „corporate“ er. Þessi fyrirtæki hafa oftar en 

ekki verið leiðandi á sínum sviðum og hafa átt uppruna sinn í bandarísku samfélagi. Þetta 
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hlutafélagsform er gjarnan tengt því sem hefur verið nefnt seinni iðnbyltingin í Ameríku 

sem hófst upp úr 1870. Þessi fyrirtæki voru með skýr markmið og höfðu yfir að ráða 

fjármagni sem gerði þeim kleift að sækja fram á mörkuðum. Viðskiptagrundvöllur þeirra 

var gjarnan tengdur uppgötvunum og tækniframförum sem skópu forskot þeirra í 

samkeppni og efldi þau sem síðar leiddi til, í ákveðnum tilvikum, fákeppni eða einokunar 

á markaði (Smith, 2003). Í þessari ritgerð verður enska hugtakið „corporate“ notað sem 

stórfyrirtæki á íslensku; 

 

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 móðurfyrirtæki Fjarðaáls, var eitt þessara fyrirtækja og er þessi 

skilgreining hér að ofan fenginn úr sögu ALCOA. Stórfyrirtæki hafa gjarnan verið 

markaðsráðandi á ákveðnu tímaskeiði en þegar bandarísk stjórnvöld fóru gegn þessum 

fyrirtækjum til að auka samkeppni lifðu þau ekki öll af. Hvað ALCOA varðar, þá 

aðlagaði það sig að breyttu umhverfi og er ennþá markaðsleiðandi á sviði tækni og 

framleiðslu í áliðnaðinum. Til þess að styrkja sig stöðugt í sessi á sínu sviði fjárfesti það 

til dæmis í yfirbyggingu og hæfu starfsfólki ásamt því að halda stöðugt áfram í 

rannsóknum og nýsköpun (Smith, 2003).  

  

 

2.4 Fyrirtækjamenning 

 

Í alþjóðafyrirtækjum koma oft á tíðum saman ólíkir menningarstraumar. Það hvaða 

skráðu eða óskráðu reglur gilda á meðal fólks af sama þjóðerni má kalla menningu. 

Menning er þannig öflugur spegill til þess að spegla hegðun og atferli mismunandi 

einstaklinga innan sama fyrirtækis. Til þess að ná árangri í stjórnun alþjóðafyrirtækis þarf 

að gera sér grein fyrir þessum mismun og nýta sér tiltæk módel sem hafa verið teiknuð 

upp til þess að forðast árekstra. Ákveðin hegðun sem er tekin sem góð og gild innan 
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ákveðinnar menningar getur virkað illa á aðra gerð menningar (Fransesco og Gold, 2005). 

Menningu eða kúltúr má skilgreina á eftirfarandi hátt; 

 

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). 

 

Þessi skilgreining er frekar víðfeðm en tekur þó á þeim atriðum sem hægt er að skoða til 

þess að skilja hvað ákveðin menning felur í sér. Það er að segja hvernig samfélag hefur 

byggt upp einstaklinga og hvernig þeir haga sér sín á milli og gagnvart þeim sem eru frá 

annarri menningu upprunnir (Fransesco og Gold, 2005). Að skilja menningu í 

alþjóðafyrirtæki er mikilvægt til að geta innleitt breytingar og aðferðir til þess að ná 

árangri. Þetta er líka mikilvægt þegar kemur að því að innleiða nýja framleiðslutækni í 

fyrirtæki sem kannski hefur haft menningu ríkjandi áður sem hefur unnið gegn 

markmiðum fyrirtækisins eins og í tilfelli NUMMI verksmiðjunnar áður en TPS var 

innleitt þar. (Shook, 2010). Það mikilvæga í því þegar menning er skoðuð eru þær 

undirliggjandi skoðanir sem kannski birtast ekki dags daglega en eru í raun stoðin undir 

hegðun aðila sem eru upprunnir úr sömu menningu. Það eru að sjálfsögðu ákveðin 

skilaboð sem eru send út á við sem hægt er að lesa í og má læra af, en til þess að skilja til 

hlítar menningu þarf að skoða grunninn. Tvær samlíkingar hafa verið notaðar til þess að 

útskýra þetta frekar, stig Sathe„s á menningu frá 1985 (Fransesco og Gold, 2005). Önnur 

samlíkingin er ísjaki þar sem stór hluti yfirborðsins er undir yfirborðinu. Hin samlíking er 

líkt og laukur sem er skrældur. Laukurinn lítur öðruvísi út en þegar búið er að fjarlægja 

hvert lagið á fætur öðru. 
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Mynd 2. Yfirborð menningar (Fransesco og Gold, 2005) 

 

Þegar japönsk fyrirtæki fóru að sækja inn á bandarískan markað urðu þau fyrir 

menningaráhrifum sem þau höfðu ekki átt við í Japan. Á sama hátt voru bandarískir 

starfsmenn að kynnast menningu sem þeir höfðu ekki kynnst áður. Japanir gerðu sér 

þannig grein fyrir því að innleiðing sinnar japönsku menningar yrði langtímamarkmið. 

Þannig sáu þeir að það sem Bandaríkjamenn vildu væru óumbreytanleg lögmál sem allir 

þyrftu að fylgja. Japanir sáu aftur fyrir sér að lögmálið þyrfti að taka mið af aðstæðum en 

til þess þyrfti að skilgreina það nákvæmlega út frá hinum mismunandi aðstæðum (Liker: 

2004). Hluti af þessum japanska hugsunarhætti er genchi genbutsu, sem mætti þýða á 

íslensku „farðu og sjáðu“. Til þess að geta tekið ákvörðun út frá aðstæðum þarftu að fara 

og skoða alla þætti sem koma að því að geta tekið ákvörðun (Liker, 2004). Til þess að ná 

frekar utan um hvað það þýðir að hafa gildi, staðlað verklag og fleira þurfum við að 

skoða hvað fyrirtækjamenning er og hverjar eru skilgreiningar á henni. 

 

Fyrirtæki sem ná árangri eru gjarnan mæld eftir niðurstöðum úr rekstri og því hvaða virði 

þau skila hluthöfum og hver staða þeirra er á markaði. Það sem er ekki síst horft til er sú 

menning sem ríkir innan fyrirtækisins og hefur skilað því á þann stað sem það er á; 

 

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). 
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Fyrirtækjamenning er kannski ekki það sem hangir uppi á veggjum í formi gilda og 

reglna, heldur það hvernig starfsmenn bregðast við í samningum og viðskiptum við aðra. 

Fyrirtækjamenningu má því skoða út frá hlutum eins og hvernig fólk klæðir sig, 

viðhorfum og því hvernig einstaklingar haga sér innan tiltekinna hópa innan fyrirtækisins 

(Brown og Harvey, 2006). Öflug fyrirtækjamenning þarf þó ekki að vera ávísun á árangur 

og fyrirtæki sem er með miklar kröfur og telur sig vera með allt sitt á hreinu hvað það 

varðar, getur líka lent í vandræðum með fjárhagslega afkomu, eins og IBM í kringum 

1980 (Besanko ofl., 2007). Það eru þó vissulega vandkvæði þegar kemur að því að bálka 

og skilgreina menningu innan fyrirtækja sem knýr þau áfram til dáða eða jafnvel dregur 

þau niður. Að sama skapi er oft erfitt að skilgreina hvað er hinn rétta menning og hvað er 

fyrirtækinu fyrir bestu á ákveðnum tíma. Menningu innan fyrirtækja má þó almennt líta á 

sem límið sem gerir það að verkum að hin lífræna heild starfi saman að settum 

markmiðum (Armstrong, 2006). Fyrirtækjamenning er gjarnan flokkuð í sterka og veika 

menningu. Í sterkri fyrirtækjamenningu deila starfsmenn sömu gildum. Eftir því sem sá 

fjöldi er meiri þá er menningin sterkari innan fyrirtækisins. Tryggð er meiri og lægri 

starfsmannavelta hjá fyrirtækjum með sterka fyrirtækjamenningu. Þegar kemur að 

stefnubreytingu eða innleiðingu á nýrri hugmyndafræði getur sterk fyrirtækjamenning 

staðið í vegi þeirrar breytingar. Aftur á móti er mótstaða gegn breytingum minni innan 

fyrirtækja með veika menningu (Brown og Harvey, 2006). Gildi fyrirtækja og árangur 

þeirra má þó meta eftir atriðum eins og árangri, samkeppnishæfni, gæðum, samvinnu og 

það hvernig þau umgangast starfsmenn sína (Armstrong, 2006). Síðasta atriðið sem er 

talið upp hér að framan er einmitt það sem hefur verið lagt til grundvallar í þeirri 

hugmyndafræði sem þessi ritgerð fjallar um. Það að líta ekki bara á viðskiptavininn sem 

aðilann sem kemur og kaupir vöruna og eða þjónustuna sé ekki það sem sé 

lokaniðurstaðan.  

 

Viðskiptavinurinn er allsstaðar inni í fyrirtækinu og það eru samskipti á milli ferla sem 

gera það að verkum að endanleg útkoma eru gæði. Áherslan á fólk í fyrirrúmi og að það 

sé fólkið sem límir kerfið saman er ein af undirstöðunum (Turnbull, 2003;Imai, 1986; 

Liker, 2004). Það að skilgreina fyrirtækjamenningu er ekki einfalt mál. Það sem þó er 
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hægt að segja án þess að um sé að ræða fullyrðingu er að góð fyrirtækjamenning hjálpar 

fyrirtækinu til þess að ná settum markmiðum, marka sér sérstöðu og hafa innan sinna 

raða einstaklinga sem líður vel í því umhverfi sem þeir vinna í (Armstrong, 2006). Það að 

skapa rétta menningu til þess að ná árangri með því gæða-, stjórnunar- og 

framleiðslukerfi er lykilatriði að því að ná árangri með þeim starfsmönnum sem eru til 

staðar í fyrirtækinu þegar ákveðið er að leggja af stað í breytingu (Shook, 2010). 

Fyrirtækjamenning ræðst síðan af því í hvaða menningarsamfélagi fyrirtækið starfar og er 

upprunnið. Þó þessi kafli fjalli ekki um menningu í alþjóðlegu samhengi eftir löndum og 

hvað beri að hafa í huga þá er þó rétt að benda á að menning landa er oft það sem stýrir 

fyrirtækjamenningu og þar er tungumálið stór þáttur (Brown og Harvey, 2006). Þessi 

menning landanna smitar inn í fyrirtækjamenninguna og stýrir að einhverjum hluta því 

hvernig fyrirtækin haga sínum málum. Í lok tuttugustu aldarinnar var Evrópa talin skorta 

frumkvæði og nýsköpun. Bandaríkin höfðu að sama skapi verið að keyra í kaf sitt 

samkeppnisforskot með áherslu á einstaklingsframtakið á meðan Japanir voru að byrja að 

dala vegna síns menningareinkennis sem snérist um að sammæli þyrfti til þess að hægt 

væri að taka ákvörðun. Það sem fyrirtæki frá þessum menningarheimum höfðu, og hafa 

sammerkt, er að hafa náð miklum árangri. Akkilesarhæll þeirra gæti þó, eða er, verið 

menning þeirra sem smitar inn í fyrirtækjamenningu þeirra (Hammer, 1996).  

 

Efni þessarar ritgerðar er mjög afmörkuð hugmyndafræði sem hefur gengið undir ýmsum 

nöfnum en þrjú þeirra eru eingöngu notuð. Toyota Production System. Alcoa Business 

System og Lean. Þegar kemur að innleiðingu og greiningu þurfa þeir stjórnendur sem 

starfa í fyrirtækjum sem hafa þessi kerfi eða vilja innleiða þau að gera sér grein fyrir því 

hvernig fyrirtækjamenning er byggð upp. Hvaða atriði þarf að horfa á til þess að geta 

áttað sig á núverandi ástandi. Að átta sig á núverandi ástandi er grundvallaratriði til þess 

að skilja ríkandi ástand áður en lagt er af stað í breytingu (Liker og Meier, 2006). Til þess 

að átta sig á því hvernig fyrirtækjamenning er byggð upp er nauðsynlegt að sjá fyrir sér 

lög menningarinnar til dæmis í formi pýramída. 
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Mynd 3. Lagskipting menningar. Byggt á Schein (1984) 

 

Tákn og hegðun er það sem við sjáum fyrst þegar fyrirtækjamenning er skoðuð. Það er 

eitthvað sem sést við fyrstu skoðun og má strax ganga út frá að sé hluti af menningunni. 

Hefðir og gildi eru síðan það sem er ekki nauðsynlega skrifað niður eða skjalfesta en er 

það sem allir vita. Hefðir og gildi eru þau viðmið sem hægt er að vísa til og flestir/allir 

innan fyrirtækisins vita við hvað er átt. Þriðja lagið er síðan það sem við gerum ráð fyrir 

að sé það sem allir séu meðvitaðir um. Það er lagið sem allir ganga út frá innan 

fyrirtækisins, reyndar innan sama menningarheims, að flestir hugsi út frá og gangi að sem 

gefnu að hinir geri einnig (Hoseus og Liker, 2008). Fyrirtækjamenning er það sem stýrir 

því hvað gerist innan fyrirtækisins og hvernig hlutirnir eru unnir. Ætli fyrirtæki sér að 

innleiða TPS/ABS/Lean þarf að skoða gaumgæfilega hvernig fyrirtækjamenningin er og 

hvað það er í henni sem styður innleiðingu (Liker og Morgan, 2006). Fyrirtæki sem hafa 

lagt af stað með að innleiða TPS sem sitt framleiðslu- og jafnvel hönnunarkerfi lenda 

gjarnan í sömu vandræðunum. Oftar en ekki eru allir sendir á námskeið og í nám sem á 

að búa lykilstarfsmenn undir það að verða hinir nýju fulltrúar. Í framhaldi eru sett upp 

kerfi sem eiga að safna saman þekkingu og þannig skapa umhverfi til að styðja 

innleiðinguna. Tölvu- og upplýsingateymin setja síðan þessi kerfi upp og byrjað er að 

hlaða inn upplýsingum en þegar upp er staðið þá er engin að nota þau. Ný nöfn eru sett á 

þá sem eiga að starfa innan þessa nýja kerfis og hlutverk eru skilgreind. Þegar síðan á 

reynir eru þessir „nýju“ starfsmenn í raun að sinna sínum gömlu hlutverkum á sama hátt 
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og þeir hafa alltaf gert. Tól og tæki TPS eru innleidd og virðiskort (value stream 

mapping) eru útbúin af þessum nýju starfsmönnum til þess að koma auga á sóun í ferlum. 

A3 eru útbúin og aðgerðaráætlanir gerðar. Þegar krísur skella síðan á er þessu öllu hent út 

um gluggann og gömlu aðferðirnar notaðar (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). 

 

Þegar kemur að því að fyrirtæki ætli sér að innleiða TPS/Lean er ekki nóg að hafa bara 

þekkingu á tólum og tækjum. Til þess að geta innleitt þessa hugmyndafræði þarf að skoða 

fyrirtækjamenninguna og hvað er til staðar sem gæti stutt innleiðinguna. Í framhaldinu 

þarf líka að skoða hvað það er sem gæti þurft að breyta. Ákveðna þætti verður þó að hafa 

í huga og leggja áherslu á þegar kemur að því að innleiða nýja hugmyndafræði. Gildi eru 

sterkur þáttur í fyrirtækjamenningu en það verður líka að hafa í huga að stefnumörkun til 

framtíðar og skapa þannig sýn skiptir máli. Ein leiðin er að útbúa líkan eða undanfara 

sem verður tákngervingur stefnubreytingarinnar, safna saman hópi einstaklinga sem er 

líklegur til þess að skapa eitthvað nýtt og mynda þannig nýtt teymi. Með því er verið að 

skapa fordæmi fyrir hverju hægt er að áorka með því að hugsa út fyrir ramma 

fyrirtækjamenningarinnar. Umbun og viðurkenning eru líka sterkur drifkraftur í 

menningu sem vill ná árangri, verðlauna fyrir umbætur og frumkvæði. 

Frumkvöðlahugsun getur þannig keyrt áfram vöxt og aukið samkeppnisforskot um leið 

og ný menning er innleidd (Brown og Harvey, 2006). Hjá Toyota hafa grunngildi verið 

ríkjandi allt frá því að stofnandi fyrirtækisins, Sakichi Toyda, seldi einkaleyfi sitt á 

vefstól til ensks fyrirtækis og ákvað að stofna til framleiðslu á bílum. Eitt þessara gilda 

var að skapa eitthvað sem yrði til góða fyrir samfélagið. Viðskiptavinurinn í fyrirrúmi er 

af sama meiði. Það að framleiða eitthvað til þess að þjóna viðskiptavininum er göfugt 

markmið. Viðskiptavinurinn er ekki bara sá sem kaupir vöruna, heldur er hann líka 

samstarfsmaðurinn eða næsta ferli (Liker og Morgan, 2006). Með þessari nálgun er 

mikilvægt að stjórnendur séu þeir sem leiði og gefi fordæmi. Ef það er ætlunin að skapa 
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menningu þar sem viðskiptavinurinn er í fyrirrúmi þarf það að byrja hjá þeim sem 

starfsmenn horfa til. Þar er í fyrsta sæti að fylgja þeim stöðlum og reglum sem hafa verið 

settar og stjórnendur þurfa ekki bara að vera fordæmi heldur þurfa þeir að sýna fram á að 

þeir gangi skrefi lengra en aðrir innan kerfisins. Stjórnendur verða að vera kyndilberar 

þeirra menningar sem á að innleiða, því þeir hafa þær auðlindir og völd sem þarf til þess 

að geta sýnt hámarksárangur (Brown og Harvey, 2006). Meginviðfangsefni þessarar 

ritgerðar er TPS/ABS/, fyrirtækjamenning og hvort hún skipti máli við innleiðingu 

þessara kerfa.  

 

Árið 2001 ákváðu samtök um nýsköpun í framleiðslu að hrinda af stað verkefni til að 

halda í það samkeppnisforskot sem japönsk fyrirtæki hafa haft fram að þessu. Í kjölfarið 

var talað um að í raun væri verið að innleiða Toyota-menninguna. Í þessari vinnu er lögð 

áhersla á að hlutverk stjórnenda væri að efla traust, gleði og kraft meðal starfsmanna. 

Hlutur sjálfsskoðunar ásamt því að mikilvægi kaizen-hugsunarháttarins yrði í fyrirrúmi til 

þess að búa til þetta nýja módel fyrir japönsk fyrirtæki (Hino, 2006). Hlutur 

starfsmannastjórnunar yrði því aukinn og lögð áhersla á þessar nýju áherslur (Hino, 

2006). Þannig má því segja að þeir fagmenn innan fyrirtækja sem mætti kannski kalla 

gæslumenn fyrirtækjamenningar séu mannauðsstjórar og þeirra fólk. Gæslumenn er í 

raun lýsandi fyrir það hlutverk að bæði gæta þeirrar menningar sem er til staðar en vera 

þó á verði fyrir breytingum og styðja eða hindra þær í nafni fyrirtækjamenningarinnar. 

Síðast en ekki síst að sjá til þess að nýjir starfsmenn séu upplýstir um það hvernig kaupin 

ganga fyrir sig á eyrinni (Armstrong, 2006). 

 

Ekki verður haldið lengra áfram með greiningu á því hvað það er sem gerir fyrirtæki frá 

ákveðnum heimsálfum  að því sem þau eru, voru eða vilja vera. Hér að ofan voru nefnd 

tvö lönd og fyrirtæki frá einni heimsálfu.  
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3  Hugmyndafræðilegur grunnur Fjarðaáls 
 

Fjarðaál er nýjasta álverksmiðja ALCOA sem framleiðir ál og vinnur úr því ákveðnar 

afurðir. Það að reisa verksmiðju af þessari stærðargráðu er verkefni sem fyrirtækið hefur 

ekki lagt út í um árabil. Það er ekki bara að Fjarðaál sé nýtt innan ALCOA, heldur er 

þetta fyrsta verksmiðja sem fyrirtækið byggir frá grunni þar sem gæðakerfi þeirra, ABS, 

er notað frá grunni. ABS er byggt á grunni framleiðslukerfis Toyota, TPS. Það er því 

óhjákvæmilegt að umfjöllun í þessum fræðilega hluta ritgerðarinnar snúist að verulegu 

leyti um það kerfi. Fjarðaál er einnig fyrsta verksmiðja ALCOA sem er hönnuð út frá 

hugmyndafræði Michael Hammer um ferlahönnun. Hugmyndafræði Hammer um 

ferlahönnun átti þátt í því að breyta bandarískum fyrirtækjum upp úr 1990 (Meyer og De 

Wit, 2005). Þessi nálgun, ásamt ABS, er því um margt sérstök. Það að innleiða tvær 

ríkjandi stefnur í hugmyndafræði framleiðslu er nokkuð ný nálgun út frá þeim fræðum. 

 

TPS - Lean Reglurnar fjórar

Alcoa Business System - ABS

ALCOA Fjarðaál

Hammer

Ferlahönnun

 

Mynd 4. Umgjörð hugmyndafræði Fjarðaáls (Framsetning höfundar). 

 

Fjarðaál er eina verksmiðja ALCOA sem hefur þessa samsetningu. Það er að segja, ABS 

og hugmyndafræði Hammer um ferlahönnun. Eins og verður útskýrt hér síðar þá er ABS 

byggt á framleiðslukerfi Toyota. Einnig er ABS byggt á rannsókn sem var framkvæmd 

við Harvard, sem skoðaði hvaða þættir gerðu það að verkum að fyrirtæki næðu árangri 

sem höfðu innleitt Lean, sem er byggt á framleiðslukerfi Toyota (Turnbull, 2003). 
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3.1 Framleiðslukerfi Toyota (TPS) 

 

Rannsóknir og sköpun ásamt samvinnu og staðfestu mynda veigamikinn þátt í 

hugmyndafræði Toyota (Hino, 2006). Þessi hluti ritgerðarinnar fer yfir og skoðar þá þætti 

sem hafa gert framleiðslukerfi Toyota að því kerfi sem það er. Ekki verður farið ítarlega 

út í hvaðan kerfið er upprunnið né þá hugmyndafræði sem það er sprottið upp úr. 

 

Taichi Ohno er ekki eingöngu höfundur bókar um TPS-framleiðslukerfið heldur var hann 

háttsettur yfirmaður innan Toyota-samsteypunnar um árabil og forstjóri. Hann byrjaði hjá 

Toyoda-vefnaðarfyrirtækinu eða Toyoda Loom Woorks og fór síðan yfir til Toyota 

bílaframleiðandans. Það sem Ohno lagði þó mest fram af mörkum til TPS er JIT eða Just 

– In – Time-kerfið auk þess að hafa fylgt eftir innleiðingu TPS og Toyota Way öll þau ár 

sem hann starfaði hjá Toyota. Ohno lagði líka áherslu á það að til þess að geta mætt 

þörfum viðskiptavinarins og markaðarins þyrftu framleiðendur að haga sinni framleiðslu 

á þann hátt að þeir væru færir um sveigjanleika. Sveigjanleiki í tilviki bílaframleiðanda er 

að geta framleitt mismunandi útfærslur á sama færibandi á sama tíma (Imai, 1986). Ohno 

er einn af upphafsmönnum þeirrar hagræðingar og þeirrar hugmyndar sem felst í Toyota 

Way-hugsuninni. Til að skilja Toyota-framleiðslukerfið (TPS) þarf að líta á nokkur 

grundvallarhugtök sem eru notuð innan þess. Þetta eru skilgreiningar á ferlum sem þurfa 

að vera vel skilgreindir til að allt kerfið vinni sem ein heild. Þessi atriði eru tekin upp úr 

bók sem Ohno skrifaði um kerfið árið 1978. Hluti af því að hafa ferla og skilgreiningar 

hjálpar þeim sem vinna innan kerfisins til að tala sama tungumálið og skilja hver annan 

því oftar en ekki þá eru þetta sjónræn tákn sem eru öllum aðgengileg. Lykilhugtak hjá 

þeim sem starfa eftir Toyota-kerfinu er að líta á það ferli sem er næst þeim sem 

viðskiptavin. Þegar unnið er í ferli sem þarf að skila af sér vöru til næsta ferlis, sem að 

lokum verður að fullunninni vöru eða þjónustu, er litið á það ferli sem tekur við sem 

viðskiptavin. Þessi hugsun skilar því áfram að það sé alltaf viðskiptavinurinn sem sé í 

fyrirrúmi (Imai, 1986). Sem dæmi má taka verkfræðing sem sér um hönnun á ákveðnum 

hlut. Hans viðskiptavinur eru starfsmennirnir sem síðan sjá um að framleiða hlutinn. 

(Imai, 1986). Með því að byggja síðan gæði inn í framleiðsluna og alla vinnu er verið að 

tryggja enn frekar að viðskiptavinurinn sé ánægður (Liker, 2004). Toyota-
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framleiðslukerfið skilgreinir frekar „Autonomation“ í stað þess að tala um sjálfvirkni með 

mannlegri íhlutun. „Autonomation“ er það að yfirfæra gervigreind yfir á 

framleiðslutækin. Þetta hugtak á rætur sínar að rekja til fyrstu vefstólanna sem Toyoda 

Sakichi smíðaði. Tæki sem var fært um að stoppa vefnað ef ákveðnar aðstæður 

sköpuðust. Með þessa hugmyndafræði byggða inn í framleiðslutækin er starfsmaður fær 

um að líta eftir og starfrækja fleiri en eina vél á sama tíma (Imai, 1986). 

 

3.1.1   Fimm sinnum af hverju (5 Why) 

 

Grunnurinn að vísindalegri nálgun Toyota-kerfisins er að spyrja hið minnsta fimm 

sinnum þegar vandamál er uppgötvað. Með því að spyrja „hvers vegna“ fimm sinnum er 

auðveldara að nálgast lausn á vandamálinu. Á móti því má þá spyrja „hvernig“ þannig að 

5 „hvers vegna“ ættu að enda með því að spurt er „hvernig er þá lausnin?“ Ohno tók oft 

sama dæmið þegar hann var beðinn um að útskýra hvað hann ætti við þegar ætti að spyrja 

5 sinnum af hverju (Ohno, 1988); 

 

Spurning 1.  Hvers vegna stoppaði vélin? 

Svar 1.  Öryggi (bræðivar) sló út vegna álags. 

Spurning 2. Hvers vegna var álag? 

Svar 2.  Vegna þess að smurningu á legu var ábótavant. 

Spurning 3. Hvers vegna var smurningunni ábótavant? 

Svar 3.  Vegna þess að smurdælan var ekki að vinna á réttan hátt. 

Spurning 4. Hvers vegna var ekki smurdælan að vinna á réttan hátt? 

Svar 4.  Vegna þess að það var komið slit í öxul smurdælunnar. 

Spurning 5. Hvers vegna var komið slit í öxulinn? 

Svar 5.  Vegna þess að vatn og óhreinindi höfðu komist að öxlinum (Ohno, 1988)

   

Þetta dæmi frá Ohno leiðir til þess að ákveðnar ráðstafanir eru gerðar til þess að koma í 

veg fyrir að þetta vandamál komi aftur upp. Venjuleg viðbrögð hjá starfsmanni væru 

einfadlega þau að skipta um öryggið sem sló út. Það er ekki að komast að rót vandans. 5 

sinnum af hverju er því aðferðafræði til rótargreiningar sem allir geta tileinkað sér án 

mikillar fyrirhafnar (Ohno, 1988). 
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3.1.2  Á réttum tíma (Just – In – Time) 

 

Til að varahlutir berist í réttu magni á réttum tíma á færibandið, tími sem spillist og hvað 

annað sem getur dregið úr framleiðslugetunni. Hugmyndin um Just-in-time kemur 

upphaflega frá Kiichiro Toyoda sem var faðir japanskrar bílaframleiðslu. Þessi hugmynd 

um að hver hlutur væri á sínum stað í ferlinu nákvæmlega á þeim tíma sem þarf að nota 

hann í framleiðslunni hefur verið þróuð innan Toyota í áratugi. Just-in-time, ásamt 

Autonomation eru tvær meginstoðir Toyota-framleiðslukerfisins. Þó hugmyndin að Just – 

In – Time sé ættuð frá Kiichiro Toyoda var það að öðrum ólöstuðum Ohno sem þróaði, 

ásamt öðrum starfsmönnum, þessa hugmyndafræði. Reynsla Ohno frá Bandaríkjunum 

eftir að hafa skoðað margar verksmiðjur, þar á meðal Ford-verksmiðjunnar, leiddi það af 

sér að hann fór út á gólfið og fór að hugsa þessa aðferð. JIT er ekki meginþema þessarar 

ritgerðar og er í raun ein af aðferðum Toyota sem hefur verið hvað mest rannsökuð og 

hermt eftir. JIT er samansafn margra aðferða, tóla og tækja innan TPS sem þarf að ná 

tökum á til að þessi aðferðafræði skili tilætluðum árangri (Liker, 2004). Kanban 

(„spjald“) er tæki til að skipuleggja og styðja Just-in-time-kerfið. Kanban er einfaldur 

samskiptamáti sem er alltaf staðsettur þar sem hans er þörf. Í flestum tilvikum er Kanban 

pappírsörk í plastumslagi. Á þennan miða er síðan skrifað hvað þarf af íhlutum og/eða í 

hvaða ferli þetta eigi að fara. Kanban getur líka sagt til um hvað mikið magn eigi að 

framleiða í ákveðið skipti o.s.frv. Þessi hugmyndafræði byggir á svipaðri hugsun og 

körfugerðarmaður myndi hafa í huga í litlu þorpi. Myndi hann selja nágranna sínum eða 

vini gallaða vöru, körfu sem vantaði botninn í til að mynda, eða hvað með lítið gat á 

botninum? Í litlu þorpi er þetta óhugsandi þegar þú þekkir viðskiptavininn. Í 

fjöldaframleiðslu nútímans er ólíklegt að sá sem starfar í framleiðslu dags daglega hitti 

nokkurn tímann viðskiptavininn og því ætti honum ekki að vera sama þó lítið gat sé í 

hans framleiðslu. Þessi hugsun er sú sama og Kaouru Ishikawa uppgötvaði þegar hann 

var að vinna sem ráðgjafi hjá Nippin stálverksmiðjunni (Imai, 1986). Verkfræðingi sem 

þurfti að fara í næsta framleiðsluferli til að skoða galla í framleiðslu sem fór frá hans 

ferli, fannst það óhugsandi að fara yfir til óvinarinns í næsta ferli. Ishikawa uppgötvaði þá 

hugtakið; „Næsta ferli er viðskiptavinur“ (Imai, 1986). Þessi hugsun leiddi af sér Kanban-
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kerfið og það að starfsmenn hvers ferlis hugsi um það næsta sem viðskiptavin. Slík 

hugsun skilaði sér síðan í því að þeir fóru að hugsa á sama hátt og um endanlegan 

viðskiptavin væri að ræða og takmarkið var að skila af sér gæðum til viðskiptavinarins 

(Imai, 1986). 

 

3.1.3  Fjölhæfni (Multi - Process Operation) 

 

Hjá Toyota er verkflæði þannig háttað að hver starfsmaður geti verið að sinna fleiri en 

einum verkþætti. Kerfið á reyndar að vera stöðugt að endurskoða sig til þess að geta 

komið auga á mögulegar lausnir til að auka flæði á ferlum. Þetta þýðir það að sérhæfing 

starfsmanns verður breiðari og í stað þess að framkvæma einn verkþátt eingöngu þá er 

hann settur í fleiri til að auka fjölbreytni. Þetta er einn af þeim þáttum sem Ohno tók fyrst 

að skoða og breyta. Starfsmaður sem var sérhæfður í því að vinna eingöngu á rennibekk 

var þjálfaður í því að sinna því samhliða rafsuðu. Það að auka fjölhæfni á þennan hátt jók 

flæði og nýtti vinnutíma starfsmannsins betur til þess að auka framleiðslu með sama 

fjölda starfsmanna (Ohno, 1988). Hugmyndin um flæði í framleiðslu er ættuð frá Henry 

Ford þegar hann ásamt samstarfsmönnum sínum hannaði fyrsta færibandið í framleiðslu 

bíla árið 1913. Hugmyndafræði Toyota um jöfnun í framleiðslu gengur út á það að taka 

þá þætti út sem eru að stoppa flæðið og útbúa litlar stöðvar sem fæða síðan meginlínuna 

þegar þarf á því að halda (Liker og Morgan, 2006). Til þess að skoða hvernig flæði er í 

framleiðslunni er beitt því sem Lean-fræðin kalla flæðistjórnun eða á ensku Value Stream 

Mapping. Flæðistjórnun er beitt til þess að eyða sem mestri sóun úr ferlinu (Liker og 

Morgan, 2006). Í framleiðslulínu skapar flökt á framleiðsluhraða það að afköst minnka og 

gæði geta minnkað. Ef tímasetning á íhlutum er ekki samræmd þá verður það til þess að 

afköst minnka líka. Það sem er stefnt að í lokaframleiðslulínu er að halda þessu flökti 

nánast við núll. Þetta er mikilvægt í ljósi þess að á framleiðslulínunni eru bílar ekki 

framleiddir í samkynja hópum heldur eru mismunandi útfærslur hver á eftir annarri. Ef 

fjárfest er í nýrri vél á hún að spara mannafl. Það er ekki nægjanlegt að sá sparnaður sé 

rétt mælanlegur heldur á hann að koma fram í því að hægt sé að fækka um starfsmann 

eða starfsmenn við þetta ferli. Þá er síðan hægt að flytja í aðrar deildir þar sem er meiri 
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þörf á starfsfólki. Þetta er einn hluti af Autonomation-hugmyndafræðinni. Tæknin er nýtt 

til þess að fækka starfsmönnum og um leið til að auka fjölbreytni hjá þeim sem eru eftir. 

Þeir sjá um fleiri verkþætti með hjálp tækninnar.  

  

3.1.4  Litlar framleiðslulotur og fljót uppsetning (SMED) 

 

Við framleiðsluna er reynt að hafa flokka samsettra bíla á bandinu eins fáa og mögulegt 

er. Það þýðir að hin venjulega fjöldaframleiðsla er ekki framkvæmd á sama hátt og hjá 

öðrum þar sem mikill fjöldi er framleiddur í einu til að auka hagkvæmni. Hjá Toyota er 

reynt að hafa eins mikla fjölbreytni á færibandinu eins og hægt er. Þetta þýðir að 

framarlega í framleiðsluferlinu þurfa vélar eins og pressur að nýtast vel. Tiltækileiki 

búnaðar er hérna lykilatriði og hugsunin er sú að minnka þann tíma sem þarf til að skipta 

á milli stillinga og uppsetninga. Það var Shigeo Shingo sem var hvatamaðurinn að þessari 

hugmyndafræði (Liker og Meier, 2006). Til að 100% gæðum sé haldið í 

framleiðsluferlinu eru byggðir inn í framleiðslutækin varar fyrir því að gallaður íhlutur 

geti haldið áfram í framleiðsluferlinu og þannig að lokum skilað sér í gallaðri afurð
 

(Ohno, 1988). Með gallavörn er hönnun framleiðslunnar háttað á þann veg að líkurnar á 

því að gera mistök eru útilokaðar eins og hægt er (Liker og Meier, 2006). Þó líkur séu oft 

á því að fólk geri mistök þannig að galli haldi áfram í framleiðslunni/þjónustunni þá lítur 

Toyota-hugsunarhátturinn svo á að geti það gerst þá sé það kerfinu og hönnun þess að 

kenna (Liker og Meier, 2006). Ef starfsmenn eru einangraðir hver frá öðrum og 

starfsstöðvar þeirra fljóta ekki saman við aðrar er ekki hægt að skapa ferli sem hjálpar 

þeim að aðstoða hver annan. Þessi hugmyndafræði hefur verið rannsökuð af aðilum sem 

ekki hafa alist upp í Toyota-kerfinu og er í raun lögð til grundvallar í ABS sem viðbót við 

þann þátt sem er undirliggjandi hugmyndafræði þess að TPS/Lean virki sem skyldi. Hér 

er verið að tala um flæði og er þá bæði átt við skipulag á framleiðslu og hvernig 

framleiðslan flæðir á milli tengdra ferla, ásamt því að flæði upplýsinga og boðleiða þarf 

að vera vel skilgreint. Í ABS er þetta skilgreint sem Regla 4. (Bowen og Spear, 1999). 

Áætlunum til að bæta framleiðslu má skipta niður í (1) bætta verkferla og 

endurskipulagningu á vinnuaðstöðu og (2) þróun á tækjabúnaði. Þróun tækjabúnaðar 

getur falist í að kaupa nýtt tæki eða gera tækin „autonomated“. Það er yfirleitt ekki hægt 
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að taka til baka þær endurbætur sem hafa verið gerðar á tækjabúnaði. Þess vegna er fyrst 

og síðast horft til þess að bæta verkferla og rannsaka hvort ekki sé hægt að laga ferlið á 

annan hátt en að skipta út tækjum (Ohno, 1988). 

 

3.1.5  Stöðvun framleiðslulínu (Andon) 

 

Framleiðslulína sem er ekki stöðvuð er annað hvort fullkomin eða lína með mikið af 

vandamálum. Þar sem fjöldi fólks vinnur við línuna þá er óhjákvæmilegt að einhver 

vandamál komi upp og að ekki sé komið í veg fyrir það er alvarlegt mál. Það er 

mikilvægt að koma línunni þannig upp að hægt sé að stöðva hana til að: 

 Koma í veg fyrir galla í framleiðslunni 

 Gera endurbætur á línunni 

 Hanna línu sem er sterk og þarf sjaldan að stöðva 

 

Andon er það verkfæri sem starfsmenn geta beitt ef þeir verða varir við að gallar séu í 

framleiðslunni. Með því að nýta sér Andon eru starfsmenn meðvitaðri um að það er í 

þeirra valdi að sjá til þess að gallar séu ekki að skila sér til næsta viðskiptavinar. Það eru 

ekki yfirmenn sem taka ákvörðun um að stöðva heldur starfsmennirnir sjálfir og gefur 

það þeim ekki bara ábyrgð á því sem þeir eru að gera heldur eru þeir orðnir hluti af því 

lokatakmarki að ferlið skili af sér gallalausri framleiðslu. Þessi nálgun á verkinu er eitt og 

sér það sem fær fólk til að bera virðingu fyrir því sem það er að gera (Shook, 2010). 

 

3.1.6  Sýnileg stjórnun: Daglegt mat á stöðu - DMS. 

 

Autonomation þýðir það að stöðva línuna ef galli er uppgötvaður eða óeðlilegar aðstæður 

skapast. Þarna skilur á milli þess sem er í lagi og ekki. Þessi hugmyndafræði er byggð inn 

í vélar auk þess sem hugsunin er hjá starfsmönnum. Þannig er hið sýnilega stöðugt 

kannað og komið í veg fyrir vandamál í framleiðslunni. Að vandamál sjáist strax án tafar 

þegar þeirra verður vart til þess að starfsmenn geti gripið inn í ferlið til að endurræsa það 

(Hino, 2006). Þessa hugsun þarf að hanna inn í öll stig framleiðslunnar til þess að sjá til 
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þess að tæki og menn geti starfað eftir þeim ferlum sem eiga að framleiða rétt gæði 

(Liker, 2004). Þessi hugmyndafræði um sýnilega stjórnun gengur þvert á hugmyndir um 

hina pappírslausu veröld. Inni í Toyota verskmiðjum er mikið um pappír sem sýnir 

ákveðið ástand, gröf sem eru uppfærð af fólki jafnóðum. Merki og skilti sem eru notuð í 

framleiðslunni skipta þannig hundruðum og þúsundum. Hvers vegna er þessi háttur 

hafður á í stað þess að nýta tölvutæknina í stað pappírs og sýnilegrar stjórnunar? Svarið 

við þessu er það að til þess að fólk sé í tengslum við sína framleiðslustöð þarf það 

eitthvað sem það þekkir og getur tengt við sína daglegu iðju. Það að safnast saman við 

töflu sem allir eiga er á margan hátt áhrifaríkara en að sömu aðilar væru að bograst yfir 

tölvuskjá (Liker og Meier, 2006). 

 

3.1.7  A3 skýrsluformið 

 

A3 er notað til að leysa vandmál, til skipulagningar og stefnumótunar. A3 er byggt á 

hinni vísindalegu hugsun sem er þekkt innan TPS/ABS/Lean sem PDCA. Þessi hugsun er 

líka grunnur sömu nálgunar í altækri gæðastjórnun (TQM) og er kennd við Deming 

(Imai, 1986). Á ensku er þetta Plan-Do-Check-Act. Nánari fræðileg útskýring á því hvað 

PDCA er og hvernig það er notað innan TPS/ABS/Lean er í kaflanum um kaizen hér 

síðar en rétt er þó að fara aðeins út í þessa vísindalegu nálgun þar sem A3 er afkvæmi 

þeirrar aðferðafræði. PDCA er hin vísindalega aðferð til þess að rannsaka og innleiða. 

Fyrst er gögnum safnað saman og á grundvelli þeirra er sett fram tilgáta sem er prófuð. 

Meðan á prófun stendur eru mælingar sem eiga að styðja við tilgátuna og ef allt gengur 

upp þá er henni hrint í framkvæmd með lokafasanum sem er Act. Í ABS-kerfi ALCOA er 

þetta sett fram á eftirfarandi hátt í tengslum við kaizen-viðburði: 
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Mynd. 4 PDCA og Kaizen (óbirt efni). 

 

Með PDCA-nálgunininni er það tryggt að verklaginu sé háttað á þann veg að verið sé að 

prófa tilgátu og í framhaldinu, eftir mælingar, innleiða hana. Það sem A3 gerir er að 

ramma inn tilgátu eða vandamál og þannig hjálpa þeim sem er að takast á við þetta 

tiltekna mál að átta sig á aðalatriðunum. Mikilvægt í þessu ferli er að það mál sem er 

verið að takast á við og skilgreina sé ekki eingöngu þess sem fer af stað með það. Til þess 

að útbúa A3 sem á að ná þeim árangri sem til er ætlast þarf aðkomu allra hlutaðeigandi að 

því að hjálpa höfundinum að skrifa hana. Notkun tóla eins og að spyrja fimm sinnum af 

hverju er líka mikilvægt til þess að komast að rótorsök þess vandamáls sem á að leysa 

með þristinum sem er útbúinn (Smalley og Sobek, 2008). Meginhugsunin á bak við A3 er 

sú að á einu blaði, A3 stærð, á að vera hægt að setja fram skýrslu eða lausn á vandamáli á 

hnitmiðaðan hátt. Af hverju er stærðin A3? Þessi stærð af pappír er sú stærsta sem hægt 

var að senda í gegnum faxvélar á sínum tíma (Liker, 2004). Nokkrar útfærslur eru til af 

A3 en sú útgáfa sem er hvað tengdust PDCA-aðferðafræðinni er A3 sem er útbúinn til að 

leysa tiltekið vandamál, til dæmis vandamál í framleiðsluferli eða í ferli aðfanga svo 

dæmi sé tekið (Hoseus og Liker, 2008). 

 

 

• Koma auga á og skilja þörf 

• Skilgreina verk 

• Skoða núverandi stöðu 

• Ákveða aðgerðir og nálgun 

• Vinna úr hugmyndum 

• Innleiða aðgerðir 

• Meta, endurskoða og staðla 

• Niðurstöður 

Rekstrar-
tilfelli 

Fara og skoða. Skrá 

núverandi ástand. 

   Kaizen hugmyndir 

(Markmið og áætlun) 

Framkvæma 

prófanir á nýjum 
stöðlum 

Kynning 

Plan 

Do 

Check/Act 

Learn 

Kaizen-
áætlun 

PDCA 

A-3 
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3.1.8  Sjö tegundir sóunar 

 

Eins og svo margt annað í TPS/ABS/Lean sem myndar kerfið þá eru sjö tegundir sóunar 

ættaðar frá japönskum verkfræðingi sem vann við að útrýma þeim í framleiðsluferlum 

Toyota. Það sem Shigeo Shingo, sá er fyrstur kom auga á eða skráði þessar tegundir 

sóunar kerfisbundið, kom einna fyrst að var að vinna með Ohno, sem er einn af 

höfundum JIT, við að minnka viðsnúningstíma á pressum. Þessi vinna skilaði sér í því að 

um 1970 var TPS orðið þroskað kerfi og farið að vinna sem heild (Tsutsui, 2001). Við 

endurbætur á ferli þarf að skoða þá sóun sem er til staðar í ferlinu. Ástæðan fyrir því að 

það þarf að skoða sóun er sú að hinn endanlegi viðskiptavinur, sá sem borgar fyrir vöruna 

eða þjónustuna, er ekki reiðubúinn til þess að borga fyrir sóun. Til þess að gera sér grein 

fyrir því hvort sóun sé í ferlinu þarf að spyrja sig þeirrar spurningar hvað 

viðskiptavinurinn vilji fá út úr ferlinu og þetta á bæði við um innri viðskiptavini eða þá 

sem taka við í næsta ferli og hinn endanlega sem kaupir vöru eða þjónustu (Liker, 2004). 

Sjö tegundir sóunar eru: 

 

1. Offramleiðsla.  

2. Bið. 

3. Flutningur. 

4. Illa hannaðir ferlar, rangir og of mörg skref. 

5. Birgðir. 

6. Hreyfing. 

7. Gallar (Ohno, 1988).  

 

Þessum sjö til viðbótar hefur verið bent á áttundu sóunina sem er vannýttir hæfileikar 

starfsfólks (Liker, 2004). Það að útrýma sóun úr þeirri vinnu sem starfsmenn sinna dags 

daglega er ekki eingöngu til að skapa meira virði þeirra vörur eða þjónustu sem er 

framleidd, heldur eykur þetta einnig virði vinnunnar sem slíkrar fyrir starfsmanninn 

(Ohno, 1988). Það eru ekki eingöngu Lean-fræðin sem hafa lagt áherslu á að sóun sé 

eitthvað sem viðskiptavinurinn vill ekki borga fyrir. Hammer hefur bent á að vinnu sé 

hægt að skipta niður í þrjá flokka. Fyrsta er virðisauki við vinnu í ferli. Með því er átt við 

þá vinnu sem viðskiptavinurinn er reiðubúinn til þess að borga fyrir. Annað er að sum 
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vinna skapar ekki virðisauka og viðskiptavinurinn myndi ekki borga fyrir hana eina og 

sér. Þessi vinna getur þó verið nauðsynleg til þess að geta skapað virði í ferlinu. Það sem 

Hammer nefnir síðan síðast er sóun. Það er. „Waste, or work that neither adds nor 

enables value“ (Hammer, 1996). Sóun hjá Hammer er þannig sú vinna sem ekki eykur 

virði eða styður við það að auka virði. 

 

3.1.9  Staðlað verklag (Standardized Work) 

 

Stöðlun á verklagi á rætur sínar að rekja í kenningum F.W. Taylor um vísindalega 

stjórnun (Brown og Harvey, 2006). Í Japan þróuðust upp úr því vinnulag og skipulag sem 

þýddi það að allt framleiðsluferlið varð að skipuleggja út í hörgul. Þessi nálgun Japana 

var kennd sem Taylorite. Þessi aðferðafræði átti einnig við um aðferðir þær sem voru 

þróaðar af stjórnendum innan Toyota á upphafsárum fyrirtækisins og lutu að því að staðla 

sem mest verklag (Tsutsui, 2001). Staðlað verklag hefur því fylgt í framleiðslu í Japan og 

Bandaríkjunum frá því snemma á tuttugustu öld. Hin vísindalega stjórnun sá til þess að 

störf voru vandlega brotin niður innan deilda sem höfðu sérhæfðu hlutverki að gegna. 

Skil milli yfirmanna og undirmanna voru skýr og áttu þannig að tryggja að sérhæfing 

myndi skila sínu í framleiðslunni (Di Maggio, 2001). Skilgreining á stöðluðu verklagi er 

á þessa leið; „as defined at Toyota this is the optimum combination of workers, machines 

and materials“ (Imai, 1986). Hin ákjósanlegasta samsetning og skipulag véla, efnis og 

starfsmanna er það sem myndar staðlað verklag. Með stöðluðu verklagi ávinnst ekki bara 

grunnur fyrir umbætur heldur er líka verið að eyða sóun úr verkinu og um leið að 

auðvelda vinnuna fyrir starfsmanninn (Liker og Meier, 2006). Hluti af ABS-kerfi 

ALCOA eru reglurnar fjórar sem farið verður ítarlegar í hér á eftir en í þeim er fyrsta 

reglan Verk. Verk sé skilgreint með tilliti til innihalds, tíma og röð (Bowen og Spear, 

1999). Staðlað verklag nær alveg til ítarlegustu útskýringa á því í hvaða röð boltar eru 

skrúfaðir í bílsæti og á hvaða tíma í það að ramma inn hvernig framleiðsluferli er 

framkvæmt. Staðlað verklag svarar því í raun því hvað er gert og hvar. Staðlað verklag 

skýrir því tengslin á milli einstakra verka innan heildarinnar og skilja um leið hlutverk 

þess í heildarferlinu. Um leið er staðlað hornsteinn stjórnenda í því að skilja núverandi 

ástand. Sagan á bak við verklagið gleymist því ekki og alltaf hægt að fletta upp í 
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þróuninni og hvaða umbætur urðu til þess að ákveðnum punkti var náð. Staðlað verklag 

innan TPS er því upphafsstaður Kaizen og til þess fallið að þróa þessa tegund 

fyrirtækjamenningar enn frekar (Hino, 2006). 

 

Þau atriði sem talin eru upp hér að ofan eru mikilvæg til þess að skilja hvernig TPS fæst 

til að virka sem skyldi. Þetta eru tæki hugmyndafræðinnar. Það er ekki bara 

hugmyndafræði Toyota sem keyrir þessi tæki áfram heldur er japanskur kúltúr og 

fyrirtækjamenning stór hluti af því hvernig Toyota fær TPS til að virka (Bowen og Spear, 

1999). Þetta er ekki tæmandi upptalning á þeim atriðum sem fá kerfið til þess að virka. 

Það ber þó að hafa í huga að til þess að öll þessi tæki sinni sínu hlutverki sem hluti af 

kerfinu þarf að vera samræmi og jafnvægi í notkun þeirra og þau verða að mynda heild 

sem kerfi (Jones o.f.l., 1991).   

 

3.1.10 Kaizen (Ky’zen) 

 

Umbætur, framfarir og þróun hafa verið helstu drifkraftar mannkyns í gegnum 

árþúsundin. Það að einhver sætti sig ekki við ríkjandi ástand eða fékk hugmynd sem létti 

honum lífið hefur verið leiðarstef þeirra sem hafa viljað ná árangri. Í framleiðslukerfi 

Toyota er staðall upphafið að því að geta farið í umbætur, því ekki er hægt að breyta því 

sem er ekki vitað hvað er (Imai, 1986). Kalla mætti þetta staðfestu eða aga og ekki þarf 

mikla þekkingu á íslensku samfélagi til þess að sjá að það hafi ekki verið aðalsmerki 

íslenskrar menningar (Eyjólfsdóttir og Smith, 1996). Í íslensku þjóðfélagi höfum við ekki 

viðurkennda stéttaskiptingu og engan her til að aga unga fólkið út í lífið. Í japanskri 

framleiðslu er kaizen-hugtakið ríkjandi og það er hluti af því sem ALCOA hefur byggt 

inn í sitt gæðakerfi.  

 

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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Þegar skrifað hefur verið um Lean og TPS eru það oftar en ekki vestrænir einstaklingar 

og mikið Bandaríkjamenn sem hafa gefið út bækur síðustu áratugi um þessa 

hugmyndafræði. Í upphafi þessa kafla er skilgreining á kaizen í bók eftir japanskan 

höfund sem vitnað er í hér að framan. Þar má sjá skrif um að kaizen er ekki bara verkfæri 

heldur hugmyndafræði sem skipar stóran þátt hjá Japönum. Það sem skiptir máli, sé 

kaizen skoðað, er að það er enginn undanskilinn í því að ná árangri í kaizen. Æðstu 

stjórnendur jafnt sem starfsmenn á gólfinu eru hluti af þessari hugmyndafræði. Með því 

að gera alla innan fyrirtækisins hluta af kaizen er verið að nýta þekkingu og mannauð á 

sem víðtækastan hátt. Þessi einstaki þáttur í japanskri menningu er meðal þess sem hefur 

skipað japönskum fyrirtækjum þann sess í framleiðslu sem þau hafa haft undanfarna 

áratugi. Þeir sem hafa rannsakað vestrænan iðnað hafa einmitt komið auga á það að þessi 

hugsun er afskaplega veik innan vestrænna fyrirtækja (Meyer og De Wit, 2005). 

Japanskur iðnaður náði miklum árangri eftir seinna stríð og á áttunda áratugnum var hann 

búinn að tileinka sér framleiðslutækni bandarískra og evrópskra fyrirtækja. 

Framleiðslugetan var búinn að ná áður óþekktum árangri sem hélst í hendur við 

gæðakerfi sem ættuð voru frá bandarískum gæðagúrúum eins og Dr. Deming og Juran. 

Japönsku fyrirtækin höfðu líka yfir að ráða miklum sveigjanleika í framleiðslu og voru 

farin að láta alvarlega að sér kveða á alþjóðamörkuðum (Imai, 1986). Mörg japönsk 

fyrirtæki hafa náð að tileinka sér þessa umbótahugsun meðal allra starfsmanna sinna. 

Stjórnendur þessara fyrirtækja hugsa kannski um umbætur alla daga en það sem skiptir 

máli er að þegar starfsmenn á gólfinu hafa tileinkað sér þá þekkingu sem þarf til þess að 

sinna starfi sínu fer að skapast svigrúm hjá þeim til að fara að hugsa um umbætur í starfi 

sínu (Meyer og De Wit, 2005).  

 

Vestrænir háskólar voru einna fyrstir til að rannsaka þá hugmyndafræði sem hafði gert 

það að verkum að æ stærri markaðshlutdeild og ákveðin gæði höfðu fært japönskum 

bílaframleiðendum stærri markaðshlutdeild á bandarískum mörkuðum. Lean-hugtakið er 

einmitt sprottið upp úr slíkri rannsókn en það var rannsókn sem var framkvæmd á vegum 

MIT-háskólans í Bandaríkjunum og tók fimm ár í framkvæmd (Jones ofl, 1991). Í kjölfar 

þessarar rannsóknar var bókin The Machine That Changed The World gefin út árið 1991.  
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 Einfaldasta þýðing á kaizen er stöðugar umbætur. Stöðugar umbætur eru lykilatriði þegar 

kemur að þróun gæðakerfa og til að mynda er lögð mikil áhersla á það þegar hlutverk 

mannauðsstjórnunar er skoðað. 

 

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).  

 

Mannauðsstjórnun snýst um menningu sem er viðhaldið eða séð til þess að dafni og sé 

jafnvel sköpuð. Einn meginþáttur í TPS, Lean, ABS og öðrum gæðakerfum eru stöðugar 

umbætur. Til þess að hægt sé að keyra áfram stöðugar umbætur þarf fólk og menningu til 

að styðja þessa ákveðnu hegðun. Þessi hugsun sækir beint í TPS og þar er það sama uppi 

á teningnum, virðing fyrir fólki og stöðugar umbætur sem mynda stærstu stoðirnir í 

kerfinu. 

 

Áskoranir Kaizen
Genchi 

genbutsu
Virðing Teymisvinna

Toyota Way 2001

Stöðugar 

umbætur

Virðing 

fyrir fólki

  

Mynd 5. Toyota-húsið. Byggt á Hoseus og Liker, (2008) 
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Þegar þessi mynd er skoðuð þá má sjá að það er strax farin að myndast ákveðin mótsögn 

við það sem hefur komið fram hér að framan. Þessi uppsetning á grunni TPS í formi húss 

var afrakstur tíu ára vinnu innan Toyota. Sú vinna var leidd af þáverandi forstjóra Toyota, 

Fujio Cho (Hoseus og Liker, 2008).  

 

Kjarninn í kaizen er sá að það þarf að breyta hugsunarhætti alls fyrirtækisins og hvernig 

nálgast er umbætur til þess að kaizen sé að þjóna fullum tilgangi. (Liker, 2004). Hluti af 

því að skilja og vilja innleiða stöðugar umbætur, kaizen, er að átta sig á því að það er ekki 

eingöngu hlutverk þeirra sem taka þátt í gæðaumbótum og þeirra sem starfa á gólfinu að 

koma með hugmyndir og innleiða þær. Stöðugar umbætur verða aldrei það afl sem þarf 

til að breyta til hins betra ef framkvæmdastjórar og aðrir stjórnendur eru ekki sýnilegir á 

gólfinu. Taka þátt í verkefnum stórum sem smáum og eru boðberar þessa hugsunarháttar. 

Það er hlutverk stjórnenda að leiða kúltur sem á að snúast um stöðugar umbætur (Hino, 

2006). Hjá Toyota er þetta mjög skýrt og Shoichiro Toyoda útskýrði þetta á sextugustu 

og sjöundu ráðstefnu gæðastjórnunaráðs japanskra vísindamanna og verkfræðinga árið 

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). 

 

Þetta er ástæðan á bak við að kerfi geti virkað. Til þess að skilja til fullnustu starfið þarf 

starfsmaðurinn að sinna stöðluðu verklagi og framkvæma það þangað til að hann hefur 

náð fullum tökum á því sem hann á að gera. Þetta á líka við um þá sem hanna ferla og 

vinnulag. Verkfræðingur sem hefur ekki komið á gólfið og unnið eftir því sem hann er að 

hanna er ekki fær um að geta leitt umbætur á verklagi sem hann þekkir ekki. Það er stór 

munur þarna á framkvæmd og raunveruleika. Frávik og villur sem verða til við 

framkvæmd verða að vera hluti af vinnu þeirra sem hanna. Hluti af þessari vinnu og til að 
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þurfa ekki að vera með verkfræðinga við allar starfsstöðvar til að fylgjast með frávikum 

og í framhaldi af því tækifærum til umbóta er að hafa kerfi þar sem allir taka þátt og eru 

með umgjörð til þess að fanga þessi frávik. Kerfið kemur því svo áfram svo hægt sé að 

innleiða hinar raunverulegu umbætur. Með því eru allir hluti af því að leysa 

vandamál/frávik sem skapast í framleiðslunni (Hoseus og Liker, 2008). Innan margra 

japanskra fyrirtækja er kaizen framleiðslukúltúr þar sem kaizen er lykilatriði til þess að 

endurbæta stöðugt ferlana og alla vinnu starfsmanna. Eftir að staðlarnir hafa verið lærðir 

hefur starfsmaðurinn meira svigrúm til þess að einbeita sér að því að eyða sóun úr sinni 

vinnu og endurbæta hana (Imai,1986). Þannig er litið á þessa hugmyndafræði sem 

nokkurskonar regnhlíf yfir öll þau hugtök sem saman mynda heildina í TPS. 

 

Mynd 6. Hugtök innan kaizen. Byggt á Imai (1986) 

 

Eins og sést á myndinni hér að ofan þá eru það allmörg hugtök sem kaizen-

hugsunarhátturinn á að ná yfir. Það er allt frá viðhaldi til þróunar á nýrri vöru að 

tillögukerfi starfsmanna svo dæmi séu tekin. Hlutverk stjórnenda í fyrirtæki er því að sjá 

til þess að viðhalda stöðlum og þeirri tækni sem er notuð í rauntíma framleiðslunnar. Hitt 

hlutverk þeirra er síðan að sjá til þess og styðja að þeir staðlar sem eru til staðar séu 

endurbættir. Þannig eiga stjórnendur að leggja til stefnu, reglur og leiðbeiningar og sjá til 

þess að allir fylgi stöðluðu verklagi. Eftir því sem stjórnendur eru hærra settir eiga þeir að 

einbeita sér meira að endurbótahlutanum (Meyer og De Wit, 2005). Í fyrstu virðist þetta 
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ekki vera létt en þessi nálgun er þó mikilvæg þegar kemur að því að innleiða nýja 

hugmyndafræði í fyrirtæki sem er að innleiða TPS/Lean (Shook, 2010).  

 

Í rannsóknarhluta ritgerðarinnar hér á eftir verður leitast við að svara því hvort það sama 

gildi um innleiðingu á ABS hjá Fjarðaáli.  

 

3.1.11 PDCA – Hjól Deming´s  

 

Af mörgum hugtökum sem eru notuð innan TPS/ABS/Lean er erfitt að finna nægjanlega 

góða íslenska þýðingu til að lýsa því. Í ákveðnum tilvikum er líka, að mati höfundar, 

óþarft að fara að leggja vinnu í að þýða og innleiða þá þýðingu sem síðan dagar uppi á 

borði málvöndunarsinna. Það að þýða þessi hugtök sem eru svo algeng í fræðunum er 

álíka eins og að þýða vörumerki eins og Coca Cola. Eitt af þessum hugtökum sem verður 

tekið fyrir í þessum undirkafla er PDCA-hugtakið. PDCA er hin vísindalega hugsun sem 

er iðulega kennd við einn af gæðagúrúunum, W. Ewards Deming. Deming kom til Japan 

árið 1950 til þess að fræða samtök verkfræðinga og vísindamanna um það sem hann 

kallaði hina nýju leið (The New Way). Hin nýja leið Deming fólst meðal annars í því að; 

 

1. Hanna vöru (á grundvelli prófana sem áttu við hverju sinni). 

2. Framleiða vöruna og prófa hana og síðan fylgjast með framleiðslunni á færibandinu og á 

rannsóknarstofum. 

3. Selja vöruna. 

4. Þegar varan var komin í notkun, prófa hana og gera markaðsrannsóknir til þess að læra að þekkja 

neytandann og viðbrögð hans við vörunni og um leið að reyna að finna út af hverju sumir 

viðskiptavinir keyptu hana ekki eða notuðu. 

5. Endurhanna vöruna út frá viðbrögðum viðskiptavinanna með tilliti til kostnaðar og gæða (Hino, 

2006). 

 

Deming lagði áherslu á að þessi hringur yrði að vera stöðugt í gangi til þess að fyrirtækin 

gætu verið á verði gagnvart síbreytilegum markaði þar sem gæði og kostnaður væru 

lykilbreytur. Þessi aðferðafræði er í sjálfu sér af sama meiði og að spyrja 5 sinnum af 

hverju. Spyrja sig spurninga þangað til að rótorsök er fundinn. Það er hægt að leggja 



Gæðakerfi Fjarðaáls  Hjálmar S. Elíesersson 

Háskólinn á Bifröst  41  

þessa hugsun ekki bara til framleiðslu heldur einnig í þjónustu (Liker og Morgan, 2006). 

PDCA er aðferð sem styður við stöðugar umbætur og er veigamikill hluti af TPS og 

altækri gæðastjórnun (TQM). Einn þáttur í því að TPS hefur náð þeim árangri í 

framleiðslu er sú hugsun að til þess að geta nýtt þær auðlindir og þá ferla til fullnustu sem 

eru til staðar hverju sinni er nauðsynlegt að finna vandamál sem hindra þá í að afkasta því 

sem til er ætlast. Auðlindir, hvort sem þær eru mannauður eða hráefni eru það sem þarf 

að vinna með hverju sinni og því er lykilatriði að ná sem mestu út úr því sem tiltækt er. 

Þessi hugsun hófst með Ohno og er enn þann dag í dag í fullu gildi hjá Toyota (Smalley 

og Sobek, 2008). PDCA hefst á því að sá sem uppgötvar vandamál notar þetta tækifæri til 

þess að rannsaka til hlítar upphaf þess frá eins mörgum sjónarhornum og honum er 

mögulegt. Þessi vinna leiðir af sér hugmyndir að mögulegum lausnum, einni eða fleiri. 

Fyrsti hlutinn er Plan. Do-hlutinn er næstur en þá er lausnin prófuð eins fljótt og auðið er. 

Check-hlutinn mælir síðan áhrif lausnarinnar á vandamálið og hvaða mögulegar 

afleiðingar lausnin getur haft til þess að leysa vandamálið. Fjórði hlutinn, ACT, er síðan 

að innleiða þessa lausn að fullu sem nýjan feril eða staðal (Smalley og Sobek, 2008). 

PDCA-aðferðafræðin fylgir þannig hinni vísindalegu aðferð 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). 

 

Árangur Toyota og hjarta þess er þessi hugsun og kannski er það kaldhæðnislegasta við 

þessa aðferð að hún er upprunnin í vestrænnni menningu. Vestrænum fyrirtækjum er 

hættara við að leita skammtímalausna í stað þess að hafa langtímahugsun að takmarki og 

þannig byggja upp ferlana til langs tíma litið (Smalley og Sobek, 2008). Toyota var ekki 

eina japanska fyrirtækið sem innleiddi PDCA-nálgun Deming í framleiðslu sína og 

hugmyndafræði. Mörg japönsk fyrirtæki tileinkuðu sér þessa aðferðafræði á sama tíma í 

hinum ýmsu gerðum framleiðslu og veitti það þeim samkeppnisforskot á aðra keppinauta 

á alþjóðlegum mörkuðum (Jones ofl., 1991). Deming var þannig viðloðandi ráðgjöf, 

kennslu og gæðamál í Japan allt til dauðadags árið 1993. Í umfjöllun bandarískra fagaðila 

var hann jafnan kallaður; „the American who taught the Japanese about quality“ 
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(Tsutsui, 2001). Innan japansks iðnaðar naut Deming virðingarstöðu og hann sjálfur 

þreyttist seint á því að segja frá því hvað nemendur hans í gæðamálum væru einstaklega 

hæfir til þess að leiða áfram hugmyndir hans um gæði og framleiðslustýringu (Tsutsui, 

2001). PDCA er hin vísindalega aðferð til þess að leysa vandamál og frávik sem skapast í 

framleiðslu. Niðurstaðan úr hinni vísindalegu aðferð er nýr staðall sem er búið að prófa, 

mæla og sannreyna áður en hann er innleiddur. Stöðlun á verki eða staðlað verklag á í 

raun ekki mikið sammerkt með hugtaki eins og stöðugar umbætur. Hvernig er hægt að 

ímynda sér að eitthvað sé niðurnjörvað og þannig úr garði gert að það geti kallast staðall 

þegar á hinn bóginn á að leita allra leiða til þess að framkvæma umbætur. Staðlað verklag 

er grunnurinn að því að geta farið út í umbætur. Hvernig er hægt að breyta ferli sem er 

ekki stöðugt og þannig ekki mögulegt að afla nauðsynlegra gagna til þess að fara út í 

umbætur? (Liker, 2004). Til þess að innleiða staðal er hægt að byrja á SDCA eða 

Standardize, Do, Check, Act. Þessi aðferð er útfærsla af PDCA nema í þessu tilviki er 

tekinn ákvörðun af hálfu yfirmanna að innleiða fyrsta staðalinn áður en PDCA-aðferðinni 

er beitt (Imai, 1986). Þegar vandamál/frávik koma upp þá á fyrsta spurningin alltaf að 

vera hvort staðall sé til staðar? Var staðli fylgt? Til þess að sannreyna þetta er hlutverk 

leiðtoga/verkstjóra að taka staðalinn út. Hlutverk gæðadeilda innan fyrirtækja er að sjá til 

þess að skrifaðir staðlar séu til staðar og síðan að taka þá út. Það er algengt að 

gæðadeildir dæli út stöðlum og verklagsreglum sem eiga að tryggja það að vinnan sé 

unnin eftir stöðlum um gæðakerfi. Með þessu móti er verið að nálgast innleiðingu 

gæðakerfisins að ofan sem er varhugaverð nálgun. Til þess að þeir sem vinna eftir 

staðlinum eignist hlutdeild í honum og geti treyst því að það sem þar komi fram sé rétt 

aðferð er nauðsynlegt að starfsmenn taki þátt í því að skrifa staðalinn og í framhaldinu að 

þróa hann (Liker, 2004). 

 

 Í þessari ritgerð hefur verið minnst á NUMMI bílaverksmiðjuna. Fylgnin á milli þess að 

hafa mjög mikið skrifræði, þar sem allir staðlar eru skrifaðir og skjalfestir og þátttöku 

starfsmanna í því að fylgja þessum stöðlum, er ákaflega viðkvæm. Mörg fyrirtæki eru 

þannig að reyna að slíta sig laus frá þeirri nálgun sem fólst í aðferðum F.W. Taylor sem 

hratt af stað hinni vísindalegu nálgun í framleiðslu sem fólst í því að þjálfa fólk til þess að 

sinna ákaflega sérhæfðum störfum og þannig útiloka þátttöku þeirra í því að þróa 
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aðferðirnar (Liker, 2004). Þegar NUMMI verksmiðjan var rannsökuð kom í ljós að það 

var vissulega mikið skrifræði á bak við alla þessa staðla, en það sem stóð upp úr var það 

að þátttaka starfsmanna og skýr samskipti gerðu það að verkum að allir þessir staðlar 

voru þeim eiginlegir þar sem starfsmenn höfðu skýra aðkomu að gerð þeirra og 

endurskoðun (Liker, 2004).  

 

Stöðugar umbætur eru hluti af gæðakerfum. Það gæðakerfi sem íslensk fyrirtæki þekkja 

líklega hvað helst til eru ISO staðlarnir. 

 

Til að leiða og starfrækja fyrirtæki með árangri er nauðsynlegt að stýra því og stjórna á 

kerfisbundinn og gegnsæjan hátt. Árangur getur náðst með því að innleiða og viðhalda 

stjórnunarkerfi sem er til þess ætlað að bæta stöðugt frammistöðu og taka jafnframt mið af 

þörfum allra hagsmunaðila. Að stjórna fyrirtæki tekur til gæðastjórnunar á meðal annarra 

þátta stjórnunar (Staðlaráð Íslands, 2006). 

 

ISO staðlarnir eru líka til í öðrum útfærslum en 9000, sem eru staðlar um 

gæðastjórnunarkerfi. Til þess að geta átt viðskipti við fyrirtæki á ýmsu mörkuðum eru 

mörg þeirra farin að gera kröfu til þess að þau séu ISO gæðavottuð. Þannig hjálpa 

gæðastaðlar eins og ISO til þess að greiða fyrir viðskiptum og auka gæðavitund í þeim 

(Staðlaráð Íslands, 2006). Þáttur stöðugra umbóta er undir sér kafla í staðlinum og þar er 

tekið fram að: „Markmiðið með stöðugum umbótum á gæðastjórnunarkerfi er að auka 

líkurnar á að auka ánægju viðskiptavina og annarra hagsmunaaðila.“ (Staðlaráð Íslands, 

2006). Einn stærsti þáttur gæðakerfa er að auka ánægju viðskiptavinarins. Ánægður 

viðskiptavinur er líklegri til þess að leita aftur til þeirra sem hann hefur fengið gæðavöru 

og eða gæðaþjónustu hjá. Þetta er meðal þriggja grunnþátta ABS-kerfis ALCOA, sem er 

ættað að stórum hluta frá Toyota. Þar er viðskiptavinurinn í fyrirrúmi, gæði í fyrirrúmi og 

fólk í fyrirrúmi (Turnbull, 2003). Þessi hugsun, til þess að skila tilætluðum árangri, 

verður líka að ná á milli framleiðsluferla eins og fram hefur komið hér að framan. 

Framleiðsluferli verða að hugsa um ferlið sem tekur við því sem þeir framleiða sem 

viðskiptavin sem vill fá hámarksgæði (Imai, 1986). Kaizen er hluti af japönskum 

hugsunarhætti sem einkennist af hugsunarhætti stöðugra umbóta. Fyrirtæki sem ná að 

skapa þá menningu, eða að sú menning skapist, að stöðugar umbætur séu hluti af því 



Gæðakerfi Fjarðaáls  Hjálmar S. Elíesersson 

Háskólinn á Bifröst  44  

hvernig hlutirnir eru unnir og framkvæmdir á hverjum degi, hefur náð langt í leið sinni að 

betri árangri. 

 

3.2   Ferlahönnun Fjarðaáls 

 

Hugmyndafræði að baki gæðakerfi Fjarðaáls sækir ekki bara í smiðju ABS, sem er byggt 

á TPS heldur einnig til hugmyndafræði sem leggur upp úr vel hönnuðum og skilgreindum 

ferlum. Það er ekki bara það að Fjarðaál sé fyrsta verksmiðja ALCOA frá upphafi sem 

hefur verið gangsett með ABS sem gæðakerfi, heldur er Fjarðaál athyglisverð tilraun til 

þess að innleiða hugmyndafræði Michael Hammer um ferlaskipulag og hvernig sú 

hugmyndafræði á að hjálpa stórfyrirtækjum til þess að ná hámarksárangri í sinni 

starfsemi. Hammer ásamt James Champy gaf út bókina Reenginering the Corporation. A 

Manifesto for Business Revolution árið 1993.  

 

3.2.1   Michael Hammer – Hönnun ferla 

 

Upp úr 1990 stóðu mörg bandarísk fyrirtæki frammi fyrir því að geta þeirra til þess að 

standast harðnandi samkeppni á alþjóðavettvangi, og gegn fyrirtækjum sem sóttu inn á 

bandaríska markaði, var ekki á þann veg að þau væru í stakk reiðubúinn til þess að 

standast samkeppnina. Ör breyting á tækni, styttri líftími vöru og ófullnægjandi afgreiðsla 

pantana var meðal þeirra vandamála sem þau horfðu fram á. Hin sístækkandi tæknigeiri 

var oft á tíðum eingöngu nýttur til þess að lappa upp á gömlu framleiðsluaðferðirnar. 

(Meyer og De Wit, 2005). Bandaríkin sem höfðu leitt heiminn í framleiðslu og hannað 

vöru og dreifileiðir sem sáu viðskiptavinum fyrir vöru og þjónustu á verði sem flestir 

réðu við, voru ekki lengur í fararbroddi (Champy og Hammer, 2003). Svarið við þessu 

stóra vandamáli sem þessi fyrirtæki stóðu frammi fyrir var að 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 að láta gömlu gildin og gömlu 

aðferðirnar að baki og taka upp algjörlega nýjar aðferðir við það hvernig framleiðsla og 

viðskipti voru hugsuð. Hammer lagði þannig upp með að það væri ekki nóg að taka 
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núverandi ferla og skoða þá og endurbæta. Til þess að ná árangri þyrfti að setja saman 

teymi einstaklinga sem myndu fyrst og síðast horfa á útkomuna úr ferlinu. Vinnu þyrfti 

að leggja í það að spyrja spurninga um tilveru einstakra framleiðsluþátta. „Hvers vegna 

þarf framkvæmdastjórinn að skrifa undir þetta plagg til þess að hægt sé að halda áfram 

framleiðslu“ eða „hvað ef framkvæmdastjórinn þarf bara að samþykkja ákveðnar 

aðgerðir sem eru yfir ákveðnum fjárhæðum“. Það þarf að skoða þannig allt ferlið og sjá 

út hvað það er í því sem er að auka virði þess fyrir viðskiptavininn (Meyer og De Wit, 

2005). Með þessari nálgun á hið nýja teymi, sem er að endurskoða ferlið að, einbeita sér 

algjörlega að útkomu ferlisins og efast um allar fyrri aðferðir. Þessi aðferð, að spyrja 

spurninga til þess að komast að niðurstöðu, er ekki ný af nálinni því heimspekin hefur 

snúist um þetta allt frá því að heimspekingurinn Sókrates gekk um stræti Aþenu (Gilje og 

Skirbekk, 1999). Þetta er kannski útúrdúr frá Hammer en til þess að vita þarf að spyrja. 

Þessi hugsun er ekki eingöngu bundin við Hammer og heimspekina því í upphafi 

tuttugustu aldar þegar F.W. Taylor setti fram sínar kenningar og lausnir að vísindalegri 

stjórnun var hann að efast um ríkjandi aðferðir. Taylor tók sem dæmi um múrara sem var 

bundinn af sínum samtökum um að ekki mætti leggja nema ákveðin tiltekin fjölda 

múrsteina á dag. Taylor véfengdi þessa stýringu og benti á að þarna væri verið að fjötra 

þessa iðnaðarmenn til þess að afla sér og sinni fjölskyldu meiri tekna (Taylor, 2006). 

Hammer setti sínar kenningar meðal annars fram til höfuðs Taylor og Henry Ford. Hann 

sagði þá vilja sérhæfa fólk á þann hátt til þess að sinna bara sínu tiltekna starfi og það eitt 

nægði til þess að ferlið væri skilvirkt. Hann sagði að það væri ekki nóg því 

starfsmaðurinn yrði að skilja og sjá að hann væri hluti af ferli þar sem útkoman og 

viðskiptavinurinn væri það sem skipti máli (Hammer, 2007). Höfundur þessarar 

meistararitgerðar fór á námskeið og kláraði hjá Hammer og Company nám í ferlahönnun 

og ferlaendurhönnun. Fljótt á litið eru skilin á milli Lean og TPS samanborið við 

Hammer frekar óskýr. Spurningunni um skyldleika þessara tveggja aðferða var eitt sinn 

varpað fram hjá Hammer og hann svaraði því til að Lean væri tól sem vissulega gagnast 

vel í endurhönnun á ferlum. Þó þessi ritgerð fjalli ekki um samanburð á kenningum 

Hammer og Lean þá er vissulega hægt að segja að mikill skyldleiki er og þá má spyrja 

hvort kom fyrst? Þeir sem hafa rannsakað Lean/TPS hvað mest hafa bent á að grunnurinn 
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í Lean/TPS sé hugmyndafræði, ferlar, fólk og getan til að leysa vandamál eða frávik sem 

skapast í framleiðslu (Liker, 2004). 

 

Um miðjan níunda áratuginn fóru nokkur bandarísk stórfyrirtæki eins og Ford, Texas 

Instruments og Tacho Bell að gera sér grein fyrir því að aukin og harðnandi alþjóðleg 

samkeppni væri farin að ógna afkomu þeirra. Viðskiptavinirnir voru í framhaldi af því að 

gera auknar kröfur til þeirra vöru og þjónustu sem fyrirtækin byggðu afkomu sína á. Þær 

umbætur sem fyrirtækin héldu að skiluðu bættum árangri vógu á engan hátt á móti 

auknum kostnaði og minni gæðum í vöru og þjónustu. Valið stóð á milli þess að breytast 

eða horfa upp á versnandi afkomu sem gæti leitt til gjaldþrots (Hammer, 1996). Svarið 

við þessu var að snúa algjörlega á hvolf þeim viðteknu venjum sem fyrirtækin höfðu haft 

að leiðarljósi í starfsemi sinni. Breyta öllu því sem hafði verið byggt á og leggja áherslu á 

nýja nálgun í starfseminni. Endurhönnun þeirra ferla sem þau höfðu byggt tilveru sína á 

var svarið. Skoða hver kjarninn er í starfseminni og hanna hlutina upp á nýtt (Hammer, 

1996). Hammer, sem leiddi þessa byltingu, kaus að kalla þessa nálgun endurhönnun á 

ferlum. Mörg bandarísk stórfyrirtæki notuðu þessa aðferðafræði til þess að draga saman í 

mannafla og endurskipuleggja sig á kostnað fjölda starfsmanna. Mörg þúsund 

bandarískra millistjórnenda urðu fyrir barðinu á þessari bylgju sem var afleiðing 

samdráttar upp úr 1980 og var einn aðalhvati kenninga Hammer. Minnka yfirbyggingu og 

fá meira út úr færri var það sem fyrirtæki eins og símafyrirtækið AT&T gerðu til að auka 

hagnað sinn. Þetta hafði ekki bara áhrif á þá starfsmenn sem var sagt upp heldur hafði 

þetta einnig áhrif á mörg samfélög þar sem þessi fyrirtæki höfðu haft umsvifamikla 

starfsemi (DiMaggio, 2001). Í kjölfar þessa jókst það að fyrirtæki réðu í æ meira mæli til 

sín verktaka þegar á því þurfti að halda á kostnað þess að vera með fjölda starfsmanna 

sem ekki unnu samkvæmt nógu vel skilgreindum ramma verkefna. Rammi starfseminnar 

var þannig ákveðinn af kjarnaferlum fyrirtækjanna, öðru var útvistað (DiMaggio, 2001). 

Þetta fyrirkomulag þýddi ný tækifæri fyrir þá sem voru látnir fara frá fyrirtækjunum þar 

sem þessir hlutar sem voru skornir frá urðu oftar en ekki ný fyrirtæki sem fyrrverandi 

stjórnendur þessara hluta urðu eigendur og stjórnendur. Tengslin voru því enn til staðar 

þó þessi starfsemi væri ekki lengur til staðar í bókhaldi þeirra fyrirtækja sem voru 

endurhönnuð (Sudarsanam, 2003). Athyglisvert er að eitt af því sem hefur verið skrifað 
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um TPS er sú hugsun eins af fyrstu stjórnendum Toyota, Kiichiro Toyoda, var ekki 

endilega öll þau verkfæri og aðferðir, justi in time, kanban o.s.frv. Áherslan hjá honum 

var sú að meðhöndla öll framleiðsuferlin sem eitt stórt ferli. Tengingar á milli 

framleiðsluferlana urðu að vera skýr og vel hönnuð. Þessi nálgun þýddi það að 

sjóndeildarhringurinn var breiðari þegar horft var á heildina í stað þess að allir væru að 

kúldrast í sínu ferli eins og kóngar í kastala (Hino, 2006). 

    

3.3 Lean-framleiðsla 

 

Lean-hugtakið hefur verið að öðlast sinn sess innan margra fyrirtækja sem vilja ná 

árangri. Til þess að sjá hvernig þessi hugtök eru í raun að fjalla um sömu nálgun er rétt að 

skoða hvernig það hefur verið skilgreint af þeim vestrænu fræðimönnum sem lögðu upp í 

fyrstu sérhæfðu rannsóknina á því hver ástæðan væri á bak við það að japönsk fyrirtæki 

væru að ná þeim árangri 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 á Lean og hvaða tól og tæki þarf til þess að verða „lean“ er ekki endilega 

ávísun á það að rata réttu leiðina; að því að skila því sem Womack og félagar lýstu í bók 

sinni. Það er líka athyglisvert þegar það er lesið að ekki eru allir endilega sammála um 

það að Lean/TPS sé hugarfóstur og einkauppfinning Toyota og japanskra fyrirtækja. 

Rætur þessarar japönsku framleiðslumenningar og hugmyndafræði sé í raun komin frá 

rótum hugmyndafræði sem þróaðist í Japan út frá kenningum F.W. Taylor og sé því í 

raun rökrétt framhald og þróun (kaizen) á þeirri hugmyndafræði (DiMaggio, 2001). Einn 

höfundur hefur haldið þessari skoðun sinni fram og sagt að Toyotismi sé í raun bara 

framhald af Taylor og hans hugmyndafræði. 
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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 þess að skapa framleiðslukerfi og fyrirtækjamenningu í menningu sem hvílir ekki á 

sömu grundvallaratriðum og sú japanska er oft það erfiðasta sem menn takast á við þegar 

kemur að því að innleiða Lean.  

 

3.4 ABS og Lean 

 

Það er í kringum 1996 sem ALCOA gerir sér grein fyrir því að til að viðhalda stöðugum 

vexti og samræma þá vinnu þyrfti fyrirtækið samræmt kerfi til að halda utan um þessar 

áætlanir. Eitt af því fyrsta sem kom upp í hugann voru öll tæki og tól sem kennd eru við 

Lean-stjórnun á framleiðslu. Það sem ALCOA hafði og hefur er framleiðsla sem styður 

við virðiskeðju fyrirtækisins. Þegar kemur að álframleiðslu og fullvinnslu þess hefur 

fyrirtækið allt frá námuvinnslu til fullvinnslu á áli. Þetta er atriði sem stjórnendur 

ALCOA gerðu sér fyllilega grein fyrir og til þess að ná árangri yrði að tengja alla þessa 

þætti framleiðslunnar með einu kerfi (Turnbull, 2003). Eftir að ALCOA hafði sent menn 

á sínum vegum til að kynna sér til hlítar hvernig framleiðslukerfi Toyota var byggt upp 

og hvernig það studdi við markmið Toyota voru þrjár meginreglur settar niður sem 

grunnur ABS. Viðskiptavinurinn fyrst og síðast er eitt af þeim markmiðum. Tilgangur 

allrar framleiðslu á að vera sá að hugsa um og uppfylla þarfir viðskiptavinarins. Ef 

viðskiptavinurinn vill bláa peysu í dag þá er ekki nóg að segja honum að koma eftir 

mánuð því þá sé framleiðslulota á bláum peysum kominn í verslunina (Turnbull, 2003). 

Þessi hugsun að framleiða í lotum hefur verið viðloðandi vestrænan iðnað síðustu áratugi 

og það er ekki fyrr en menn fóru að rannsaka TPS að þeir gerðu sér grein fyrir því að það 

væri hægt að framleiða mismunandi vöru á sömu framleiðslulínu eins og Toyota hafði 

gert um árabil (Jones ofl., 1991). Það, ásamt öflugu rannsóknarstarfi og hæfum 

hönnunarteymum, hefur fært Toyota á þann stað sem það er í dag sem framleiðandi 
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bifreiða. Fyrir ALCOA að hugsa um þarfir viðskiptavinarinns hefur ekki verið nýtt 

hugtak. Fyrirtækið fann ekki bara upp álið heldur hefur leitt þróun á notkun þess í 

gegnum söguna og var um tíma allt að því einokunarfyrirtæki á bandarískum markaði. 

Má sem dæmi nefna að í upphafi seinni heimsstyrjaldar taldi fyrirtækið sig vera undir það 

búið að mæta eftirspurn til framleiðslu „ingotta“ í flugvélaframleiðslu með aukinni 

framleiðslu en það var ekki raunin þegar á reyndi í upphafi styrjaldarinnar (Smith, 2003). 

ALCOA og vörur þess hafa þannig verið samofin mannkynssögunni þegar kemur að 

notkun hins létta málms, áls. Það má því segja að með því að ákveða að byggja sitt 

gæðakerfi á kerfi japansks fyrirtækis sýni staðfestu til þess að ætla sér ekki að verða undir 

í harðri samkeppni. Í anda TPS þá tók ALCOA skrefið áfram og ákvað að byggja sitt 

kerfi, ABS, ekki bara á því að hugsa um viðskiptavininn heldur líka hinum tveimur 

þáttunum sem eru byggðir inn í TPS og hugmyndafræði Toyota. Fólk í fyrirrúmi og gæði 

í fyrirrúmi. Að hafa þessi þrjú gildi að markmið síns gæðakerfis og hampa þeim alltaf og 

byggja inn í kerfi sitt er það sem ALCOA ákvað að fylgja (Turnbull, 2003). ALCOA fór 

alla leið í því að rannsaka og skoða hvað það var við TPS sem gerði það að verkum að 

Toyota væri í þeirri stöðu sem framleiðandi bíla á heimsvísu. Með þessum rannsóknum 

komust þeir að því, eins og svo margir sem hafa rannsakað kerfið, að það eru ákveðin 

verkfæri og tól sem hafa gert það að verkum að Toyota hefur náð árangri. En til þess að 

innleiða þá hugmyndafræði þarf meira en að kunna skil á aðferðum. Hugmyndafræði 

Toyota er byggð upp á þremur meginstólpum hugmyndafræði. Fyrst bera að telja hina 

vísindalegu aðferð Frederick Winslow Taylor sem var upphafsmaður hinnar vísindalegu 

nálgunar í framleiðslu. Önnur stoðin er hlutur gæðagúrúanna svokölluðu og þáttur hinnar 

altæku gæðastjórnunar (Total Quality Management). Þriðja stoðin er síðan sú menning 

sem ríkir í Japan og það hvernig þjóðfélagið er byggt upp (Tsutsui, 2001). Til þess að 

skýra frekar þennan þátt sem gerði það að verkum að hugmyndafræðin gengi upp var 

leitað til fræðimanna sem höfðu rannsakað árangur fyrirtækja sem kenndu sig við TPS og 

Lean. Sú rannsókn gekk út á að reyna að leysa upp eða brjóta upp þá genasamsetningu 

sem var galdurinn á bakvið TPS. 
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3.4.1  Reglurnar fjórar – Rules in use 

 

Til þess að skilja betur TPS var leitað til rannsóknar sem hafði fundið út hvað það var 

sem gerði að verkum að TPS vann eins og skyldi í fyrirtækjum sem ekki voru endilega 

með japanska yfirmenn eða í japanskri eigu. Til þess að skilja þessar fjórar reglur þarf að 

sýna ákveðið þolgæði og um leið að tileinka sér þá hugsun sem TPS er byggt á og það 

sem byggir grundvöllinn að ABS (Turnbull, 2003). Ef reglurnar fjórar eru brotnar upp og 

þær eru ekki skoðaðar í samhengi er varla hægt að sjá nokkurt samhengi í þeim. 

Reglurnar fjórar eru þessar: 

 

Regla 1.

Verk skilgreint

Regla 2.

Tengsl við viðskiptavini

Regla 3.

Flæði

R
e

g
la

 4
.

U
m

b
æ

tu
r

Innihald. Röð, tími og 

staðsetning.

Frálag, árangur og útkoma

Innbyggt öryggi/úttektir

Tengingar á milli verka. 

Tvíhliða tengsl án vafa um 

samskipti.

Innbyggt öryggi/úttektir

Flæði verks, uppsetning 

þess og tækja. Upplýsingar 

og gögn

Innbyggt öryggi/úttektir

Umbætur skal vinna sem næst þeim stað sem er verið að leitast við 

að bæta. Nota PDCA með leiðbeinanda og þátttöku hlutaðeigandi 

starfsmanna.

Innbyggt öryggi/úttektir

 

Mynd 8. Reglurnar fjórar. Byggt á Bowen og Spear (1999) 

 

Þegar reglurnar fjórar eru skoðaðar þá er þeim sameiginlegt að allstaðar er minnst á 

innbyggt öryggi. Þetta mætti kannski þýða sem úttektir eða eitthvað í þá veru. Enska 

hugtakið er „Built in test“. Ástæðan fyrir því að sú leið hefur verið valin að þýða þetta 

sem innbyggt öryggi er að inn í ferlið hefur verið hönnuð „maskína“ sem lætur vita ef 

frávik eiga sér stað frá reglunum. Þessi vél, maskína, getur því verið hluti af úttektum en 

þó er grunnhugsunin sú að eitthvað flaggi þegar regla uppfyllir ekki skilyrði.  
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Það sem Spear og Bowen komu auga á í sinni rannsókn var að það sem allir töldu 

augljóst, tólin öll og aðferðirnar var ekki í sjálfu sér eins sjálfsagt og ætla mætti til þess 

að ná árangri. Í raun er það sem gerist í venjulegri Toyota-verksmiðju ekki eins augljóst 

og ætla mætti. Til þess að ráða þetta dulmál þurfti miklar rannsóknir á því hvað þær 

verksmiðjur sem náðu árangri hefðu. Rannsóknin tók fjögur ár og eitt mikilvægasta 

atriðið sem var uppgötvað var að þeir starfsmenn sem höfðu tileinkað sér það að vinna 

eftir hugmyndafræðinni voru í raun að vinna bæði meðvitað og ómeðvitað eftir hinni 

vísindalegu hugsun. Það sem kannski hefur valdið því að menn skilji ekki til fullnustu 

hvernig kerfið virkar er það að Toyota hefur ekki látið neitt frá sér um það hvernig kerfið 

vinnur í raun. Það er því í raun þannig að ef starfsmaður innan Toyota-verksmiðju er 

spurður um kerfið þá verður lítið um svör. Þetta er einfaldlega hvernig menn vinna 

(Bowen og Spear, 1999). Til þess að hægt sé að glöggva sig frekar á því hvernig kerfið er 

byggt upp er rétt að draga reglurnar fjórar saman; 

 

Tafla 1. Reglurnar fjórar 

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 

Constructed 
All productin lines at Toyota have to be set up so that every 

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  Innleiðing framleiðslukerfis 

 

Af því sem hefur verið skrifað ellefu árum eftir að Bowen og Spear settu fram reglurnar 

fjórar er athyglivert að skoða það sem John Shook skrifaði í grein sinni. „How to Change 

a Culture: Lessons From NUMMI“ (Shook, 2010). Að víkja frá dæmigerðum 
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hugmyndum vestrænna fræðimanna um það hvernig fyrirtækjamenningu er breytt sé í 

raun röng nálgun. Í NUMMI verksmiðjunni var TPS innleitt og það var byrjað á því að 

breyta því hvernig verk var unnið. Það rímar við Reglu 1 þeirra Bowen og Spear. Það 

hvernig fólk vann verkið og þau tækifæri sem því voru gefin til þess að hafa áhrif á það 

með Andon og í gegnum Kaizen varð til þess að fyrirtækjamenning í fyrirtæki sem var 

þekkt innan General Motors sem þeirra versta, breyttist í þá verksmiðju sem var litið upp 

til innan GM samsteypunnar (Shook, 2010). Það er því athyglivert að grunnur þessarar 

hugsunar sem ABS byggir á, viðskiptavinurinn í fyrirrúmi, gæði í fyrirrúmi og fólk í 

fyrirrúmi skuli vera staðfestur þetta mörgum árum síðar (Turnbull, 2003). 

 

Hegðun

Gildi og viðhorf

Menning

Útgáfa Shook

Eldra módel

Breyta hugsun til að 

breyta hegðun
Hlutir

Gildi og viðhorf

Viðhorf

Útgáfa Schein

Nýtt módel

Breyta hegðun til að 

breyta hugsun

 

Mynd 9. Nálgun innleiðingar menningar. Byggt á Shook (2008) 

 

Þetta einfalda líkan útskýrir hvernig sú nálgun að breyta fyrst verklaginu og hvernig 

hlutirnir eru unnir skili sér í breyttri menningu innan fyrirtækis. Leyfa fólkinu að hafa 

vald yfir vinnunni sinni sé það meðvitað um að það sé að gera mistök er hluti af breyttri 

fyrirtækjamenningu í anda TPS frá því sem vestræn fyrirtæki hafa lagt upp með. Annað 

leiðarstef er að skapa fólki leiðir til þess að uppgötva og leysa vandamál sem skapast í 

vinnu þeirra og valda því að síður er mögulegt að skila þeim árangri sem lagt er upp með. 

Stóra breytingin er að veita starfsmönnum það svigrúm og þau tæki sem þarf til þess að 

geta leyst sitt giftursamlega af hendi (Shook, 2010). Það að byrja breytingu út frá 

skipulögðu verklagi í smáum skrefum sem loks leiða til stórra umbóta er það sem næsti 

kafli fjallar um. 
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Í kringum 1980 fóru japönsk bílafyrirtæki að framleiða bíla í Bandaríkjunum. Toyota-

bílaverksmiðjurnar fóru þá leið að fara í samvinnu við bandaríska bílaframleiðandann 

General Motors. Verksmiðja sem General Motors hafði starfrækt í Kaliforníu varð að 

samvinnuverkefni milli þessara tveggja bílaframleiðenda. General Motors hafði enga 

reynslu né þekkingu á því hvað framleiðslukerfi Toyota snerist um og að sama skapi vildi 

Toyota byrja á samvinnu við bandarískt fyrirtæki áður en fleiri skref yrðu stiginn í 

framleiðslu í Bandaríkjunum. General Motors sá fyrir sér að með þessu samtarfsverkefni 

myndu verksmiðjurnar geta framleitt minni og sparneytnari bíla og Toyota sá þarna 

inngöngu inn á bandaríska markaðinn (Shook, 2010). Í upphafi var ákveðið að TPS yrði 

innleitt í þessari verksmiðju. Þegar þetta er skrifað á vormánuðum 2010 er nýbúið að loka 

þessari verksmiðju sem hlaut heitið NUMMI þegar verkefnið hófst. NUMMI stendur 

fyrir New United Motor Manufacturing Inc. NUMMI verksmiðjan varð upphafið að því 

að kynna TPS fyrir bandarískum framleiðendum (Shook, 2010). Meðal þeirra 

viðfangsefna sem Toyota varð að leysa með tilkomu NUMMI var að semja við 

verkalýðsfélög. Verksmiðjunni hafði verið í raun lokað 1982 en 1984 var hún opnuð aftur 

undir stjórn Toyota. NUMMI hefur verið notuð sem dæmi um verksmiðju þar sem 

innleiðing TPS gekk vel fyrir sig í Bandaríkjunum og reyndar það vel að hún fór fljótlega 

að skara fram úr meðal verksmiðja General Motors. Þessi verksmiðja er því gott dæmi 

um að með réttri breytingastjórnun og skipulagningu á að vera hægt að innleiða TPS hvar 

sem er (Liker, 2004). Grunngildi Toyota voru höfð í heiðri strax frá 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). 

 

Það að mynda traust á milli starfsmanna og fyrirtækis hefur verið rauður þráður í gegnum 

sögu Toyota. Þegar starfsmaður ræður sig þá er hann að ráða sig til fyrirtækisins og það 

er fyrirtækið sem ber ábyrgð á því sambandi. Starfsmönnum er ekki sagt upp fyrir 

stundargróða vegna þess að það er langtímahugsun sem stýrir framgangi fyrirtækisins 

(Shook, 2010). Fyrirtækjamenning er þannig grunnurinn að því hvernig tekst til með að 
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innleiða verkfæri TPS/ABS/Lean. Á öðrum stað þessarar ritgerðar er gerð grein fyrir því 

hvernig menning spilar stóran þátt í því að skilja hvernig fyrirtæki og starfsmenn þess 

vinna innan mismunandi menningarheima. Í þeim kafla er notuð samlíking við ísjaka, þar 

sem það sem er á yfirborðinu er aðeins örlítill hluti þess sem myndar heildina. Sömu 

myndlíkingu er hægt að nota þegar kemur að TPS og hvernig fyrirtækjamenningu og það 

hvaða hugsunarhátt þarf til þess að tólin og tækin virki. 

 

 

Breyting á menningu:

Þáttaka fólks í stöðugum umbótum

Eyða sóun með aðferðum Toyota

Kanban

Sellur

Töflur

5S

Andon

Virðisstreymi

Teymi

 

Mynd 10. Þáttur fyrirtækjamenningar. Byggt á Liker (2004) 

 

Þessi mynd af ísjakanum lýsir því að það er ekki nóg að kunna skil á hugtökum, tólum og 

tækjum ef ekki er til staðar menning sem styður umbætur með það að markmiði að eyða 

sóun úr ferlunum.  

 

Það að hafa menningu sem styður Lean-tólin gildir miklu þegar kemur að því að skapa 

sér samkeppnisforskot. Rannsóknir sem hafa reynt að kasta ljósi á það hvað hefur skapað 

Toyota það samkeppnisforskot sem það hefur haft í framleiðslu gátu af sér Lean-

hugmyndafræðina. Þroskuð ferli, skipulag fyrirtækisins og svo síðast en ekki síst 

fyrirtækjamenning eru atriði sem standa upp úr í þeim skrifum (Kennedy, 2003). Það sem 

ALCOA gerði var að leita beint til Toyota og fá að kynna sér framleiðslukerfi þeirra af 

eigin raun. Sú viðleitni leiddi til þess að Alcoa Business System varð til.  
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4  Raundæmi - Fjarðaál 
 

Fyrsti hluti fjallar um móðurfélag Fjarðaáls, ALCOA. Farið er stuttlega yfir sögu þess og 

framleiðslu. Annar hluti fjallar um Fjarðaál og þriðji hluti fer yfir helstu tæknilegu 

upplýsingar um fyrirtækið Fjarðaál. 

 

4.1 Móðurfélag Fjarðaáls - ALCOA 

 

Starfsemi Aluminium Company of America var fyrst þekkt sem The Pittsburgh 

Reduction Company, stofnað 1. október 1888. Nafnið Aluminium Company of America 

var fyrst notað 1907. Ástæða þess að þetta nafn hlaut smám saman meiri hljómgrunn var 

til að gefa til kynna hver starfsemi þess væri og um leið hvaða vöru fyrirtækið væri að 

framleiða. Nafnið ALCOA festist síðan 1910 þegar kona yfirverkfræðings ALCOA lagði 

til að þorp eitt í Tenessee yrði nefnt ALCOA í tilefni framkvæmda við orkuver 

fyrirtækisins. Stofnun og sögu ALCOA má rekja til tilrauna sem voru framkvæmdar þann 

23. febrúar 1886 í viðarskúr í bænum Oberlin í Ohio-ríki. Þennan dag uppgötvaði Charles 

Martin Hall ódýra leið til að búa til ál með rafgreiningu. Fimm mánuðum síðar var hann 

búinn að sækja um einkaleyfi á þessari aðferð sinni. Þetta einkaleyfi markaði upphafið að 

ALCOA samsteypunni (Smith, 2003). Upp úr 1907 var fyrirtækið komið með námur í 

Arkansas og hreinsunarstöð í Illinois auk þess að starfrækja þrjú álver í New York og 

Kanada (Datamonitor, 2009). Eftir lok fyrri heimsstyrjaldar voru mikil tækifæri í Evrópu 

til þess að fjárfesta í fyrirtækjum sem fengust á hagstæðu verði og það var ekki bara 

meginástæða að leita inn á nýja markaði heldur var fyrirtækið með þessu að verja sinn 

eigin heimamarkað auk þess sem vaxandi tilhneiging til þess að setja upp tollamúra 

tryggði það að með því að eiga verksmiðjur í Evrópu tryggði aðang að þeim markaði 

(Smith, 2003). Á fimmta og sjötta áratugnum byggði ALCOA nýjar verksmiðjur og sótti 

um leið inn á alþjóðlega markaði. Stækkun fyrirtækisins var í gegnum eigin vöxt ásamt 

samvinnu við önnur alþjóðafyrirtæki og hnitmiðaðar yfirtökur bæði í Evrópu og 
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Bandaríkjunum (Datamonitor, 2009). Fyrirtækið hefur síðan síðustu tvo áratugi vaxið 

mikið en um leið selt frá sér þá hluta sem hafa ekki samrýmst kjarnastarfsemi þess sem er 

framleiðsla og fullvinnsla á áli (Datamonitor, 2009).  

 

ALCOA starfar í dag í um 35 löndum. Framleiðsla fyrirtækisins snertir á flestum þáttum 

virðiskeðjunnar þegar kemur að áli. Fyrirtækið framleiðir súrál til álframleiðslunnar sem 

síðan er steypt og fullunnið af verksmiðjum þess. ALCOA kemur því nær að öllum 

þáttum sem lúta að vinnslu og framleiðslu áls. Framleiðsla fyrirtækisins er þannig notuð 

frá álpappír til flugvélaframleiðslu og bygginga (Datamonitor, 2009). Primary Metals er 

sá hluti ALCOA sem sérhæfir sig í álframleiðslu. Fyrirtækið er líka í námuvinnslu þar 

sem báxít er unnið til súrálsframleiðslu. Súrálið er síðan unnið í álverum fyrirtækisins þar 

sem rafgreiningu er beitt til þess að framleiða ál. Fyrirtækið kemur að flestum þáttum 

sem lúta að fullframleiðslu áls. Fyrirtækið selur líka framleiðslu sína til annarra 

álfyrirtækja til frekari fullvinnslu af öðrum aðilum en ALCOA. Fyrirtækið starfar í 35 

löndum víðsvegar um heiminn. Framleiðsla ALCOA er notuð í bílaiðnaði, 

flugvélaiðnaði, byggingariðnaði og endurvinnslu svo dæmi séu tekinn (Datamonitor, 

2009). 

 

4.2  Yfirlit – Fjarðaál 

 

Um árabil hafði átt sér stað undirbúningur að því að reisa verksmiðju í Reyðarfirði. Áður 

en ALCOA kom til sögunnar höfðu samningaumleitanir átt sér stað við stórfyrirtækið 

Norsk Hydro. Fjarðabyggð hafði þannig undirbúið farveginn um alllangt skeið og hluti af 

því var meðal annars að sameina sveitarfélög á svæðinu til þess að gera þau betur í stakk 

búinn til þess að takast á við stórframkvæmdir (Helga og Sigurveig, 2007). Þessi 

undirbúningur þýddi að þegar ALCOA kom að samningaborðinu lágu flestar forsendur til 

staðar til þess að samningar tækjust. Samfélagið hafði verið undirbúið og lykilforsendur 

voru til staðar (Helga og Sigurveig, 2007).  

 

„15. mars. 2003 var dagurinn sem Austurland breyttist;“ segir Smári Geirsson. Þann dag voru 

samningar um byggingu Kárahnjúkavirkjunar og álvers við Reyðarfjörð undirritaðir. Málið 
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var í höfn og mikið var um dýrðir. Alain Belda forstjóri ALCOA kom til landsins og var 

tekið á móti honum með viðhöfn. Um eitt þúsund menn, konur og börn komu svo saman í 

íþróttahúsinu á Reyðarfirði til að verða vitni að þessum tímamótaviðburði. Samningana 

undirrituðu Guðmundur Bjarnason, bæjarstjóri Fjarðabyggðar, Michael Baltzell, formaður 

samninganefndar ALCOA, Alain Belda, stjórnarformaður og forstjóri ALCOA, Valgerður 

Sverrisdóttir, iðnaðarráðherra, Geir H. Haarde, fjármálaráðherra, Jóhannes Geir 

Sigurgeirsson, stjórnarformaður Landsvirkjunar og Friðrik Sophusson, forstjóri 

Landsvirkjunar (Helga og Sigurveig, 2007). 

 

Með undirritun þessa samninga var grundvöllur að Fjarðaáli lagður. ALCOA var með 

þessu að byggja sitt fyrsta álver í meira en tuttugu ár. 

 

ALCOA Fjarðaál hóf framleiðslu í apríl 2007. Fyrirtækið hefur sett sér metnaðarfull 

markmið varðandi öryggis- og umhverfismál. Lögð er rík áhersla á það að starfsmenn 

fylgi stefnu ALCOA í umhverfis-, heilsu- og öryggismálum. Stefna fyrirtækisins er sú að 

í allri starfsemi sinni sé lykilatriði að starfsmenn vinni ötullega að því að fyrirbyggja slys 

og byggi þá hugsun inn í alla þá vinnu sem er framkvæmd (ALCOA Fjarðaál, 2010). 

 

Mannslíf eru okkur dýrmætari en allt annað og við stýrum áhættu í samræmi við það. Við 

vinnum stöðugt að því að bæta aðferðir okkar til að vernda umhverfið, heilsu og öryggi 

starfsmanna, til að ná því markmiði okkar að verða slysalaus vinnustaður. Við sláum ekki af 

kröfum um öryggi, umhverfis- og heilsuvernd til að þjóna markmiðum um hagnað eða 

framleiðni. Við förum að lögum og gerum meiri kröfur til okkar sjálfra og þjónustuaðila 

okkar en lög gera þegar ástæða er til [...] Við seljum og notum öruggar og áreiðanlegar vörur 

og þjónustu. Við notum þekkingu okkar á umhverfis-, heilsuverndar- og öryggismálum til að 

stuðla að velferð þeirra samfélaga þar sem við erum að störfum. Við erum öll ábyrg fyrir því 

að gildum okkar og siðareglum sem varða umhverfi, heilsu og öryggi sé fylgt (ALCOA 

Fjarðaál, 2010)  

 

Það er ljóst af þessu að fyrirtækið leggur mikla áherslu á öryggismál. Hluti af 

rannsókninni er að skoða hvernig þessi stefna birtist í innleiðingu á ABS-gæðakerfi 

ALCOA. Eitt rannsóknarþemað fjallar því um hverjar áherslur hafa verið á öryggismál 

við innleiðingu gæðakerfisins.  
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Viðfangsefni þessarar ritgerðar er ekki nánari lýsingar á tæknilegum þáttum Fjarðáls né 

þeirri tækni sem er notuð við framleiðslu á áli. Til þess þó að gera sér grein fyrir því hver 

stærðin er á Fjarðaáli er nauðsynlegt að skoða lykiltölur um umfang fyrirtækisins og 

framleiðslugetu.  

 

Tafla 2. Yfirlit – Fjarðaál. 

Byggingartími, frá júlí 2004 40 mánuðir 

Byggingarkostnaður 1,5 milljarður USD 

Álframleiðsla 2009 349.505 tonn 

Hönnuð framleiðslugeta 346.000 tonn 

Útflutningsvirði 597 milljónir USD 

Meðal rafstraumur 2009 554 MW 

Fjöldi starfsmanna Alcoa 450 

Hlutfall kvenkyns starfsmanna 24% 
Heimild. (ALCOA Fjarðaál, 2010). 
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4.3 Tæknilegar upplýsingar 

 

Afurðir þær sem Fjarðaál umbreytir úr álinu frá rafgreiningarkerjum kerskálanna eru 

myndaðar í steypuskála fyrirtækisins. Steypuskálinn hefur þrjár aðferðir til þess að breyta 

álinu í framleiðsluvöru (Framsetning höfundar. Byggt á reynslu höfundar á vettvangi). 

 

Hleifasteypa (Sow Caster). Steypt er í mót. Málminum er hellt í mótin sem eru í 

svokallaðri hringekju. Eftir hellingu halda mótin áfram í kælingu sem endar á því að þau 

eru tekinn af hringekjunni og sett í eftirákælingu. Hleifarnir eru 680 kg.  Hleifunum er 

síðan staflað inn í gáma til úflutnings. Hleyfasteypan er afkastamesta steypuvél Fjarðáls 

og getur tekið 75% af framleiðslugetu verksmiðjunnar (Framsetning höfundar. Byggt á 

reynslu höfundar á vettvangi). 

 

Lárétt kæld hliðarsteypa eða HDC (Horizontal Direct Chilled Casting) steypir tvær 

gerðir af vörum. T-Barra sem eru um 635 kíló að þyngd og svo melmisstangir (e.ingot) 

sem eru tíu kílóa stangir. Melmi er málmur sem hefur verið blandaður eftir kröfum 

viðskiptavina (Framsetning höfundar. Byggt á reynslu höfundar á vettvangi).  

 

Víravél (Rod Mill) er stærsta og flóknasta steypuvélin í steypuskála Fjarðaáls. Vélin er í 

tveimur hlutum. Fyrst er málmurinn steyptur í hjól og eftir það færður yfir í 

völsunarhlutann. Vírinn er framleiddur eftir ákveðnum kröfum sem settar eru fram af 

kaupendum vörunnar. Af þessum þremur framleiðslutækjum er víravélin að framleiða 

verðmætustu vöruna. Framleiðsla vírs er háð mörgum krítískum atriðum þegar kemur að 

því að framleiða gallalitla vöru og er flókið framleiðsluferli (Framsetning höfundar. 

Byggt á reynslu höfundar á vettvangi)  

 

Steypuskáli Fjarðaáls fékk ISO:9001 vottun árið 2009 og er því með þá gæðastaðla sem 

þarf til að selja vöru inn á þá markaði sem krefjast þeirra vottunar. (Fjarðaál, 2010). Þau 

álfyrirtæki sem ætla sér að selja vöru inn á LME (London Metal Exchange Market) þurfa 
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á þeirri vottun að halda til þess að geta hámarkað virði sinnar framleiðsluvöru. LME er 

leiðandi markaður fyrir þau fyrirtæki sem eru í framleiðslu og sölu á málmi. 

 

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) 

 

Með ISO:9001 gæðavottun fékk Fjarðaál aðgang að LME-markaðinum og gat þannig 

farið að selja vörur sínar til fullframleiðslu á evrópskum markaði. Fyrirtækið tók þannig 

fullan þátt í þeim alþjóðamarkaði sem verslun með málma er (Framsetning höfundar. 

Byggt á reynslu höfundar á vettvangi). 

Í upphafi var lögð mikil áhersla á þjálfun starfsmanna þar sem Fjarðaál var eitt tæknilega 

fullkomnasta álver sem hafði verið reist. „Hluti þjálfunarinnar fer fram á sérstökum 

námskeiðum og hluti sem starfsþjálfun, en þátttaka í undirbúningi starfseminnar og 

verkanna sjálfra er einnig veigamikill þáttur í þjálfuninni.“ (ALCOA Fjarðaál, 2010). 

Þátttaka í umbótaverkefnum telst vera hluti af þjálfun og þannig öðlast starfsmenn 

þekkingu í því gæðakerfi sem er verið að innleiða. Innleiðing gæðakerfis frá upphafi 

snýst að miklu leyti um þessa nálgun og hefur gefið góða raun við innleiðingu á TPS 

(Shook, 2010). 
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5 Raundæmisrannsókn 
 

Fjarðaál í Reyðarfirði er það fyrirtæki sem hér er skoðað út frá því hvernig innleiðing 

gæðakerfa sem byggð eru á hugmyndafræði Toyota hefur tekist til. Ítarlega hefur verið 

útskýrt í hugmyndafræðikaflanum hver tengsl gæðakerfis ALCOA, ABS, eru við TPS. 

Fyrst er fjallað um framkvæmd rannsóknarinnar. Undirkafli framkvæmdarinnar er 

umfjöllun um niðurstöður út frá sex þemum rannsóknarinnar. Fyrsta þema er fólk í 

fyrirrúmi, en það þema er bein tilvísun í eina af stoðum ABS-kerfisins. Annað þema er 

menning, en þar er verið að skoða hvernig fyrirtækjamenning Fjarðaáls birtist í tengslum 

við rannsóknarefni ritgerðarinnar. Kaizen er þriðja þemað og er skoðað hvernig sú 

aðferðafræði gagnaðist við að innleiða staðlað verklag og innleiða umbætur. Fjórða 

þemað er staðlað verklag sem er lykilatriði þegar kemur að ABS, TPS og Lean. Fimmta 

þemað er hvernig öryggismál birtast í innleiðingu á gæðakerfi Fjarðaáls. Öryggi er númer 

eitt hjá Fjarðaáli og því nauðsynlegt að rannsaka hvernig það birtist. Mikið er lagt upp úr 

þjálfun þegar starfsmenn hefja störf hjá Fjarðáli og því er sá þáttur skoðaður í sjötta 

þemanu. 

 

5.1 Framkvæmd rannsóknar 

 

Rannsóknin er eigindleg og voru hálfstaðlaðar spurningar notaðar. Þeir aðilar sem tekið 

var viðtal við koma víða að innleiðingu ABS hjá ALCOA og eru þverskurður af þeim 

einstaklingum sem hafa upplifað og tekið þátt í innleiðingunni. Það var ekki eingöngu 

rætt við yfirmenn, heldur líka starfsmenn sem tóku þátt og sérfræðinga. Þeir 

framkvæmdastjórar sem var rætt við hafa ekki verið allan sinn tíma í þeim störfum sem 

þeir eru í dag. Það var ein ástæða þess að þeir voru valdir, því með því er verið að horfa 

til víðtækrar reynslu að aðkomu á innleiðingu ABS. Eins og fram hefur komið þá er 

rannsóknarspurningin. 

 

„Hversu mikilvæg eru gæðakerfi á uppbyggingarskeiði nýrrar álverksmiðju“ 
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Auk rannsóknarspurningarinnar eru settar fram þrjár tilgátur. 

 

T1. Með notkun kaizen-aðferðafræðinnar geta fyrirtæki staðlað verklag með tilliti til 

árangurs og öryggis. 

 

T2. Innleiðingu ABS/TPS/Lean má aðlaga að íslenskri menningu. 

 

T3. Vandamál við innleiðingu ABS eru yfirstíganleg með stöðluðu verklagi. 

 

Við greiningu á viðtölum rannsóknarinnar hefur rannsókninni verið skipt niður í sex 

þemu. Innleiðing á gæðakerfi því sem ALCOA kallar ABS er meginviðfangsefni þessarar 

rannsóknar. Gæðakerfi ALCOA er þó upprunnið frá Toyota að stórum hluta eins og hefur 

komið fram í þessari ritgerð. Það ber þó að hafa í huga að sá angi af því kerfi sem hér er 

rannsakaður er framleiðslukerfið eða TPS. Bílaframleiðandinn Toyota hefur mörg kerfi 

til að stýra sinni starfssemi en öll eiga þau þó rætur í grunnkerfinu TPS. Afleiða af 

rannsóknum á þessu kerfi Toyota hefur fest í sessi sem Lean. Þar hafa rannsóknir átt sér 

stað á framleiðsluaðferðum og gæðakerfinu. Þau sex þemu sem eru notuð til að greina 

rannsóknina eru; Fólk, kaizen, staðlað verklag, menning, öryggi og þekking.  

 

Fyrsta þemað er til að skýra þátt fólks sem er þátttakandi í því að innleiða gæðakerfið og 

hvernig þær breytur er það varðar eru margslungnar. Fólk er lykilatriði í því að innleiða 

ABS, TPS eða Lean. Kaizen er japanskt hugtak sem oftar en ekki er þýtt sem stöðugar 

umbætur. Það hvernig fyrirtæki nær að virkja fólkið til þess er mikilvægt til að geta bætt 

sinn rekstur og aukið afkomu og ánægju starfsmanna. Staðlað verklag er grunnur þess að 

geta innleitt gæðakerfi. Stöðlun er líka upphafið af því að geta farið út í umbætur með 

þátttöku starfsmanna. Starfsmenn sem eru meðvitaðir og öruggir með sína vinnu eru þá í 

stakk búnir til þess að fara að koma með tillögur að því hvernig megi endurbæta starfið. 

Öryggi er grunnur allrar vinnu hjá því fyrirtæki sem var skoðað, sem er ALCOA. 

Öryggismenning og það að rík áhersla sé lögð á það að verk sé ekki unnið nema á 

öruggan hátt skapar því fólki sem vinnur hjá fyrirtækinu vissu fyrir því að um það sé 
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hugsað. Menning er margslungið fyrirbæri og er mismunandi á milli þjóða. Það sem var 

skoðað í rannsókninni er hvort innleiðing ABS, TPS, Lean sé á einhvern hátt 

vandkvæðum bundin í þeirri menningu, sem reynt er að varpa ljósi á, sem er rík innan 

íslenskra fyrirtækja.  

 

5.2 Niðurstöður rannsóknar 

 

ALCOA er amerískt stórfyrirtæki og því er áhersla lögð á að skoða hvort okkar lundarfar 

eigi samleið með innleiðingu á þeirri hugmyndafræði sem fyrirtækið leggur áherslu á. 

Þekking er grundvöllur þess að gera. Þjálfun og fræðsla í því kerfi sem á að innleiða 

skiptir máli en það er ekki sama á hvaða hátt það er gert. Við uppstart á verksmiðju ber 

því að hafa í huga á hvaða hátt þeim málum er háttað. Þetta er síðast en ekki síst 

mikilvægt þegar er verið að innleiða gæðakerfi sem í flestum tilvikum er ekki innan 

þekkingarramma þeirra sem eru að hefja störf. Myndin hér að neðan á að lýsa þeim 

þemum sem er lagt upp með. 

 

Kaizen

Fólk í 

fyrirrúmi

   Menning
Öryggi

Þekking Staðlað 

verklag

  

Mynd. 11 Yfirlit þema (Framsetning höfundar). 

 

Þessi þrjú þemu skarast hvert við annað en kaizen-verkefni og sú hugmyndafræði var 

áberandi við að útbúa staðla við ræsingu verksmiðjunnar. Kaizen er líka önnur tveggja 
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meginstoða TPS ásamt stöðlum og er því á vissan hátt í miðju innleiðingar ABS hjá 

fyrirtækinu. Erfitt er þó að ætla að setja upp í forgangsröð, hver þessara þema eigi fyrst 

við umfram önnur. Við umfjöllun á þemum er byrjað á fólki. 

 

5.2.1  Fólk í fyrirrúmi 

 

Ein af þremur meginstoðum ABS er fólk í fyrirrúmi. Það sama á við um það sem 

fræðimenn hafa skrifað um TPS. Eitt af fjórum péum Liker á hans greiningu á 

framleiðslukerfi Toytoa er fólk. Péin fjögur eru: Philosophy, people, process og problem 

solving. (Liker, 2004). Fólk er líka sú breyta sem hvað erfiðast er að stýra. Fólk er ekki 

vél eða tölva sem hægt er að setja inn í ákveðnar forsendur og þá kemur fyrirframreiknuð 

útkoma. Mannauður er mikilvægur hverju fyrirtæki og í seinni tíð hafa þau fyrirtæki sem 

gera sér grein fyrir því náð árangri. Þetta þema skoðar hvernig fólk bregst við á 

mismunandi hátt við aðstæðum og nýjum hugsunarhætti.  

 

Þegar kemur að innleiðingu Lean skiptir máli að gera sér grein fyrir því hvaða 

menningarumhverfi er starfað í. Starfsmenn eru mismunandi eftir löndum. Íslensk 

fyrirtækjamenning sker sig úr á ákveðnum sviðum. Það sem hefur verið bent á er að 

Íslendingar séu í senn fylgjandi samstöðu en í aðra höndina séu þeir miklir 

einstaklingshyggjumenn. Frumkvöðlahugsunarháttur þar sem einstaklingar eru óhræddir 

við að hrinda í framkvæmd hugmyndum sínum er kenndur við það að vera athafnaskáld. 

Það sem er þó ríkjandi er sjómannseðlið þar sem allt er lagt undir til að ná árangri þegar 

gefst. (Eyjólfsdóttir og Smith, 1996). Yfirmenn sem starfa hjá Fjarðaáli hafa reynslu af 

því að starfa í alþjóðlegu umhverfi öðru en Fjarðaáli og þar kemur í ljós að það eru ekki 

bara styrkleikar sem íslensk menning hefur heldur líka veikleikar. Samanborið við þá 

reynslu er menning innan þjóða mismunandi. 

 

Það eru bæði styrkleikar og veikleikar eins og ég sé það. Styrkleikinn hjá okkur er að það er í 

okkar náttúru að spyrja starfsmenn úti á gólfi finnst mér, það, og sérstaklega hjá 

starfsmönnum er það í þeirra náttúru að þau, vilja, krefjast þess að taka þátt. Í Siemens var 

ég með deild með þrettán mismunandi þjóðerni í teyminu og það var mjög skýrt hjá mér að 
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þeir sem komu frá austurparti Evrópu, þau horfa á stjórnandann sem þann sem veit hvernig 

á að gera hlutina. Þau sem komu frá Skandinavíu þau vildu sko aldeilis sjálf fá að ráða um 

hlutina, he,he,he, sem passar mér mjög vel. En, og það er einn af okkar styrkleikum er að 

með okkar starfsmenn er að þú þarft ekki að biðja þau um að vera hreinskilinn, þú þarft ekki 

að hvetja þau til að koma með vandamál, það er algjörlega í menningunni hjá okkur. Og það 

er bara ofsalega mikill styrkleiki og ástæðan fyrir því að við getum bætt okkur svona fljótt 

eins og við erum að gera. Það er af því að starfsmennirnir, þau bara vilja fá að tjá sig um 

vandamál og vilja taka þátt í því að leysa vandamál. (Viðmælandi 5, 22. júní 2020). 

 

Til að innleiða og virkja nýja hugsun er því nauðsynlegt að gera sér grein fyrir því í 

alþjóðlegu umhverfi úr hvaða menningarheimi þeir starfsmenn eru sprottnir sem þú ert að 

vinna með. Með því að gera það er ekki verið að spila inn á þessa þætti til að ná 

einhverjum sérhagsmunaárangri, heldur mætti með því byggja undir viðkomandi 

einstaklinga til þess að ná frekari árangri. Einn þáttur þess að innleiða nýja hugsun og 

sem er í raun rauður þráður í gegnum innleiðingu á Lean er að starfsmenn taki þátt í því 

að innleiða og skapa það verk sem þeir eru að fara að vinna eftir. Sé þetta haft í huga er 

líklegt að árangur verði þegar kemur að innleiðingu og það kemur fram í rannsókninni.  

 

Þeir fá aukna aðild, þeir semsagt eignast breytingarnar og þeir verða miklu ábyrgari fyrir 

því að hlutirnir gangi upp, af því að það var tekin sameiginleg ákvörðun um það að breyta 

hlutunum út frá ákveðnum forsendum og þess vegna er auðveldara að virkja fólkið. 

(Viðmælandi 2, 7.  júní 2010). 

 

Til þess að skapa sammæli um að vinna eftir ákveðnu verklagi er mikilvægt að allir þeir 

sem koma að því eigi verkið. Í Japan þar sem ABS er upprunnið þá er þátttaka allra sem 

koma að framleiðslunni sjálfsögð. Þetta á líka við um yfirmenn og sérfræðinga. Hluti af 

því að fólk vilji fylgja einhverri ákveðinni hugmyndafræði byggist á því að yfirmenn séu 

líka meðvitaðir um og sýni í orði og verki að þeir styðji hana. Þetta skarast kannski við þá 

umfjöllun um kaizen og umbætur sem verður farið yfir síðar. Fordæmi skapar og þeir 

sem eiga að leiða hóp fólks eiga að sýna með hegðun og þátttöku. Starfsmenn sem vilja 

taka þátt í vinnu þurfa því að fá þann stuðning sem þarf til þess að geta sinnt henni. Það 

er athyglisvert að það sama er uppi á teningnum í því umhverfi sem rannsóknin átti sér 

stað. 
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Minn var öskuillur út af því vegna þess að á þessum tíma var ég einn af hans betri 

kranamönnum og þá var allt í rugli og hann vildi hafa mig þar og kannski það að ég réðist í 

verkefnið og út af því sko, og svo var það aðrir eins og framkvæmdastjórar og dúddar sem að 

voru mjög ánægðir með þetta starf. En það var mjög, mjög mistækt. Sumir lofuðu þetta í gríð 

og erg. (Viðmælandi 3, 8. júní 2010). 

 

Hvernig hægt er að fá yfirmenn til þess að vinna saman sem heild til að skapa það 

fordæmi sem þarf til þess að innleiða kerfi sem búið er að ákveða af yfirstjórn er ekki 

upplag þessarar rannsóknar. Það er þó mikilvægt að átta sig á því að fólk þarf að fá 

hvatningu og örvun til þess að virkja sinn kraft. Nánar verður farið út í þetta í þema sem 

fjallar um kaizen. Þær rannsóknir sem hafa verið gerðar á fyrirtækjum sem hafa náð 

árangri við innleiðingu á TPS sýna að þau fyrirtæki sem leggja áherslu á fólk og það að 

auka þeirra þekkingu og færni; þessi fyrirtæki ná árangri. (Bowen og Speer, 1999).  

 

Það skiptir líka máli að þeir hlutir sem lagt er upp með séu til þess fallnir að auðvelda 

fólki vinnuna. Það kemur fram að á sumum stigum hefur verið reynt að innleiða hluti án 

þátttöku starfsmanna. Það sem þarf líka að skoða er að þau verkfæri sem er verið að 

innleiða þurfa að hafa tilgang og markmiðið á að vera að auðvelda fólki sína vinnu. Þetta 

kemur skýrt fram þegar Toyota fór í samstarf við General Motors árið 1983 og NUMMI 

verksmiðjan var stofnuð. Þar var byrjað á því að semja við verkalýðsfélög og þannig 

tryggja það að allir hagsmunaaðilar væru með frá upphafi. Þátttaka starfsmanna var síðan 

það sem tryggði þeirri verksmiðju árangur. (Shook, 2010). Áhersla á þátttöku 

starfsmanna skiptir máli þegar fyrirtæki ætla sér að ná árangri og það er líka mikilvægt að 

þeir sem stjórna geri sér grein fyrir því. Það sem er líka verðmætt er að hafi mistök verið 

gerð þá sé hægt að viðurkenna það og í framhaldi þess að leiðrétta. 

 

...ef maður horfir til baka að þá hefur maður séð að, að við höfum verið að leggja á borð 

fyrir fólk ákveðna hluti ákveðna, ákveðið módel og það sem var í byrjun að það voru aðilar 

að hanna ákveðna hluti án þátttöku þeirra sem áttu síðan að nota það. Og það er kannski 

hlutur sem við vitum að gengur kannski ekki allt of vel upp. En í þeim kaizen-verkefnum og 

þeirri umbótavinnu sem við höfum farið í síðan höfum við verið með mun, og passað okkur á 

þessu og verið með fólk, notendur þess sem á að breyta involveraða og það gefur allt aðra 
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raun, og hérna, fólkið þarf að vera þátttakendur í lausnunum til þess að við tryggjum 

innleiðingu. Það er líka eitt sem maður er að upplifa og það er að hlutir þurfa að hjálpa fólki 

til þess að tryggja sig í sessi. Við sjáum það mjög skýrt ef við tökum sem dæmi DMS hjá 

okkur. Það sem hjálpar fólki höfum við náð að tryggja í notkun og það skiptir engu máli 

hvort það er skautskiptaáætlun, áltökuáætlun, hérna, eins og niðri í steypuskála deigluflæðið. 

Það er allsstaðar þar sem þessir hlutir, fólk hefur fundið stuðning í því við það sem það er að 

gera þá hafa hlutirnir flogið. Það er minn mesti lærdómur út úr minni ABS-vinnu að það er 

ekki endilega að hafa eitthvað fancy og flott uppi á vegg, það þarf virkilega að styðja við það 

sem fólk er að gera, það þarf að vera, fólk þarf að finna þetta hjálpar mér, þess vegna nota 

ég það. (Viðmælandi 4, 16. júní 2010). 

 

Bandarísk stórfyrirtæki leggja upp úr því að sú þjónusta sem samræmist ekki 

kjarnaferlum sé útvistuð. Þessa þróun má rekja til þeirrar bylgju sem var kennd við 

“reenginering” og einn af þeim aðilum sem leiddi þá byltingu var Michael Hammer. 

Skipulag Fjarðaáls er unnið að hluta eftir kenningum hans um ferlahönnun. Þegar fjallað 

er um þennan hluta verður að hafa það í huga að það eru ekki bara starfsmennn ALCOA 

sem eru á svæðinu heldur er líka um að ræða starfsmenn sem eru að vinna hjá verktökum 

sem sjá um þjónustu sem hefur verið útvistuð. Þessi rannsókn nær til starfsmanna 

ALCOA en rétt er að hafa þetta í huga því það verður að hafa í huga að það getur 

myndast menning á milli hinna mismunandi einstaklinga sem er ef til vill ekki til þess 

fallinn að styðja innleiðingu Lean. Það eru einnig starfsmenn af mismunandi þjóðerni 

sem hækkar flækjustigið ef til vill meira. 

 

Og eins og hjá okkur ef við tölum um okkar umhverfi þá er ofboðslega fjöldi af verktökum í 

hlutfalli við, bara til dæmis iðnaðarmenn á svæðinu eða starfsmenn á svæðinu. Ég meina, 

þegar við vorum að byrja þá var meirihluti starfsmanna á gólfi voru verktakar sem fengu 

ekki nema brotabrot af því sem við fengum í, á námskeiðunum og skilningur þeirra og þar af 

leiðandi vilji til að vinna eftir einhverjum ákveðnum kerfum eða bara einfalt dæmi mikilvægi 

þess að hafa DMS-töflur réttar, skilningur lá ekki þarna þegar meirihluti starfsmanna var 

þarna verktakar sem ekki höfðu fengið fræðslu eða neina þjálfun í þessu málum þá hugsuðu 

þeir bara, til hvers ef enginn hefur sagt mér hvernig á að nota þetta eða hvað ég get hagnast 

á því. (Viðmælandi 2, 7. júní 2010). 
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Fólk sem vann við uppstartið var af mismunandi þjóðerni, enda var ekki til staðar sá 

mannafli í landinu sem þurfti til að byggja verksmiðjuna auk þekkingar á því sem þurfti 

til að byggja heila verksmiðju á þeim tíma sem var gert. Tungumál skiptir máli þegar 

kemur að því að innleiða staðlað verklag og sinna umbótum eftir ákveðnu gæðakerfi. 

Skörun getur myndast á milli þeirra einstaklinga sem ekki tala sama tungumál. 

 

Og þá kemur, ef þú ætlar að byggja upp einhverja menningu þá skiptir tungumálið rosalega 

miklu máli og þá skiptir ekki máli hvort við séum að tala um fyrirtækjamenningu eða 

einhvers annarskonar menningu þá skiptir tungumálið miklu máli. Það eru samskipti, 

menning hlýtur að verða til út frá einhverskonar samskiptamynstri. (Viðmælandi 2, 7. júní 

2010). 

 

Ein rannsóknarspurningin tekur á því hver vandamál geta verið við innleiðingu á 

gæðakerfi. Eitt svar við henni er því tungumál. Mörg tungumál innan sömu vaktar, eða 

starfsstöðvar, eykur flækjustigið á öllum samskiptum. Ekki er hægt að þýða alla staðla 

þannig að allir geti lesið þá á sínu móðurmáli og ekki eru allir sem lesa og skilja ensku. 

Við innleiðingu í alþjóðlegu umhverfi er því rétt að gefa þessu sérstaklega gaum. 

 

 

5.2.2  Menning 

 

Í þessu þema er ekki bara verið að skoða menningu Íslands heldur er líka verið að skoða 

hvað það er í okkur Íslendingum sem gæti verið lýsandi fyrir okkar fyrirtækjamenningu. 

Við innleiðingu á nýju kerfi er rétt að gera sér grein fyrir þeim styrkleikum og veikleikum 

sem ákveðnar þjóðir hafa. Í rannsókn á íslenskri fyrirtækjameningu frá 1996 var bent á 

tvö atriði sem voru einkennandi fyrir íslenska fyrirtækjamenningu. Hið fyrsta er kennt við 

athafnaskáldið sem fær nýjar og nýjar hugmyndir. Bíður skipbrot en rís jafnharðan aftur á 

fæturna. Þessi tilhneiging er vissulega til þess að fallin að eiga auðveldara með að koma 

með nýjar hugmyndir en að sama skapi er þetta andstaðan við aga sem þarf til þess að 

nýta staðlað verklag og gæðakerfi til fullnustu. Hitt sérkenni Íslendinga er kennt við 

sjómennskuna. Flestir Íslendingar geta samsamað sig þessu því þegar þarf að taka á því 
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og framkvæma eitthvað af fullum krafti eru íslenskir starfsmenn ófeimnir að taka til 

óspilltra málanna og bjarga málunum. (Eyjólfsdóttir og Smith, 1996). Þetta er skoðað í 

rannsókninni út frá því hvort þetta sé eitthvað sem hægt er að nýta við innleiðingu Lean 

og hvort þetta sé á einhvern hátt innleiðingunni til trafala. Í viðtölunum var líka reynt að 

grafast fyrir um það hvort Lean-kúltúr sé farinn að skjóta rótum innan fyrirtæksins og 

hvort hann hafi hjálpað til í uppstarti verksmiðjunnar, sem er aðalrannsóknarspurning 

ritgerðarinnar. 

 

ABS var bara notað, bara alveg frá upphafi. Það var notað til bara og, ég man nú alveg til 

baka í tölvudagana, ég byrjaði þar eitt ár, hlýtur að vera, áður en að við byrjuðum startup. 

Og þegar við vorum að reyna að finna út og skilgreina okkar skóp innan tölvuteymisins og 

hvað okkar krítíska success factor ætla að vera fyrir teymið og allt svona, þá notaði 

hugsunarháttinn í ABS alveg frá upphafi. Bara sem dæmi að finna út hvað það er að byrja 

með viðskiptavininn ekki byrja hvað með okkur sjálfum ætlum að byrja að sinna. Við 

byrjuðum að finna út hverjar væntingar okkar viðskiptavina voru og út frá því hönnuðum við 

okkar ferli og staðla okkur út frá því. Og það var alveg notað frá dag eitt. (Viðmælandi 5, 

22. júní 2010). 

 

Í Lean er áherslan lögð á viðskiptavininn. Sú hugsun að byrja á því að skilgreina hver 

viðskiptavinurinn er, í stað þess að hugsa um hvað „deildin“ á að gera er í anda Lean. Það 

sem er líka mikilvægt er að hafa í huga að í TPS er það ekki bara viðskiptavinurinn sem 

kaupir vöruna sem er mikilvægur, heldur næsta ferli við sem á að líta á sem viðskiptavin. 

Ef öll virðiskeðjan vinnur út frá þessari hugmyndafræði eru líkur á því að hinn endanlegi 

viðskiptavinur sem kaupir vöruna eða þjónustuna sé ánægður. Það er líka athyglisvert 

sem kom fram í rannsókninni að sumir viðmælenda réðu sig beinlínis til ALCOA vegna 

þess að það átti að vinna eftir kerfi í ætt við Lean. 

 

Sko ég held að hérna að ef ég tala fyrir sjálfan mig þá kom ég til starfa hjá ALCOA Fjarðaáli 

út af því hvernig fyrirtækið var kynnt og hvaða starfsaðferðir í stjórnun átti að nota hérna. 

Ég hafði kynnst Toyota-fræðum og ég hafði kynnst Lean í mínu námi og ég sá í fyrsta skipti 

tækifæri til að koma inn í fyrirtæki og fá að nota þá þekkingu sem ég var búinn að ná mér í, 

nánast hundrað prósent í starfi ferliseiganda. Ég persónulega, hérna, tók þessu í raun mjög 

vel, þetta var það sem ég réði mig til þess að fara að gera og ég held að það sé þannig með 

annsi marga starfsmenn sem tóku þarna þátt. Leiðtogar, viðhaldssérfræðingar og aðrir 
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ferliseigendur. Að það held ég, að flestir hafi komið til starfa út af þessum kúltúr. 

(Viðmælandi 4, 16. júní 2010). 

 

Að starfsmenn skuli í upphafi ráða sig til fyrirtækis sem er að reisa verksmiðju frá grunni 

vegna ákveðinnar hugmyndafræði er sterkt. Það eru ekki mörg fyrirtæki á Íslandi sem 

starfa eftir Lean eða TPS. Fjarðaál var þannig frá upphafi kynnt að Lean-kúltúrinn, eða 

ABS eins og ALCOA kallar sitt kerfi, skyldi vera það sem lagt yrði með frá byrjun. Við 

smíði verksmiðjunnar á þeim kafla sem ALCOA fór að taka við hlutum hennar var stuðst 

við ABS. Sýnileiki og einföld dreifing upplýsinga þannig að allir hlutaðeigandi séu 

upplýstir er hluti af sýnilegri stjórnun. Sýnileg stjórnun er mikilvæg innan TPS og Lean. 

Sú leið var einnig farin hjá Fjarðaáli. 

 

Jú, jú þetta átti að vera með frá upphafi og var lögð mikil áhersla á það og í það að nota 

allskonar tæki og tól strax fyrir startup í rauninni. DMS-fundir með byggingafólki og það 

voru notaðir þristar til að leggja áherslur og alveg frá upphafi var ABS notað að einhverju 

leyti. (Viðmælandi 1, 1. júní 2010). 

 

Þessi hluti rannsóknarinnar svarar að miklu leyti rannsóknarspurningunni játandi. Frá 

upphafi var lögð áhersla á það að nota ABS og þá aðferðafræði til þess að straumlínulaga 

ferlið sem fólst í byggingu verksmiðjunnar og afhendingu hennar til ALCOA. Lagt hefur 

því verið áherslu á að skapa Lean-menningu með ABS-kerfinu til þess að sýna 

starfsmönnum ekki bara hvernig hún er í framkvæmd heldur og til þess að gera hlutina 

skilvirkari.  

 

En það er ekki nóg að setja fram hugmyndafræði og ætlast til þess að allir fylgi henni. Til 

þess að átta sig á því hvernig hægt er að nýta það besta úr kerfi eins og ABS þarf að 

skoða betur hvernig íslensk fyrirtækjamenning kemur þeim sem voru spurðir í 

rannsókninni fyrir sjónir. Það er ljóst af því sem fram hefur komið að ákveðnir 

starfsmenn komu beinlínis að starfa hjá Fjarðaáli vegna þeirrar menningar sem var lagt 

upp með innleiðingu á ABS en hvað með þá sem eru kannski ekki „frelsaðir frá upphafi“. 

Hvernig speglast íslensk fyrirtækjamenning í huga þeirra sem tóku þátt í rannsókninni. 
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Er hún einhver? Alla vega miðað við það sem hefur verið búið að vinna við áður þá er það 

einhvern veginn bara, hvað á maður að segja, bara andskotans sig í gegnum þetta. Það er 

ekkert bara, hvað á maður að segja engar reglur eða neitt svoleiðis og það gera þetta allir 

meira og minna eftir sínu höfði. Það virðist ekki vera nein, það er enginn stöðlun, allavega 

ekki í þeim fyrirtækjum sem ég hef unnið hjá þá var þetta algjörlega nýtt fyrirbæri fyrir mér 

þegar ég byrjaði hjá ALCOA. (Viðmælandi 3, 8. júní 2010). 

 

Þessi lýsing er í samræmi við rannsókn sem var framkvæmd 1996, eins og hefur verið 

vitnað til áður, þar sem íslensk fyrirtækjamenning var skoðuð. (Eyjólfsdóttir og Smith, 

1996). Íslendingar eiga það til að grípa til þess að græja bara hlutina eða redda þeim eins 

og stundum er sagt. Er þetta ríkjandi í íslenskri fyrirtækjamenningu? 

 

Já, það er talsvert, við getum sagt eins og í þessu tilfelli að við erum voðalega miklir 

reddarar og hérna, og mér fannst það ekkert vera þröskuldur í því að innleiða nýja hluti, 

mönnum fannst þetta spennandi. Og menn, ég stend á, hérna, mjög fast á því að þessi 

undirbúningur sem við fórum í gegnum lukkaðist mjög vel og ég segi að hann hafi í raun 

verið undirstaðan fyrir því að við kláruðum startuppið á þeim tíma sem við kláruðum. Ef við 

hefðum ekki farið í þennan undirbúning hefðum við verið að upplifa vandamál á hverjum 

degi sem við vorum búin að gera okkur grein fyrir í kaizeninu. (Viðmælandi 4, 18. júní 

2010). 

 

Þessi tilvitnun er líka að vísa til þess sem verður fjallað um hér að neðan í þema sem snýr 

að umbótum í gegnum kaizen. Samkvæmt þessu eru tækifæri þarna við innleiðingu á 

Lean að nýta þennan sköpunarkraft til þess að útbúa staðla og keyra hlutina áfram. Þessi 

skoðun viðmælenda á þessu atriði var ekki bundinn bara við einn einstakling heldur hafði 

annar aðili á orði „Ég held að almennt geri Íslendingar hlutina bara, þessu er bara reddað. 

Hlutunum er reddað. Hvernig svo sem við förum að því.“. en aftur kemur að því sem er 

kannski vandamál við íslenska menningu og það er enn og aftur agi. 

 

Það er mikill drifkraftur í fólki yfirleitt, það vill standa sig vel og það vill að hlutirnir gangi 

upp og það vill redda þessu og klára málin. Að sama skapi lítill agi, allavega í samanburði 

við Danmörku og Ameríku þar sem maður þekkir til. Eitthvað sem maður þekkir til, 

Íslendingar eru ekki mjög agaðir og ekki fylgjandi því að fara eftir lögum og reglum, nema 

að það henti þeim. (Viðmælandi 1, 1. júní 2010). 
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Til að innleiða og viðhalda gæðakerfi eins og ABS, Lean þarf aga. Það þarf að fylgja 

stöðluðu verklagi á agaðan hátt til þess að kerfið virki til langs tíma litið. Þessi skortur á 

aga getur því hamlað innleiðingu gæðakerfa. Það er líka spurning hvort kemur fyrst 

verkið eða menningin. Eins og kom fram þegar TPS var innleitt í samstarfsverkefni 

General Motors og Toyota í verksmiðju sem var kölluð NUMMI, þá var galdurinn þar að 

breyta fyrst verkinu í stað þess að ætla að innleiða nýja menningu byggða á TPS. Með 

þeirri nálgun að fólk eigi kerfið og verkið skapaðist menning sem varð TPS. Kannski á 

það sama við um íslenska fyrirtækjamenningu. Ef kappið og metnaðurinn er virkjaður á 

réttan hátt er kominn grundvöllur að innleiðingu. Sjái fólk að kerfið virki þá er 

auðveldara að innleiða stærri og stærri hluta af því. Þessi metnaður íslenskra starfsmanna 

og kapp er hlutur sem má sannarlega nýta við innleiðingu á ABS, Lean. Hluti af því að 

styðja við þennan heilbrigða metnað, eins og kemur fram, eru mælikvarðar. 

 

Ef ég ber saman Dani og Íslendinga þá eru Íslendingar ein metnaðarfyllsta þjóð sem ég hef 

nokkru sinni kynnst og ég elska þá fyrir það. Og gera eitthvað mælanlegt, gera það sýnilegt, 

hafa pínulitla keppni á milli hópa og eitthvað svoleiðis og það virkar bara, ég hef aldrei séð 

fyrirtæki, ég hef alltaf notað mælikvarða, ég aldrei hef séð fyrirtæki þar sem mælikvarðar 

nýtast eins vel og hérna. Það er þessi keppni sem er í fólki. Við á C-vaktinni viljum vera best 

og við viljum vera aðeins framar en hinir og ef maður notar bara mælikvarða, til dæmis 

hvernig við fylgjum verklagsreglum og hversu örugg við erum þá fylgjum við þessum hlutum 

eftir. Það er ofsalega sterkt í okkur að við fáum nákvæmlega það sem við mælum, svo það er 

eins gott að mæla rétta hluti. (Viðmælandi 5, 22. júní 2010). 

 

Mælikvarðar eru mikilvægir þegar kemur að innleiðingu. Fyrirtæki sem ekki mælir 

stöðuna reglulega hefur í raun enga hugmynd um hvert það er að fara. Íslenskir 

starfsmenn eru á köflum mjög einstaklingssinnaðir þó svo að þeir styðji jöfnuð. 

(Eyjólfsdóttir og Smith, 1996). Þetta speglast einnig í rannsókninni þar sem kemur fram 

að í okkar fyrirtækjamenningu mættum við líta til vinnumenningar í löndum nálægt 

okkur. Enn og aftur eru það greinilega mælikvarðar sem eru til þess fallnir að styðja við 

innleiðingu og skapa andrúmsloft þar sem framkvæmd er mæld reglulega. Í innleiðingu á 

Lean er þetta mikilvægt og því jákvætt að sjá að viðmælendur sem hafa starfað í öðrum 

löndum hafa sömu sögu að segja. 
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Góður starfsmaður sem leggur mikið á sig og er lengi í vinnunni og mætir eldsnemma og fer 

rosalega seint og getur sýnt fram á marga vinnutíma, það er menningin hérna á meðan í 

Noregi þá var allt í mælikvörðum þar sem ég var að vinna. Þá vissi ég í upphafi viku, af því 

að ég var í þannig starfi, þá þurfti ég að gera grein fyrir því hvað ég náði ekki að klára í 

síðustu viku. Og eða hverju ég náði að klára, eða hvað það var sem ég náði að klára. Og ef 

að ég var í einhverjum bobba þá var það tekið fyrir á mánudeginum og við skiptum með 

okkur verkum í teyminu. Ef ég sagði til dæmis að ég væri að fá ógeð á þessu verkefni og væri 

að kafna, eða ég get ekki klárað þetta verkefni, getur einhver tekið þetta að sér. Það mátti. 

Hér er menn svona meira hver í sínu horni. Huhu.. Nú er ég ekki að taka viðmið út frá 

framleiðslustörfunum, heldur frekar skrifstofustörfunum sem ég hef verið í. Hér er þetta 

eiginlega, vinnumenningin þannig að redda sér sjálfur og alls ekki leita til teymis. Og ef að 

þú þarft að leita þér aðstoðar eða kunnáttu þá er það veikleikamerki. Aftur á móti úti í 

Noregi þá var það talið styrkleikamerki ef einhver stóð upp og spurði hvort einhver kann 

þetta betur en ég eða einhver sem getur gert þetta betur en ég. Íslendingar eru 

einstaklingssinnaðri, algjörlega. (Viðmælandi 2, 7. júní 2010). 

 

Með aukinni áherslu á teymishugsun, mælikvarða og það að skapa umhverfi sem styður 

við að virkja metnað starfsmanna er kominn grundvöllur að því að innleiða Lean innan 

íslenskrar fyrirtækjamenningar. Hvernig það er síðan gert verður ekki svarað í þessum 

kafla en rétt að hafa í huga. 

 

Það sem Íslendingar geta sérstaklega lært eru þessi skipulögðu vinnubrögð og gera hlutina 

rétt. Í staðinn fyrir að við stundum, að það sem við oft gerum er að við hlaupum öll af stað og 

ætlum að redda heiminum og gerum það öll í sitthvora áttina í stað þess að vinna saman og 

gera það á skipulagðan hátt. Þessi skipulagði og agaði hugsunarháttur sem er í ABS á, á 

allan hátt, að geta hjálpað öllum íslenskum fyrirtækjum. (Viðmælandi 1, 1. júní 2010) 

  

Sú menning sem hefur kannski myndast innan Fjarðaáls með innleiðingu ABS-

hugmyndafræðinnar liggur í því að nýta hópvinnu og kraft í afmörkuð verkefni sem voru 

sannarlega nauðsynleg í uppstartinu til þess að ná settum markmiðum. Þessi 

hugmyndafræði er kaizen. Þessi aðferðafræði er líka leið til þess að innleiða 

fyrirtækjamenningu sem byggir á skipulagi og aga. 
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5.2.3  Kaizen 

 

Í fræðilega hlutanum er farið ítarlega yfir hvað kaizen er og vísast í þá umfjöllun. Þessi 

hluti rannsóknarinnar á að skoða hvernig umbætur og umbótahugsun hefur skotið rótum 

innan fyrirtækisins. Er þessi aðferðafræði framkvæmanleg innan íslensks fyrirtækis og 

skilar hún tilætluðum árangri? Skipulagðir kaizen-viðburðir koma líka inn á það að 

innleiða nýja menningu með því að fá sem breiðastan hóp fólks til þess að koma saman 

og vinna að einhverju afmörkuðu verkefni. Í nýrri verksmiðju er ekki bara verið að 

innleiða nýja hugmyndafræði heldur eru mörg verkefni sem lúta að því að staðla verklag í 

kringum ný tæki og nýjar aðferðir. Verksmiðjan er fyrsta verksmiðjan sem ALCOA 

byggir í rúm tuttugu ár og því er mikið um nýjan búnað sem þarf að læra á og hanna 

verklag í kringum. Samkvæmt TPS þá er það staðallinn sem ræður en um leið og 

starfsmenn eru búnir að læra hann og geta framkvæmt hann þarf að huga að umbótum. 

Stöðugar umbætur er lykillinn að því að skapa sér samkeppnisforskot og virkja um leið 

starfsmenn til þess að endurbæta umhverfi sitt og létta sér vinnuna. Með skipulögðu 

umbótastarfi eins og kaizen eignast starfsmenn líka verkið. 

 

Það er kannski fyrst og fremst með kaizen-verkefni, að þegar starfsmenn eru látnir vinna 

saman að einhverju starfi fá að sýna svolítið, tali nú ekki um ef að útkoman er sú að vinna 

eftir því sem var ákveðið á kaizen þá næst miklu meiri þátttaka í breytingunum ef breytingar 

eru og það er auðveldara að innleiða hlutina ef að fleiri koma að ákvarðanatökunni og fleiri 

koma að hugmyndavinnunni sem liggur að baki breytingunni eða umbótum hvers konar. 

Bara það að gildi þátttökunnar er svo mikið fyrir starfsmanninn sem er að vinna á gólfinu. 

(Viðmælandi 2, 7. júní 2010). 

 

Þegar upphaf verksmiðjunnar er skoðað og það sem er rannsóknarefni þessarar ritgerðar, 

þá er það sérstaklega þáttur kaizen í stöðlun á verklagi við uppstart verksmiðjunnar sem 

var verið að skoða í þessari rannsókn. Til þess að ná þeirri dýpt sem skiptir máli þá voru 

viðmælendur sérstaklega valdir út frá því hver aðkoma þeirra hefur verið að kaizen í 

uppstarti verksmiðjunnar og hver þáttur þess sem hluti af gæðakerfinu ABS var á þessum 

tíma. Viðmælendur eru ekki eingöngu sérfræðingar og framkvæmdastjórar, heldur er 

einnig rætt við framleiðslustarfsmann sem tók þátt í einu slíku verkefni á krítískum tíma í 
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uppstarti verksmiðjunnar. Það að fá sem víðtækasta sýn á þann þátt sem kaizen nýtist við 

innleiðingu ABS hjá Fjarðaáli er athyglisvert að skoða. Með fyrstu kaizen-verkefnunum í 

verksmiðjunni var verið að staðla verklag. 

 

Besta dæmið er sjálfsagt hvernig við vorum að finna út hvernig við ætluðum að starta 

kerjunum og hvernig við ætluðum að skipuleggja það. Það voru starfsmenn sem tóku þessa 

ákvörðun og voru að skipuleggja það hvernig við ætluðum að nota töflur og hvernig ætluðum 

við að hafa muninn á milli startup á kerjum og halda framleiðslunni áfram, hvernig átti 

notkunin á krönunum að vera og svoleiðis. Ég man alltaf eftir að ég var að rífast 

gjörsamlega við einn af expöttunum af því að honum fannst það bull að vera að spyrja 

einhverja starfsmenn sem höfðu aldrei startað neinum kerjum hvernig við ætluðum að gera 

það, en við héldum fast í að þetta væri okkar leið til að, og, umbætur finna út hvernig við 

ætluðum að gera hlutina, og það var svo sterkt og ég er viss um að það er eitt af 

leyndarmálunum á bak við það af hverju startuppið gekk svona vel hjá okkur. (Viðmælandi 

5, 22. júní 2010). 

  

Það má af þessu draga þær ályktanir að sú nálgun ABS með þátttöku starfsmanna er vísir 

að því að ná árangri með gæðakerfinu. Hér að ofan er vísað til „expatta“ sem voru 

kanadískir aðilar sem komu frá móðurveri Fjarðaáls og höfðu meðal annars það hlutverk 

að kenna starfsmönnum. Það er ljóst af því sem fram að þessu hefur komið fram í 

rannsókninni að þáttaka starfsmanna er mikilvæg til þess að ná þeim árangri sem til er 

ætlast með skilgreindum kaizen-viðburðum. Það er samt ekki sjálfgefið í allri menningu 

að fólk, sem kannski hefur ekki mikla þekkingu á þessu tiltekna verkefni, sé haft með til 

að skapa sem fjölbreyttasta nálgun. Þetta var gert í allri skipulagningu fyrir startuppið í 

kaizen-verkefni. 

 

Og það sem við gerðum var að við tókum mjög stórt kaizen-verkefni fyrir krananotkun, 

þriggja vikna verkefni. Þar sem að var í raun brotinn niður skálinn í ákveðinn fjölda af 

kerum og við gerðum okkur grein fyrir því hvað það þýddi fyrir framleiðslu að fá ört vaxandi 

fjölda kera í starfsemi. Og hvað þyrfti að vera til staðar á hverjum tímapunkti. Og við vorum 

að brjóta þetta niður á vikur. Sem sagt, við getum sagt. Fyrsta október erum við með svona 

mörg ker í rekstri, við þurfum svona mikinn kranatíma og við þurfum svona mikinn mannafla. 

Sjöunda október erum við kominn með svona mörg ker í rekstur, hvað þýðir það? Þannig að 
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við vorum, hérna, þetta var mjög skipulagt hvernig þetta var gert. (Viðmælandi 4, 16. júní 

2010). 

 

 ABS hefur því haft mikið að segja til að nálgast það hvernig skyldi haga uppstarti á 

verksmiðju Fjarðaáls og skipulagi í kringum krítíska þætti í byrjun. Það sem ber þó alltaf 

að hafa í huga þegar ABS, TPS og Lean eru annars vegar er það að þessi hugmyndafræði 

er til þess að auðvelda starfsmönnum vinnuna þannig að þeir geti sinnt henni í stað þess 

að vera með stöðugar áhyggjur af því hvað kemur næst. Það sem var gætt í upphafi í 

þessum kaizen-verkefnum var einmitt að tryggja þátttöku þeirra í verkefninu sem áttu að 

nota staðalinn. 

 

Já við náttúrulega fórum bara í þetta, í þetta kaizen og hafði náttúrulega enga hugmynd um 

þetta þegar ég byrjaði. Þá hjálpaði það að við vorum í nefnd, og hvort við vorum sex eða sjö. 

Þá var þarna kall þarna, sem sagt Alex sem sá um þetta eða sem sagt og hafði 

heildaryfirumsjón yfir þessu öllu saman. Og þá fór í hann það sem sagt að taka bara skref 

frá skrefi hvernig við mundum gera þetta og bara hvaða tími þyrfti að fara í hverja einustu 

aðgerð. Skautskipti eru til dæmis, það er mikið af aðgerðum og verkfærum sem þú þarft að 

vera að nota og sem sagt reiknuðum við það út, hversu mikið af aðgerðum við þyrftum að 

gera til að það væri nægjanlega gott fyrir verkið og fyrir kranann, starfsmanninn á gólfi og 

hvað sem er. Og til þess að hérna, og hversu mikið, lengi við þurftum að vera til að, sem sagt 

gera hverja aðgerð svo að hún gæti verið örugg og gætum sem sagt verið að klára þetta á 

réttum tíma. (Viðmælandi 3, 8. júní 2010). 

 

Þessi viðmælandi var á þessum tíma framleiðslustarfsmaður í kerskála og fann það í starfi 

sínu hve mikilvægt var að ná tökum á jafn mikilvægu ferli og skautskipti eru í álveri. Það 

er náttúrulega alltaf hægt að velta því upp hvort verkefni sem er lagt af stað í séu þess 

virði að fórna tíma og hæfum starfsmönnum. Í þessu kaizen þá er ljóst að notkun á ABS, 

Lean hugmyndafræðinni, var ráðstöfun sem var nauðsynleg til þess að hreinlega að 

verksmiðjan myndi ná þessum erfiða hjalla sem fólst í því að skautskipti voru eftir á. 

Þegar þetta kaizen er síðan skoðað rúmum tveimur árum eftir framkvæmd og á tíma 

þegar skautskipti eru orðinn hluti af daglegu stöðluðu verklagi verður svarið þetta þegar 

spurt var hvort þessi hugmyndafræði væri að virka sem hluti af ABS. 
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Algjörlega, það bara segir sig í rauninni sjálft og í fullri alvöru talað þá var ég ekkert neitt 

kannski neitt hrikalega bjartsýnn á þetta til að byrja með og var að spá hvern djöfulinn ég 

væri að gera hér í staðinn fyrir að vera uppi í krana að skipta um skaut og af hverju er ég 

hérna að andskotanns með einhverja myndavél í einhverju rugli sko, en hérna en það sýndi 

sig líka strax og til dæmis á viðbrögðum yfirmanna og allra þeirra sem við síðan kynntum 

fyrir verkefninu þá var sýnt fram á kristalstært að þetta væri ekkert mál og það væri bara 

auðveldlega hægt að gera þetta ef bara væri farið rétt að. (Viðmælandi 3, 7. júní 2010). 

 

Tilgangur Lean er oftar en ekki sagður að þar sé það viðskiptavinurinn sem sé í fyrirrúmi. 

Í TPS og ABS er þessi sama hugsun nema að þar er verið að horfa á hinn innri 

viðskiptavin eða næsta ferli. Í bók sem skrifuð var 1986 var tekið sem dæmi úr japanskri 

skipasmíðastöð að þegar verkfræðingur var dreginn niður á gólfið til að sjá hvernig hans 

endanlega vinna yrði varð hann hálfhræddur því það væri viðtekinn venja að líta á næsta 

ferli frekar sem óvini í stað þess að líta á heildarferlið og það sem næst væri manni sem 

viðskiptavin. (Imai, 1986). Á sama hátt eiga allar umbætur að vera fyrst og fremst til þess 

að létta starfsmanninum verkið og um leið að gera það skilvirkara. Staðla það og síðan 

bæta. Í tilviki Fjarðaáls, eins og komið hefur fram, skorti hins vegar staðla með nýjum 

tækjum í umhverfi þar sem flestir hinna íslensku starfsmanna höfðu aldrei komið nálægt 

framleiðslu af þessu tagi. Þegar framkvæmdastjóri hjá Fjarðaáli sem var áður 

ferliseigandi í álframleiðslu er spurður um hver þáttur þessarar vinnu og ABS var í 

uppstartinu stendur ekki á svari. 

 

Á skalanum einn til tíu hvort það hafi hjálpað okkur þá er það tíu. Það er ekki flókið. Við 

getum, ég hef verið þátttakandi í kaizen-verkefnum þar sem við höfum séð gríðarlega 

breytingu og ef við tökum sem dæmi skautskipti kaizen þar sem að, hérna, varð gjörbylting 

með því kaizen-verkefni. Þannig að ég, það er ekki nokkur efi að ABS hjálpaði okkur 

gríðarlega mikið. (Viðmælandi 4, 16. júní 2010). 

 

Þessi rannsókn er að skoða þátt gæðakerfis ALCOA í uppstarti verksmiðjunnar. Það kom 

einnig fram í viðtölum að kaizen-verkefni og ýmis tól ABS sem hefur verið reynt að 

innleiða á ákveðnum tímapunkti, hafi einnig mistekist. Vissulega er ekki einfalt að 

innleiða kerfi í ástandi sem er síbreytilegt eins og á tíma uppstartsins. Sé þetta þema 

dregið saman stendur það upp úr við viðtölunum að í byrjun hafi notkun kaizen-
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hugmyndafræðinnar haft mikið gildi til að ná þeim áfanga sem uppstartið var. 

Stjórnendur innan Fjarðaáls hafa þó trú á því að kaizen-hugmyndafræðin hafi ekki 

eingöngu nýst í ræsingu og í upphafi verksmiðjunnar heldur sé þessi aðferðafræði 

árangursrík leið til að nálgast áskoranir í rekstri. 

 

Bara sem dæmi skautskipti sem er lykilatriði fyrir stöðugleika í kerjum og þar með fyrir meiri 

framleiðslu, hvernig það var framkvæmt og hvernig var staðið að því. Það var bara mjög 

langt og gott kaizen sem er grundvöllur fyrir þetta og núna upp á síðkastið þá er ristími sem 

er mjög mikilvægur til að minnka mengun, hvernig gerum við það, jú þetta var bara kaizen 

sem við fórum í. Hvernig getum við minnkað efni niður í kjallarann, eða þekjuefni niður í 

kjallarann. Sem er bara rándýrt fyrir okkur að taka út og liggja bara peningar í kjallaranum, 

hvernig getum við leyst það. Það er bara ein lausn og það er kaizen. Hvernig getum við 

tryggt ánægðari viðskiptavini og hvernig getum við tryggt það að ekki komi kvartanir frá 

viðskiptavininum. Það er bara ein lausn á því og það er kaizen. (Viðmælandi 5, 22. júní 

2010). 

 

Allt byrjar með staðli í ABS, TPS og Lean. Því hefði kannski átt að byrja á því að fjalla 

um staðlað verklag áður en farið var í umfjöllun um kaizen og úrbætur.  

 

5.2.4  Staðlað verklag 

 

Í TPS, ABS og Lean er staðlað verklag grunnurinn að því að ná árangri. Í því landi þar 

sem þessi hugmyndafræði hefur þróast og fyrirtæki litið til og reynt að afrita, Japan, hefur 

áherslan á það að staðla aðferðirnar fyrst og síðan endurbæta þær verið lykilatriði. (Imai, 

1986). Þetta atriði er líka grunnur ABS-kerfis ALCOA þar sem fyrsta reglan af reglunum 

fjórum er verk. Verk skal vera skilgreint eftir innihaldi, röð og tíma. (Bowen og Speer, 

1999). Þetta er síður en ekki mikilvægt þegar unnið er við jafn reglubundin, en um leið 

viðkvæm, framleiðsluferli eins og eru í álframleiðslu. Staðallinn er líka það sem 

starfsmaðurinn hefur til þess að geta sýnt fram á hvernig afrakstur vinnu hans er og 

hvernig hægt er að mæla hann. TPS, ABS og Lean eiga þannig að veita starfsmanninum 

þau tól og tæki sem þarf til þess að hann geti byggt gæði inn í vinnu sína og ef þarf 

stöðvað hana til þess. (Shook, 2010). Í upphafi Fjarðaáls var lögð áhersla á að staðla 
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verklag eftir föngum og þannig undirbúa uppstart verksmiðjunnar á sem ítarlegastan hátt. 

Stöðlun á verklagi var unnin að hluta í gegnum kaizen-verkefni þegar var farið að ræsa 

upp verksmiðjuna og koma henni í rekstur en áður en rekstur hófst var lagt í mikla vinnu 

til þess að skipuleggja það sem var framundan. Áskoranir voru ekki eingöngu tengdar 

verklagi og því sem sneri að því að staðla vinnu starfsmanna, heldur var líka allur 

búnaður nýr og þá ekki eingöngu fyrir starfsmenn heldur var þessi búnaður jafnvel 

frumgerðir sem ekki höfðu áður verið notaðar í þeim útfærslum sem verksmiðjan byrjaði 

með. 

 

Við vorum náttúrulega, í byrjun vorum við að í raun að hanna störfin og hlutverkin. Við 

vorum að, hérna, vorum í raun að vinna í raun út frá fræðunum að skipuleggja hvernig 

vaktirnar myndu leggjast út og í byrjun náttúrulega ræsingu á kerum. Sem að í raun var 

tekinn og hannað allt í kringum og kaizen-verkefni í kringum sem dæmi. Þar sem bæði 

aðföng, hérna og þörf fyrir starfsmenn, þörf fyrir tæki. Hvað þarf mikinn kranatíma við að 

undirbúa ker, hvað þarf mikinn lyftaratíma. Það var farið í gegnum alla þessa hluti og mælt 

og störfin og áætlanirnar, hérna, byggðust í kringum þetta. Það sama má segja, sem sagt, eitt 

sem við höfðum miklar áhyggjur af í upphafi var nýting á krönum. Vorum með krana sem 

voru frekar bilanagjarnir í byrjun og tók langan tíma að þjálfa starfsmenn á. Og í startuppi 

þar sem við vorum að ræsa ker í báðum skálum samtímis og upp í tvö ker hvoru megin á dag 

krafðist þess að við vorum að taka frá krana í langan tíma fyrir þessa vinnu plús það að 

ákveðinn vinna í eftirfylgni á ræsingu kers þarf að fara fram af krana og með því að vera 

síðan að fá ker í raun í framleiðslu og með hérna, viðbót á hverjum degi, fjögur ker í dag, 

fjögur ker á miðvikudaginn og fjögur ker á fimmtudaginn. Alltaf að stækka í raun, hérna, 

aðgerðasvæðið í hefðbundnum rekstri þá er það mikið challenge að hafa nægan kranatíma til 

að sinna öllu. Sinna þjálfun, sinna ræsingu kera og taka við ört vaxandi fjölda kera í rekstri.  

(Viðmælandi 4, 16. júní 2010). 

 

Í rannsókninni fer ekki á milli mála að það verk að ræsa upp 336 ker með stigvaxandi 

framleiðslu hefur ekki verið einfalt mál út frá skipulagningu. Það var ekki bara verið að 

nota búnað eins og krana við það að ræsa ker í báðum skálum heldur varð að nota þá líka 

til þess að sinna viðkvæmum kerjum sem þegar var búið að ræsa. Aftur og enn kemur því 

að því að það er, eins og fyrsta þema rannsóknarinnar fjallar um, fólk sem á að vinna eftir 

staðlinum og framkvæma verkið. Við höfum eins og kemur fram í þemanu sem fjallar um 

menningu hér að framan, fyrirtækjamenningu sem byggir á metnaði og hugsunarhætti 
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sem á rætur sínar að rekja í íslensku þjóðarsálina. Innleiðing staðlaðs verklag getur því 

varla talist vera auðvelt verk hjá þjóð sem skortir það sem er einna mikilægast, agi. 

 

Sko, staðlað verklag það virkar, það er pottþétt en það skiptir máli hvernig við innleiðum 

þetta staðlaða verklag. Það að segja, í fyrsta lagi hver innleiðir verkið. Á hvaða forsendum 

er verið að innleiða verkið, var það vegna þess að einhver varð fyrir slysi eða einhver gerði 

eitthvað vitlaust og eyðilagði eitthvað eða vegna þess að starfsfólkið vill vinna léttar? Ef að 

við erum að innleiða eitthvað ákveðið verklag, staðlað verklag vegna þess að við erum búin 

að finna út að það auðveldar okkur vinnunna þá getur maður staðlað hvað sem er. Ef að 

viðkomandi starfsmenn finnst þeir græða á því að það er auðveldara að vinna vinnuna. 

(Viðmælandi 2, 7. júní 2010). 

 

Rauður þráður fram að þessu í rannsókninni er að finni starfsmaðurinn að þau tól og tæki 

sem hann tekur þátt í að skapa til þess að létta honum, þá gangi innleiðing betur fyrir sig. 

Það er varla hægt að segja að það sé í eðli okkar íslendinga, þó við séum kappsfull og 

viljum drífa hlutina af, að vilja vinna hlutina á sem erfiðastan hátt dag frá degi. Að þessu 

leyti má því segja að innleiðing á TPS, ABS, Lean í menningu íslenskra fyrirtækja sé 

ekki á neinn hátt frábrugðin því að innleiða hugmyndafræðina í öðrum löndum. Fólk vill 

hafa störfin þannig að þau séu þeim ekki bara auðveldari heldur hafi starfsmenn eitthvað 

um það að segja hvernig starfið er unnið. Þetta er það sem kom fram í grein sem mikið 

hefur verið vitnað til í þessari rannsókn eða þegar TPS var innleitt í NUMMI verksmiðju 

Toyota og General Motors. Breyttu starfinu fyrst og þá breytist menningin. (Shook, 

2010). Það kemur líka fram í viðtölum að það er ekki nóg að hanna staðalinn því það sé 

ríkt í okkar fyrirtækjamenningu að þegar því er lokið þá taki það við sem háir kannski því 

að við getum innleitt TPS, ABS eða Lean að fullu.  

 

Það er þetta með það að þegar við erum búinn að staðla okkur og búinn að setja niður á 

pappír hvernig við ætlum að gera hlutina þá kemur erfiði parturinn sem er þetta að við 

gerum eitthvað andskotans annað en staðallinn segir. Þetta með að fylgja staðlinum er ekki 

okkar styrkleiki. (Viðmælandi 3, 8. júní 2010). 

 

Þessi framkvæmdastjóri gerir sér augljóslega grein fyrir því að okkar styrkleiki liggur 

kannski í því að hanna hlutina en okkar menning sé að sama skapi að eiga við vandamálið 
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með eftirfylgni. Þetta er augljóslega hlutur sem vinnur gegn því að innleiða þá 

hugmyndafræði sem er fjallað um í þessari ritgerð. Ef er ekki hægt að fylgja staðli sem er 

hannaður þá er nokkuð augljóst að verið er að vinna hlutina til einskis. Það sem líka 

verður að hafa í huga, sem verður fjallað um í þema sem snýr að þekkingu, hvernig tilurð 

staðalsins á sér stað. Það kemur fram að hluti þeirrar vinnu sem fór í að staðla verklag var 

í raun þegar á reyndi ekki það verkfæri sem var lagt upp með. Kannski kemur þekking 

þar inni í. 

 

Já, það er náttúrulega hluti af þessu að allt sé staðlað og það var sannarlega reynt líka, það 

voru hópar af fólki að smíða staðlað verklag áður en við vorum byrjuð að framleiða með 

hjálp frá Kanadamönnum og svona hinum og þessum held ég. Missgáfulegar held ég að þær 

hafi nú verið líka ekki viss um að þetta hafi verið sérstaklega árangursrík vinna. [...] Það var 

enginn reynsla og lítil þekking og ég held að stundum hafi metnaðurinn verið aðeins of 

mikill. Það er svolítið erfitt að búa til staðlað verklag þegar hérna, þegar þekkingin og 

reynslan er ekki fyrir hendi. (Viðmælandi 1, 1. júní 2010). 

 

Í þema sem lýtur að þekkingu verður þessu betur gerð skil. Það er líklega ekki einfalt að 

samræma vinnu einstaklinga frá öðru landi sem eru upprunnir í annarri menningu við 

vinnu sem er framkvæmd af einstaklingum sem eru lítt eða ekki þjálfaðir í því sem fylgir 

að ræsa álver. Það ber þó að hafa í huga að þessi einstaklingar, þeir sem höfðu verið í 

upppræsingu á sínum tíma, höfðu komið að uppstarti rúmum tuttugu árum áður. ABS var 

ekki til sem gæðakerfi á þeim tíma og því eðlilegt að þeir sem komu að þessari vinnu 

væru að fóta sig í aðferðafræði sem þeir þekktu ekki fyllilega til í þessum aðstæðum. Þó 

það hafi ekki verið rannsakað sérstaklega má þó leiða líkur að því að aðstoð 

Kanadamannanna hafi verið ómetanleg við uppstartið. Enn og aftur kemur það fram að 

þátttaka starfsmanna er lykilatriði í því að stöðlum sé fylgt, sama á hvaða hátt þeir eru 

unnir. 

 

Ég kannski, ef maður horfir til baka að þá hefur maður séð að, að við höfum verið að leggja 

á borð fyrir fólk ákveðna hluti ákveðna, ákveðið módel og það sem var í byrjun að það voru 

aðilar að hanna ákveðna hluti án þátttöku þeirra sem áttu síðan að nota það. Og það er 

kannski hlutur sem við vitum að gengur kannski ekki allt of vel upp. En í þeim kaizen-

verkefnum og þeirri umbótavinnu sem við höfum farið í síðan höfum við verið með mun, og 
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passað okkur á þessu og verið með fólk, notendur þess sem á að breyta involveraða og það 

gefur allt aðra raun, og hérna, fólkið þarf að vera þátttakendur í lausnunum til þess að við 

tryggjum innleiðingu. Það er líka eitt sem maður er að upplifa og það er að hlutir þurfa að 

hjálpa fólki til þess að tryggja sig í sessi. Við sjáum það mjög skýrt ef við tökum sem dæmi 

DMS hjá okkur. Það sem hjálpar fólki höfum við náð að tryggja í notkun og það skiptir engu 

máli hvort það er skautskiptaáætlun, áltökuáætlun, hérna, eins og niðri í steypuskála 

deigluflæðið. Það er allsstaðar þar sem þessir hlutir, fólk hefur fundið stuðning í því við það 

sem það er að gera þá hafa hlutirnir flogið. (Viðmælandi 4, 16. júní 2010). 

 

Staðlað verklag er hægt að innleiða innan íslenskrar fyrirtækjamenningar að því gefnu að 

þátttaka starfsmanna sé höfð í huga og það að verkið sé hannað með skýran tilgang í 

huga; „Og það er ekki það að hægt sé að fá 160 kerskálastarfsmenn til að ákveða hvernig 

staðallinn á að vera, en það sem er lykilatriði er að þú færð hluta af þessum 160 

starfsmönnum til að ákveða hvernig staðallinn á að vera og þá verður að fá þá til að 

innleiða staðlana með hinum starfsmönnunum, svo það komi ekki bara frá 

stjórnandanum, heldur kemur það frá fólkinu sjálfu.“ (Viðmælandi 5, 22. júní 2010) 

  

Það er þó ekki nóg að það takist að hanna staðalinn og innleiða hann heldur þarf að hafa í 

huga hina stóru stoðina, sem fjallað var um hér að ofan og ítarlega í fræðilega hlutanum. 

Umbætur. Stöðnun má ekki eiga sér stað og það verður einnig að hafa í huga. 

 

Og líka að vera tilbúinn til þess að breyta staðlinum. Ef að maður heldur fast í að staðallinn 

sé bara staðallinn og við bara höfum það í tíu ár þá mun fólk ekki trúa á staðalinn, því það 

er svo sterkt í okkur að við viljum fá að tjá okkur um vandamálin, eins lengi og við sem erum 

stjórnendur erum tilbúin til að taka þessa umræðu og breyta staðlinum með þeim. 

(Viðmælandi 5, 22. júní 2010). 

 

Þegar hlutur staðlaðs verklags var skoðaður í rannsókninni eftir greiningu viðtalanna 

kemur fram að það er ekki bara að framkvæmdastjórarnir sem rætt var við hafi einir þessa 

skoðun. Einn viðmælenda var leiðtogi og staðfesti hún það sama með gildi staðla við 

uppstart verksmiðjunnar. Einn viðmælenda í rannsókninni var framleiðslustarfsmaður 

þegar uppstart verksmiðjunnar átti sér stað og tók þátt í kazien-verkefni sem laut að því 

að staðla verklag við skautskipti. Þegar hann var spurður út í þátt staðlaðs verklags þá 
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staðfesti hann það sem fræðilegi hlutinn hefur fjallað um en það er mikilvægi og grunnur 

TPS, ABS og Lean, staðlað verklag. Sem hinn eiginlegi viðskiptavinur þessarar 

hugmyndafræði þá má draga af því ályktanir að staðlað verklag hafi verið mikilvægt í 

uppstarti verksmiðju ALCOA Fjarðaáls.  

 

Ég var kannski eins og ég var búinn að nefna áðan, ekkert sérstaklega bjartsýnn á þetta fyrst 

því maður er ekki vanur svona vinnubrögðum alveg bara ótrúlega langt frá því en maður sér 

bara árangurinn, bara alveg um leið. Um leið og er byrjað og er farið að vinna eftir þessu og 

fólk veit hvað það á að gera og hversu langan tíma á að gera og það er öruggt á meðan, þá 

segir það sig sjálft að það margborgar sig. Og er fljótt að gera það. (Viðmælandi 3, 8. júní 

2010). 

  

Þessi viðmælandi hafði ekki starfað hjá Fjarðáli um rúmlega níu mánaða skeið þegar 

viðtalið var tekið. Hann hafði hætt störfum til að fara til náms við Háskóla Íslands en var 

starfandi sem sumarstarfsmaður þegar hann tók þátt í rannsókninni. Það var freistandi að 

spyrja hann hvernig hans sýn væri á þetta tímabil þegar hann horfði til baka, þar að segja 

tímabilið þegar verksmiðjan var ræst og þessi vinna við stöðlun á verklagi hafði verið 

unnin á fyrstu mánuðum starfsseminnar. Hann hafði nefnt það í viðtalinu að fyrir 

tilstuðlan staðlaðs verklags þá væru hlutirnir greinilega rólegri . Spurningin var einföld; „ 

Þegar þú kemur til baka eftir níu mánaða fjarveru í skóla. Allt sé svona talsvert rólegra. 

Af hverju?“ 

 

Það er bara út af því að fólk veit hvað það er að gera. Hérna, og veit hvernig það á að gera 

það. Það er bara, eins og maður segir, þegar maður var þarna fyrst þá var bara Kaos það 

hérna, jafnvel þó að verklýsingar og svona hafi verið til eða eitthvað þá var maður ekkert 

alltaf viss um að það væri farið eftir þeim. Núna veit fólk hvernig á að vinna verkin, hvernig 

á að gera það öruggt, og allt bara miklu rólegra fyrir vikið. (Viðmælandi 3, 8. júní 2010). 

 

Það er vissulega auðveldara að segja en framkvæma staðlað verklag. Við uppstart 

verksmiðjunnar var lögð mikil vinna í að hanna verklag, bæði með og án kaizen-

verkefna. Gildi staðlaðs verklags hefur því líklega átt ákveðin þátt í því að ræsing 

búnaðar, og þá sérstaklega, eins og hér hefur verið fjallað um kerrekstur í kerskála, hafi 

gengið eftir án alvarlegra slysa. Starfsemi álvers er ekki með öllu hættulaus, sé ekki rétttu 
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verklagi fyllt og fyllstu varúðarráðstafana gætt. Notkun öryggisfatnaðar er lykilatriði. 

ALCOA leggur höfuðáherslu á að öryggi komi fyrst og allt annað síðar. Við uppræsingu 

á nýrri verksmiðju og þá kannski með hliðsjón af þeirri fyrirtækjamenningu sem hefur 

verið greind í rannókninni, þá er mikilvægt að skoða þátt öryggis við uppstartið. Öryggi 

við uppstartið er ein af rannsóknarspurningum ritgerðarinnar. 

 

5.2.5  Öryggi 

 

Hjá ALCOA er öryggi númer eitt. Fyrirtækið leggur mikið upp úr öryggisþættinum og 

því að hanna verkið og vinnustaðina þannig að starfsmönnum séu sem bestar aðstæður 

búnar til að geta snúið heim að vinnu lokinni. Það er auðvitað ekki svo að atvik komi ekki 

upp, en af hálfu fyrirtækisins er þetta aðaláherslan. Þáttur öryggis í tengslum við 

innleiðingu ABS er mikilvægur með tilliti til þess að störf séu hönnuð á þann hátt að 

öryggi sé haft í fyrirrúmi. Það var líka skoðað í rannsókninni hvernig þessi hugsun um 

öryggismál í fyrirrúmi eigi saman við íslenska fyrirtækjamenningu eins og henni hefur 

verið lýst hér að framan. Þegar einn viðmælenda er spurður um hvernig öryggi eigi 

saman með kaizen og Lean segir hann: 

 

Öryggismálin eru náttúrulega almennt barátta og fæstir af okkar starfsmönnum hafa unnið í 

álveri áður og fæstir hafa unnið hjá alþjóðlegu fyrirtæki áður. ALCOA er með mjög mikla 

sögu og menningu í öryggismálum og sá angi af verkefnum hefur alltaf verið kannski 

erfiðastur, en ekki gagnvart þeim sem eru að skipuleggja og setja upp. Mér finnst það ekki 

vera, allir hafa mikinn skilning hvað það varðar. En út af þessum reddingakúltúr þá höfum 

við hinsvegar lent í því að menn hafa verið tilbúnir til að fórna sér fullmikið og við höfum 

lent í atvikum sem hafa, sem, semsagt hafa kostað okkur slys. Þá eru menn að stökkva í 

slökkviliðsgallann og eru að reyna að redda hlutum og fyrst og fremst af því að metnaður til 

að ná árangri er mikill. En almennt er fólk að taka öryggisboðskap mjög vel. (Viðmælandi 4, 

16. júní 2010). 

 

Ef þetta er skoðað með hliðsjón af því sem tengist innleiðingu og aga þá má lesa það 

sama út úr því að agi er atriði sem við erum kannski ekki almennt ýkja vön úr okkar 

fyrirtækjamenningu. Íslendingar eru vanir að ganga í verkin og vinna það sem þarf að 
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vinna og þá stundum, eins og kemur fram hér að ofan, með meira kappi en forsjá. Það má 

því draga ályktanir af því að ef hægt er að ná tökum á þessari kappsemi sé að vissu leyti 

stigið skref sem ætti að auðvelda innleiðingu Lean. Öryggi krefst aga og einnig Lean og 

þá sérstaklega virðingin fyrir staðlinum. Íslensk fyrirtækjamenning, eins og hún 

endurspeglast í rannsókninni, er kappsöm og því var spurt í framhaldinu: „Þannig að þú 

myndir kannski segja að, ja, að íslenska kappið fái okkur kannski stundum til að hlaupa 

framhjá stöðlunum?“ Ekki stóð á svari við þessari beinu spurningu; „ Já, absólút. Það er 

bara þannig. Allir mjög viljugir til að ná árangri og eitt af því sem að maður hamrar á er 

að fólk megi ekki fórna sínu eigin öryggi fyrir árangur í framleiðslunni. Þetta er 

boðskapur á hverjum einasta fundi í dag.“ (Viðmælandi 4, 16. Júní 2010). Það sem er líka 

athyglisvert og kemur fram þegar grafist er fyrir um skoðanir og framkvæmd 

öryggismála, þegar framleiðslustarfsmaður er spurður við stöðlun á verklagi í kaizen. Þá 

er svarið á sama hátt og þegar rætt er við framkvæmdastjóra. 

 

Það var númer eitt, tvö og þrjú. Bara að, algjörlega, það var nákvæmlega ekki neitt sem 

réttlæti það að við myndum gera verkið einhvern veginn fljótar, fljótari því á meðan að 

verkið var ekki öruggt var það ekki til boða. (Viðmælandi 3, 8. júní 2010). 

 

ABS snýst um að ná fram og staðla verklag og í framhaldi af því að fara í umbætur. 

Kjarni þess er þó sá að aldrei má fórna öryggishagsmunum starfsmanna í þágu skilvirkara 

verklags. Fólk í fyrirrúmi er eitt af þremur höfuðatriðum ABS, eins og kemur fram í 

fræðilega hlutanum hér framar. Ein rannsóknarspurninganna leggur upp með það að 

gæðakerfi og þá sérstaklega kaizen sé áhrifarík aðferð með tilliti til þess að byggja öryggi 

inn í staðlana. Það kaizen sem helst hefur verið rætt um af hálfu þeirra sem talað var við, 

var verkefnið sem snérist um að staðla skautskipti við uppstart á verksmiðjunni. Það 

hefur því verið lögð áhersla á það að byggja þennan mikilvæga þátt inn í aðferðafræði 

ABS. Til að staðfesta þetta voru svör ABS-sérfræðingsins á svipaða leið þegar hún var 

spurð um þátt öryggis í framkvæmda kaizen-verkefna. 

 

Já, já það er náttúrulega í öllum þessum kaizen-verkefnum sem ég hef tekið þátt í horft á 

þessa fjóra þætti. Gæði ,tíma, kostnað og öryggi. Það hefur náttúrulega alltaf verið hluti af 
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þessu þegar farið er yfir það sem skiptir máli þegar kemur að öryggi og hvað það er sem við 

verðum að passa okkur á. (Viðmælandi 1, 1. júní 2010). 

 

Áherslan á öryggi á við allsstaðar í fyrirtækinu og því er það mikilvægt að þegar kemur 

að innleiðingu hugmyndafræði eins og TPS, ABS og Lean að það sé haft í huga frá 

byrjun. Hanna verkin í samráði við sérfræðinga á þessu sviði og gefa engan afslátt af því 

sem snýr að öryggismálum. Þekking á öryggismálum ásamt því að fara varlega og fylgja 

settum reglum varðandi verk sem er ekki búið að staðla ætti að tryggja árangur í 

öryggismálum. Til þess að hægt sé að leggja í þessa vinnu, hvort sem um er að ræða að 

staðla verklag, keyra kaizen-viðburði eða nýta til fullnustu kosti gæðakerfa, þarf 

þekkingu. Síðasta þema rannsóknarinnar tæpir aðeins á því hvernig þeim málum var 

háttað í uppstarti verksmiðjunnar og hvert gildi hennar var. Þessu þema er kannski ekki 

beint ætlað að svara rannsóknarspurningunni en hangir þó óhjákvæmilega fast við það að 

fara að innleiða nýja hugsun í menningu sem kannski er ekki vön þessari hugmyndafræði. 

 

5.2.6  Þekking 

 

Innleiðing nýrrar hugmyndafræði krefst þess að þekking og reynsla sé til staðar við 

innleiðinguna. Við uppstart á verksmiðju Fjarðaáls fengu framkvæmdastjórar þjálfun 

erlendis ásamt sérfræðingum í ABS. Þegar tekið var á móti nýjum starfsmönnum fengu 

þeir þriggja daga þjálfun í ABS sem fólst meðal annars í því að settir voru upp hermar þar 

sem Lego-kubbar voru notaðir til að sýna fram á það hagræði sem felst í því að nota 

Lean-hugmyndafræði ABS sem er byggð á TPS. Það er ekki sjálfgefið að starfsmönnum 

sé tamt að tileinka sér hugmyndafræði án þess að fá fræðslu og þjálfun. Þjálfun er bein 

afleiða af þekkingu og það er það sem var lagt með af stað í upphafi. 

 

Og það var alveg notað frá dag eitt. Ég man eftir að þegar ég byrjaði [hjá Fjarðaáli] og það 

var enginn framkvæmdastjóri í landinu, þeir voru allir í Brasilíu og ég var send til Brasilíu 

eftir fjóra daga hjá Fjarðaáli. Og það var til að skoða ABS og skoða hvernig þau notuðu 

ABS-hugsunarháttinn í Brasilíu. Svo það var það fyrsta sem ég lærði hjá ALCOA. Og það 

fannst mér svolítið sterkt að það kom inn alveg frá byrjun. Það var ekki bara það að núna 

ætlum við að starta álveri og það kemur ABS þar á eftir, það var alveg öfugt. Hvernig notum 
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við ABS til að starta upp álverinu? Og hvernig þróum við það áfram. Mér fannst það svolítið 

sterkt. (Viðmælandi 5, 22. júní 2010). 

 

Til þess að innleiða menningu í nýju fyrirtæki frá upphafi hefur sú ákvörðun verið tekin 

að hún skuli vera það sem yrði byggt á í sjálfu uppstartinu. Þetta kemur heim og saman 

við það sem hefur komið í ljós í viðtölum í rannsókninni. Þó þekking hafi verið til staðar 

og þjálfun framkvæmd með stjórnendum þá er sá raunveruleiki kannski ekki það sem 

starfsmenn upplifa niðri á gólfi. Þarna kemur menning inn og þó megi ganga út frá því að 

grunnþekking hafi verið til þá er það þjálfun og fræðsla sem er ein af undirstöðum þess 

að fólk vilji tileinka sér nýja hugmyndafræði. Inn í þetta spilar líka nýr búnaður sem var 

kannski af frumgerð. Til þess að aðstoða við það að skapa þekkingu og framkvæma 

þjálfun voru fengnir einstaklingar frá móðurveri fyrirtækisins í Kanada. Þær aðstæður 

sem starfsmenn voru í við upphaf uppstartsins voru jafnvel á köflum frekar flóknar. Við 

spurningunni: „ Þannig að þekking, þú sagðir verklagsreglur og vinnulýsingar áðan, Já, 

nýtt álver, var þekking til staðar nákvæmlega?“ 

 

Úff, sko ekki beint fyrir svona sko, það voru náttúrulega nýjir kranar og það var bölvað 

ströggl fyrst og enginn vissi sem sagt eða ef krani bilaði eða eitthvað þá var enginn þekking 

til staðar. Þannig að það tók náttúrulega heila eilífð ef það var eitthvað vandamál sem myndi 

taka fimm mínútur í dag sko, en hérna, það var í rauninni ekki. Kanadamennirnir voru með 

okkur og sýndu okkur hvernig hægt var að gera en akkúrat þetta verk á þessu tæki í svona 

nýju álveri, var í rauninni enginn þekking til staðar á þeim tímapunkti. (Viðmælandi 3, 8. 

júní 2010). 

 

Það má spyrja þeirra spurningar hvort þetta sé ekki í raun eðlilegt ástand við þær 

aðstæður sem eru þegar slíku verkefni er startað og uppstart verksmiðjunnar var í 

upphafi. Þeir sem rætt var við í rannsókninni drógu enga dul á það að í upphafi voru 

vandamál sem má tengja þekkingu. Einnig má tengja þetta því sem hefur komið fram um 

hver íslensk fyrirtækjamenning er að einhverju leyti. Menning sem leyfir hreinskilni og 

það að gera mistök og læra af þeim hlýtur að styðja innleiðingu á hugmyndafræði eins og 

Lean. 
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Ég meina, við vorum líka að læra. Við gerðum fullt af mistökum í innleiðingunni, en ég held 

að það sé náttúrulega bara hlutur af innleiðingu. Við vorum að ræsa þessa verksmiðju 

náttúrulega gríðarlega hratt og við erum í dag að byrja fjórða árið í rekstri frá upphafi og 

mér finnst við vera kominn ótrúlega langt. Þegar maður horfir til baka í að innleiða þetta 

sem kúltúr, ég meina TPS hjá Toyota varð ekki til á fjórum árum. Mér finnst, mér finnst við 

hafa lært allveg gríðarlega mikið. Við erum ófeimin við að gera tilraunir. Við erum ófeimin 

við að sjá að okkur og breyta, menn eru mjög ófeimnir við breytingar ef hlutir ganga ekki 

upp þá prófum við bara nýja leið. (Viðmælandi 4, 16. júní 2010). 

 

Ein af tveimur stoðum TPS og ABS eru umbætur. Umbætur verða ekki framkvæmdar né 

gerðar tilraunir, innan PDCA, nema að til þess sé menning sem styðji það. Það sem má 

lesa úr þessu er að með hugmyndafræðina að vopni og íslenska menningu sem hefur 

verið greind sem athafnaskáldseinkennið (Eyjólfsdóttir og Smith, 1996) megi innleiða 

þessa hugmyndafræðí. Það kemur líka fram hjá fleiri viðmælendum að kennsla og þar af 

leiðandi innleiðing þekkingar sé mikilvægt atriði. 

 

En þess fyrir utan er það sjálfsagt  þannig að þegar maður er bara að tala um innleiðinguna 

sjálfa þá er kennsla. Auðvitað þurfum við að snúa heilanum aðeins og leika okkur með 

kubbana áður en maður fer hægt og rólegt að skilja þetta og sérstaklega fannst mér það erfitt 

í byrjuninni þegar við gátum ekki sýnt bara einfalda hluti eins og 5S. Ef að einu myndirnar 

sem maður getur sýnt af 5S eru frá einhverri annarri verksmiðju þá er það ofsalega erfitt því 

þetta á að vera eitthvað nátengt mér, það á að vera minn kerskáli, það á að vera 

skautsmiðjan mín sem ég vinn í sextán vaktir á mánuði. Þar sem í hvert skipti sem ég labba 

fram hjá skilti eða hvað það nú annars er þá er ég minnt á, já það er þetta sem við verðum 

að gera meira af. En þetta var bara ekki hægt í byrjun því við vorum ekki með þetta úti á 

gólfinu. (Viðmælandi 5, 22. júní 2010). 

 

Af þessu má líka draga þá ályktun að mikilvægi þess að hefja strax verkefni sem eru 

byggð á Lean séu mikilvægur liður í því að þjálfa fólk og innleiða hugmyndafræðina. Það 

er lykilatriði, eins og kemur fram, að fólk sjái strax í sínu nærumhverfi atriði sem það 

getur tengt við þá þjálfun sem það fær þegar það hefur störf. Í upphafi innleiðingar var 

kannski áherslan lögð á það að nýta tól hugmyndafræðinnar til að ræsa upp verksmiðjuna 

og er það nálgun sem í raun er ekkert hægt að setja út á. Og þegar einn þátttakenda í 

rannsókninni var spurð: „ Þannig að, þú myndir kannski segja þá að ef við skilgreinum 
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verkið og fólkið er að nota verkfærin?“. „Já, þá erum við að skapa menninguna? Það er 

ekki spurning, og auðvitað er það besta kennslan, það er að fá að gera það í stað þess að 

sitja fimm daga námskeið og hlusta á hvernig einhverjir gera það, það að fá að taka þátt, 

auðvitað er það langbest, það skapar okkar menningu.“ (Viðmælandi 5, 22. júní 2010). 

 

Það er ekki nóg að fræðileg þekking og kennsla sé til staðar, heldur þarf líka að tengja 

hana við raunveruleg verkefni þar sem starfsmenn fá að kynnast frá eigin hendi hvernig 

ABS, TPS og Lean eru í framkvæmd. Það hefur jú vissulega verið gert að hluta í uppstarti 

verksmiðjunnar þegar kaizen verkefni voru unnin og starfsmenn fundu að verkið varð 

auðveldara og skilvirkara fyrir vikið. Þetta er líka leið til þess að skapa þá menningu sem 

fóstrar og nærir það umhverfi sem hugmyndafræðin þarf til að dafna og skila þeim 

árangri sem hún vissulega getur gert og skilað. 
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6 Umræður og ábendingar 
 

Þegar niðurstöður rannsóknarinnar eru lesnar og svör þátttakenda metin má draga þá 

ályktun að innleiðing Lean sé framkvæmanleg innan íslenskrar fyrirtækjamenningar. 

Einnig er hægt að lesa það úr henni að við uppstart á verksmiðju ALCOA Fjarðaáls hafi 

ABS stutt við þann framgang. Í gegnum viðburði eins og kaizen var verklag staðlað. Það 

var hluti af því að búnaður verksmiðjunnar var nýr og starfsmenn flestir óvanir því 

umhverfi sem þeir voru að fara að starfa í í fyrsta skipti. Með skipulagi byggðu á ABS 

var lokið við að afhenda verksmiðjuna til notkunar og markviss notkun ABS studdi 

uppstartið. Það sem líka er athyglisvert að sjá að þau einkenni sem oft eru kennd við 

Íslendinga skína í gegnum þessa rannsókn. Athafnaskáldið sem er uppfullt af 

hugmyndum og sjómaðurinn sem vill drífa verkið af. Það sem líka kemur fram er að það 

sem helst er að há því að innleiða gæðakerfi er agaleysi sem virðist vera eitt einkenni 

okkar Íslendinga. Nauðsynlegt væri því að rannsaka frekar hvaða ástæður liggja að baki 

því.  

 

6.1  Fræðilegt gildi ritgerðarinnar 

 

Ræsing verksmiðju ALCOA Fjarðaáls og bygging hennar var risaframkvæmd. Um leið 

var verið að innleiða hugmyndafræði sem er ættuð úr nokkrum áttum og kemur saman á 

einum stað á Íslandi. Ritgerðin veitir ágæta innsýn inn í grunnþætti þá sem er fjallað um í 

fræðilega hlutanum og hvernig hægt er að vinna með þá í íslenskri fyrirtækjamenningu. 

Gerð hafa verið skil á því hver grunnur ABS-kerfis ALCOA er, sem er að stærstum hluta 

ættaður frá framleiðslukerfi Toyota. Einnig fjallar hún um þá hugmyndafræði sem lagt 

var upp með í hönnun á Fjarðaáli eins og hugmyndafræði Hammer um ferlahönnun. Með 

rannsókninni má sjá vísbendingar um þá þætti sem geta mætt þeim sem eru að innleiða 

gæðakerfi í nýrri verksmiðju á Íslandi. Ritgerðin í heild sinni svarar því játandi 

rannsóknarpurningunni „Hversu mikilvæg eru gæðakerfi á uppbyggingarskeiði nýrrar 

álverksmiðju?“. ABS og hönnun gæðakerfa Fjarðaáls studdi við uppbyggingu og ræsingu 
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verksmiðjunnar. Tilefni til frekari rannsókna yrði að bera saman íslenska verksmiðju við 

verksmiðju staðsetta í öðru landi og þannig bera saman hvort munur sé á innleiðingu 

gæðakerfa á milli landa með ólíka menningu.  

 

6.1.1  Kaizen virkar sem aðferð til að staðla verklag 

 

Fyrstu tilgátu rannsóknarinnar er hægt að svara játandi. Rannsóknin sýnir að með kaisen-

aðferðafræði ABS var verklag staðlað við skautskipti við ræsingu verksmiðjunnar. 

Stöðlun á þessu verklagi skipti sköpum fyrir rekstur verksmiðjunnar og að ná þeim 

krítísku markmiðum sem jukust dag frá degi. Öryggi var haft að leiðarljósi við vinnslu 

þessa verkefnis og er, eins og kemur fram í rannsókninni, hluti af gæðamenningu 

Fjarðaáls. Þemun kaizen og öryggi svara þessari tilgátu. 

 

6.1.2  Innleiðing gæðakerfa á Íslandi er möguleg 

 

Tilgátu tvö er hægt að svara játandi, að langmestu leyti. Kraftur og opinn hugur íslenskra 

starfsmanna til nýrra aðferða kemur fram í rannsókninni. Íslendingar taka nýjum 

aðferðum að langmestu leyti með opnum hug. Það koma þó fram vísbendingar um að á 

sama tíma finnist sumum starfsmönnum óþarfi að vera að flækja hlutina með einhverju 

veseni í stað þess að koma sér að því að vinna. Í heild má þó svara tilgátunni játandi því 

svar við rannsóknarspurningunni og rannsóknin í heild sýnir fram á að hægt er að 

innleiða ABS í íslensku fyrirtæki. Agaleysi virðist þó fylgja íslenskri fyrirtækjamenningu 

og það er eitt af þeim atriðum sem geta tafið innleiðingu. Að nota gæðakerfi eins og 

ABS, TPS eða Lean skilar samkvæmt rannsókninni árangri. 

 

6.1.3  Vandamál við innleiðingu er hægt að yfirstíga 

 

Þriðju tilgátunni er hægt að svara að stærstum hluta til játandi. Með góðu skipulagi og 

vandaðri aðferðafræði er hægt að vega upp á móti ókostunum. Eins og hefur komið fram 

þá er agaleysi einn þessara ókosta. Svarið við því er staðlað verklag með þátttöku 
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starfsmanna. Það er lykilatriði að það sé tryggt. Þjálfun og kennsla er stór þáttur í því að 

tryggja góða innleiðingu og er því hluti af fyrirtækjamenningu sem styður gæðakerfi 

verksmiðjunnar. Þekking og þátttaka verða því að haldast í hendur ásamt stuðningi 

yfirmanna.  

 

6.2 Hagnýtt gildi rannsóknar fyrir atvinnulífið  

 

Ritgerðin fjallar um innleiðingu gæðakerfis í verksmiðju. Það má þó draga þær ályktanir 

að innleiðing Lean í öðrum greinum atvinnulífsins yrði svipuð séu þættir íslenskrar 

fyrirtækjamenningar metnir. Toyota hefur þróað sitt kerfi frá framleiðslu til þjónustu. Þau 

grunnatriði sem birtast í ABS gætu því átt við hvaða fyrirtæki sem er. Reglurnar fjórar 

sem eru ein stoð ABS ættu að geta átt við hvaða svið atvinnulífsins sem er. Fyrirtæki sem 

ætla sér að innleiða Lean verða því að gera sér grein fyrir því hver þáttur 

fyrirtækjamenningar er í sínu fyrirtæki og aðlaga sína innleiðingu að því. Fólk í fyrirrúmi 

er undirstaða þessara kerfa og það er eitt af þeim lykilatriðum sem ber að hafa í huga. 

Líka þarf að gæta þess að þátttaka starfsmanna sé höfð að leiðarljósi við innleiðingu. 

Sýnilegur stuðningur yfirmanna er mikilvægur og það er þeirra hlutverk að leiða 

innleiðinguna með því að sýna fordæmi. Ekki tala gegn innleiðingunni í áheyrn 

starfsmanna. Fyrir íslensk fyrirtæki er það stórt tækifæri að innleiða gæðakerfi sem er til 

þess fallið að bæta verklag, framlegð og öryggi starfsmanna. Bæta skipulag og skýra sína 

ferla til þess að hámarka gæði framleiðslunnar og vinnunnar. 

 

6.3 Gildi rannsóknar fyrir ALCOA 

 

Móðurfélag Fjarðaáls lagði í mikinn kostnað með byggingu Fjarðaáls. Innleiðing ABS 

hafði ekki fram að þessu átt sér stað við uppstart á nýrri álverksmiðju hjá ALCOA. 

Rannsóknin á að veita fyrirtækinu aðgang að því að sjá og greina hvernig til tókst við 

ræsinguna og hvaða þátt ABS átti þar. Hagnýting þess á að hjálpa fyrirtækinu við aðrar 

svipaðar aðstæður eða þegar ráðist verður í næstu stórframkvæmdir, að því gefnu að ABS 

verði innleitt frá upphafi. Það er rannsóknarefni að skoða innleiðingu ABS í öðrum 
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verksmiðjum ALCOA eða verksmiðjum þar sem innleiðing átti sér stað þar sem 

fyrirtækjamenning var orðin mótuð í áranna rás. Áhersla á þjálfun og menntun í ABS er 

mikilvæg. Síðast en ekki síst má sjá hvernig þátttaka starfsmanna í því að staðla verklag 

sitt og þannig gera vinnuna skilvirkari og öruggari er að skila sér í rekstri verksmiðju. 

ALCOA getur því stutt við innleiðingu síns gæðakerfis með því að sýna stuðning í orði 

og verki. Fyrirtækið verður síðan að leyfa tímanum að leiða í ljós hvernig mun takast 

„endanlega“ til við innleiðingu á ABS og hugmyndafræði Hammer. Móðurfélagið á því 

að geta fengið staðfest að sú ákvörðun að innleiða ABS hafi verið rétt ákvörðun við 

ræsingu á verksmiðjunni. 

 

6.4  Gildi rannsóknar fyrir Fjarðaál 

 

Fyrir Fjarðaál er það mikilvægt að horfa til baka og sjá hvernig innleiðing þeirra 

gæðakerfa átti sér stað við ræsingu á verksmiðjunni. Það er líka verðmætt að sjá að 

þátttaka starfsmanna hjálpar til við að innleiða nýtt staðlað verklag. Öryggisvitund 

starfsmanna skín í gegnum rannsóknarhlutann og er það staðfesting á þeim áherslum sem 

ALCOA leggur upp með í sínu starfi. Fjarðaál getur líka lesið það út úr rannsókninni að 

stuðningur yfirmanna er mikilvægur í því að innleiða gæðakerfið og þá síðast en ekki síst 

hlutverk leiðtoga í því að styðja við þátttöku starfsmanna og sýna fordæmi. Rannsóknin 

getur líka sýnt þeim sem ekki hafa tilhlýðilega þekkingu þær rætur sem sem gæðakerfið 

liggur í og er ættað frá. Að mati höfundar er það mikilvægt að sjá hvaðan 

hugmyndafræðin er ættuð og hvaða hlutverki hún hefur gegnt við innleiðingu hjá öðru 

fyrirtæki. Áhersla á fræðslu og þjálfun er mikilvæg og fæst það staðfest í þessari 

rannsókn. Sem nýjasta álver ALCOA þá ætti Fjarðaál að geta nýtt sér þessa rannsókn til 

þess að halda áfram á slóð umbóta og innleiða að fullu ABS með hugmyndafræði 

Hammer sem ramma. 
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6.5  Lokaorð 

 

Sé rannsóknin dregin saman þá er það ljóst að hægt er að innleiða Lean í íslenskri 

verksmiðju og áhrifin eru auðkennanleg. Það sem líka er ánægjulegt að sjá er að þáttur 

öryggis er hafður í fyrirrúmi í þessu tilviki og er lykilatriði í því að starfsmenn geti sinnt 

sínu starfi á sem öruggastan hátt. Það ber að hafa í huga þegar kemur að innleiðingu 

gæðakerfa. Rannsóknin staðfestir það að staðlað verklag má innleiða með kaizen-

aðferðafræðinni og þátttakendur voru allir meðvitaðir um það hversu mikilvægt er að 

öryggi sé haft í hávegum. Varðandi innleiðingu Lean innan mismunandi menningar þá 

skoðaði rannsóknin íslenskan vinnustað en í fræðilega hlutanum var skoðað hvernig slík 

innleiðing gekk fyrir sig í bandarískri bílaverksmiðju. Þessa hugmyndafræði má innleiða 

innan íslensks fyrirtækis en það eru þó annmarkar á sem má rekja til þess hvernig íslensk 

fyrirtækjamenning endurspeglast. Agaleysi er það sem fyrst kemur upp í hugann. Það 

sem vegur þó upp á móti því er sá drifkraftur sem kom fram í rannsókninni á meðal 

íslenskra starfsmanna. Ráðleggingar höfundar eru fáar hvernig leysa megi það vandamál 

sem skapast með agaleysi. Helst er hægt að vitna til þess sem kemur fram í rannsókninni 

en það er að virkja keppnisskapið á mælanlegan hátt og þannig tengja árangur við það 

sem er sýnilegt og áþreifanlegt. Hafa í heiðri það að skilgreina störf fólks og gæta þess að 

virkja sem breiðastan grunn starfsmanna í því að skapa það verk sem þeir ætla sér að 

vinna eftir. Eignast þannig verkið og hafa í heiðri það sem þú tókst þátt í að skapa. 

Rannsóknin sýnir þannig fram á það að með notkun hugmyndafræði byggðri á TPS er 

hægt að ná árangri og hana er hægt að innleiða í íslensku fyrirtæki sem er verið að starta 

upp frá grunni. 

 

  


