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Abstract 
This essay is a thesis at the department of Business and management at 

the University of Akureyri and addresses quality management and 

international quality standards. 

Quality control is a concept more than 80 years old. It has been 

developed through the years with the purpose of increasing managerial 

benefits of companies. Demand for quality can differ between countries 

and continents. International standards such as the ISO standards have 

been developed to unite the different demands of all parties, and are 

now accepted as international standards all over the world. Companies 

in multinational businesses increasingly look towards ISO quality 

standards certification.  

The main purpose of implementation of certified quality management 

systems is to increase managerial benefits and to increase business 

opportunities.  

Iceland Ground Services is a leading company in its industry and has a 

dominant share of the market it operates in. Business competition 

towards the company is relatively new but one that can be expected to 

increase. Iceland ground services are however guaranteed the share of 

business its holding company, Icelandair, supplies. Current quality 

control system at Iceland Ground Services is similar to quality control 

systems at many other Icelandic companies. It is limited to a certain 

part of the operation which is either bound by law or specified in the 

arrangements with the customers. 

Crafting of quality policy is needed for Iceland Ground Services, 

management commitment and necessary resources have to be assured to 

implement and maintain the quality control system. ISO 9000 standards 

are considered to be a handy tool in implementation of effective quality 

management system.  
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ISO 9001 certification gives companies extended managerial benefits 

and increases its business opportunities given what the Icelandic 

companies experienced upon and after certification. 
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Útdráttur  
 

Þessi ritgerð er lokaverkefni í Viðskipta- og rekstrardeild við 

Háskólann á Akureyri og fjallar um gæðastjórnunarkerfi og alþjóðlega 

gæðastaðla. 

 Gæðastjórnun er hugtak sem á sér rúmlega 80 ára sögu. Það hefur 

verið þróað í gegnum árin með það að markmiði að auka hagræði í 

rekstri fyrirtækja. Kröfur til gæða geta verið mismunandi milli landa og 

heimsálfa. Alþjóðlegir staðlar eins og ISO staðlarnir hafa verið þróaðir 

til að samræma kröfur flestra og eru viðurkenndir um mest allan heim. 

Fyrirtæki í erlendum viðskiptum eru í síauknum mæli að koma sér upp 

gæðastjórnunarkerfi samkvæmt ISO 9000 stöðlunum. Megintilgangur 

innleiðingar vottaðs gæðastjórnunakerfis er aukin hagræðing í rekstri og 

aukin viðskiptatækifæri.  

 Flugafgreiðslan ehf. er leiðandi fyrirtæki í sinni grein með ráðandi 

markaðsstöðu. Samkeppni við fyrirtækið er tiltölulega ný til komin en 

ætla má að hún harðni um þann hluta reksturs Flugafgreiðslunnar sem 

að ekki snýr að Icelandair móðurfyrirtæki þess. Núverandi 

gæðastjórnun fyrirtækisins er, eins og hjá mörgum íslenskum 

fyrirtækjum, afmörkuð við einhvern ákveðin hluta sem annað hvort er 

lögbundinn, eða tiltekin í viðskiptasamningi.  

 Vinna þarf að mörkun gæðastefnu fyrir fyrirtækið og tryggja þarf 

skuldbindingu yfirstjórnenda og auðlindir til þróunar 

gæðastjórnunarkerfis. ISO 9000 staðlarnir eru kjörið verkfæri til 

innleiðingar virks gæðastjórnunarkerfis. Vottun á því að kerfið standist 

allar kröfur, er fram koma í staðlinum, veitir fyrirtækinu aukið hagræði 

í rekstri og aukin viðskiptatækifæri ef marka má þá reynslu er íslensk 

fyrirtæki hafa haft af vottun kerfis síns. 
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Skilgreiningar, útskýringar á hugtökum  
 

Byrðing farþega: farþegar leiddir um borð. 

 

Ferli: safn samantengdra eða samverkandi athafna sem umbreytir ílagi í 

frálag. 

 

Fylgni: (úr tölfræði) segir til um samband tveggja þátta. Gildið fyrir 

fylgni (r) geta verið á bilinu -1 til 1. Gildi upp á 1 segir til um fullkomið 

samband milli þáttanna tveggja en gildi -1 segir til um fullkomið 

neikvætt samband milli þáttanna tveggja. 

 

Gæðahandbók: skjal sem veitir forskrift fyrir gæðastjórnunarkerfi 

fyrirtækis. 

 

Gæðamarkmið: eitthvað sem sóst er eftir, eða stefnt er að, og tengist 

gæðum. 

 

Gæðaskipulag: skjal þar sem tilgreint er hvaða verklagsreglum og 

tengdum auðlindum skuli beitt af hverjum og hvenær við tiltekið 

verkefni, vöru, ferli eða samning.  

 

Gæðastefna: heildarfyrirætlanir og stefna fyrirtækis varðandi gæði eins 

og þær eru formlega settar fram af æðstu stjórnendum. 

 

Gæðastjórnun: samhæfð starfsemi til að stýra og stjórna fyrirtæki með 

tilliti til gæða. 
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Gæðastjórnunarkerfi: stjórnunarkerfi til að stýra og stjórna fyrirtæki 

með tilliti til gæða. 

 

Innviðir: kerfi aðstöðu, tækjabúnaðar og þjónustu sem þörf er á til 

starfsrækslu fyrirtækis. 

 

Kjarnastarfsemi: sá hluti starfsemi fyrirtækis sem lítur að 

meginviðfangsefni fyrirtækisins. Tengist framköllun vöru/þjónustu. 

 

Miðgildi: (úr tölfræði) helmingur ákveðins fjölda gilda er fyrir ofan 

miðgildið og helmingur gilda er fyrir neðan miðgildið. 

 

Rýni: starfsemi til að ákvarða hvort viðfangsefnið henti eða sé 

fullnægjandi og nægilega virkt til að ná settum markmiðum. 

 

Starfaskipulag: stjórnskipulag fyrirtækis þar sem að fyrirtæki er skipt 

upp í deildir eftir eðli starfa þeirra. 

 

Stjórnskipulag: fyrirkomulag ábyrgðar, valda og tengsla milli fólks. 

 

Úrbætur: ráðstafanir til að eyða orsök frábrigða eða annarra óæskilegra 

atriða sem hafa komið upp. 

 

Verklagsregla: tiltekin aðferð til að framkvæma starfsemi eða ferli. 

 

Vinnulýsing: tiltekin aðferð til að framkvæma einstök atriði 

verklagsreglu. 
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Inngangur   
Flugþjónustan ehf. ( Iceland ground services) er 

flugþjónustufyrirtæki sem starfar á Keflavíkurflugvelli. Fyrirtækið var 

stofnað í nóvember 2000 en hóf ekki starfsemi sína fyrr en 1. janúar 

2001 og hefur verið rekið sem sjálfstætt starfandi eining innan 

Icelandair-samsteypunnar frá þeim tíma. Fyrirtækið skiptist í fjórar 

aðaldeildir sem eru: Flugafgreiðsludeild, Flugeldhús, Veitingadeild og 

Fraktmiðstöð. 

 Rekstrarumhverfi fyrirtækisins er flókið og þarf að taka mið af 

þeim alþjóðlegum lögum og reglum sem að settar eru fyrir starfsemi 

flugþjónustufyrirtækja. Stór áhrifaþáttur í því að afla sér viðskipta í 

þessari grein er þjónustuhandbók sem að stenst kröfur gæðakerfis 

samkvæmt alþjóðlegum stöðlum. 

 Flugleiðir höfðu árið 1999 komið sér upp þjónustuhandbók og 

gerðu hana samkvæmt leiðbeiningum sem að getið er í ISO 9004-1. 

Þessa handbók hyggjast stjórnendur Flugþjónustunnar nota til 

hliðsjónar við gerð sinnar eigin handbókar sem hluta af vottuðu 

gæðastjórnunarkerfi þess. Markmið þessa verkefnis verður að greina 

stöðu gæðamála hjá fyrirtækinu og leggja fram tilögur að aðgerðum til 

að mæta þeim kröfum sem að settar eru fram í ISO 9001-2000 

staðlinum sem og að greina hugsanlega rekstarlegan- og fjárhagslegan 

ávinning þess að koma á gæðastjórnunarkerfi er stenst kröfur ISO 

9001:2000. Reynt verður að leita svara við eftirfarandi 

rannsóknarspurningum: 

1) Hver er núverandi staða gæðamála hjá Flugþjónustunni ehf ? 

2) Hvernig er hægt að mæta kröfum ISO 9001 staðalsins þar sem því 

er ábótavant í gæðastjórnunarkerfi Flugþjónustunnar ehf ? 

3) Hver er líklegur ávinningur fyrirtækisins af innleiðingu 

gæðastjórnunarkerfis sem stenst kröfur ISO 9001 ? 
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1.  Starfsemi Flugþjónustunnar ehf. 
 

Flugþjónustan ehf. hóf starfsemi sína 1. janúar 2001 er það var gert 

að dótturfyrirtæki Icelandair (áður Flugleiðir) en það hafði fyrir þann 

tíma starfað sem deild innan þess fyrirtækis. Fyrirtækið er 

flugþjónustufyrirtæki með höfuðstöðvar sem og alla núverandi 

starfsemi sína á Keflavíkurflugvelli. Fyrirtækið er byggt á traustum 

grunni sem að skapast hefur í gegnum áratuga langa reynslu við 

þjónustu flugvéla og þeirri sterku markaðsstöðu sem að fyrirtækið hefur 

í greininni.  

1.1. Stjórnskipulag  

 Flugþjónustan starfar samkvæmt starfaskipulagi og hafa fjórar 

aðaldeildirnar þar sem að kjarnastarfsemi fyrirtækisins fer fram, allar 

mismunandi hlutverk við þjónustu flugvéla. 

Mynd 1 Skipurit Flugþjónustunnar ehf.  

 

Stjórn
Einar Sigurðsson ,formaður

Garðar Halldórsson
Helga Þóra Eiðsdóttir

Framkvæmdarstjóri
Gunnar Olsen

Starfsmanna-og gæðaþjónusta
Kjartan Már Kjartansson

starfsmannastjóri

Fjármálaþjónusta
Sigfús Kárason

fjármálastjóri

Fjárreiðudeild
Hulda Gunnardóttir

gjaldkeri

Verkefnastjóri
Svala E. Guðjónsdóttir

Farþegaþjónusta
Hulda Hauksdóttir

rekstrarstjóri

Flugeldhús
Klemenz Sæmundsson

rekstrarstjóri

Veitingadeild
Jón G.Sigurðsson

rekstrarstjóri

Fraktmiðtöð-vöruhús
Guðmundur J. Helgason

deildarstjóri
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1.1.1. Yfirstjórnendur 

Framkvæmdarstjóri: Gunnar Olsen  

Starfsmanna- og gæðaþjónusta: Kjartan Már Kjartansson 

Fjármálaþjónusta: Sigfús Kárason 

1.1.2. Deildir 

 
Farþega- og farangursþjónusta: 

 

Mynd 2 Skipurit Farþega-og farangursþjónustunnar 

Hulda Hauksdóttir
Rekstrarstjóri

Hlaðþjónusta
Hlaðstjórar

Ræstiþjónusta
Ræstistjórar

Þjónustutjórar
Flugmegin

Þjónustustjórar
Landmegin

Innritun
Þjónustuborð

Símavarsla o.fl
Hleðslueftirlit Hlaðmenn Ræsting

Starfsmenn

Örn Eiríksson
Deildarstjóri Hlað- og

Ræstideild

Björk Árnadóttir
Deildarstjóri

Farþegaþjónustu- og
hleðslueftirlit

Jón Helgi Bjarnason
Deildarstjóri

Tækjaverkstæði

Farþegaþjónustan er langstærsta deildin hjá fyrirtækinu. Hlutfall 

deildarinar af heildarveltu fyrirtækisins fyrir árið 2002 var um það bil 

47 %. Eftirtalin hluti þjónustu fyrirtækisins er starfræktur í þessari 

deild.  

• Innritun farþega 

• Upplýsingaborð  

• Byrðing farþega 

• Biðstofa Saga-Class farþega 

• Hleðslueftirlit, samræmir aðgerðir við hvert flug og ber ábyrgð á 

því að öll sú þjónusta sem að óskað er eftir við flugvél sé innt 
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örugglega af hendi. Tengiliður á milli áhafnar og starfsfólks á 

flughlaði. 

• Hlaðþjónusta, sér um hleðslu og afhleðslu farangurs og fraktar. 

• Ræstiþjónusta, sér um þrif á vélum og aðstöðu starfsmanna. 

• Farangursþjónusta, sér um tapað-fundið 

• Tækjaverkstæði, sér um allt viðhald tækja sem að notuð eru við 

framreiðslu þjónustu fyrirtækisins. 

 

Flugeldhús: 

 Þar eru starfandi tvær deildir, eldhús sem sér um framleiðslu á mat 

og frílager sem að sér um afgreiðslu drykkjarfanga og söluvarnings sem 

að boðið er upp á í flugvélum. Hlutfall Flugeldhúss af heildarveltu 

fyrirtækisins var um það bil 29% fyrir árið 2002. 

Mynd 3 Skipurit Flugeldhúss. 

 

Klemenz Sæmundsson
Rekstrarstjóri

Flugeldhús Frílager

Torfi Axelson
Framleiðslustjóri

Hleðslueftirlit
4 stöðugildi

Jón Vilhjálmsson
deildarstjóri 4 verkstjórar

StarfsfólkStarfsfólk8 verkstjórar

Starfsfólk

Veitingadeild: 

 Hlutdeild Veitingardeildar af heildarveltu fyrirtækisins var um það 

bil 14% fyrir árið 2002. 

Deildin sér um veitingar: 

• á bar á 2. hæð í flugstöð 
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• í suður-byggingu flugstöðvar 

• á Artic Bar á 1. hæð í  flugstöð 

• í kaffiteríu við fríhafnarsvæði 

• í Saga-biðstofu 

• í Leifsbúð, veitingasal utan fríhafnarsvæði fyrir starfsmenn og 

þá sem að bíða eftir farþegum. 

 

Fraktmiðstöð: 

 Þar fer fram almenn vörumóttaka bæði til inn-og útflutnings fyrir 

allar þær flugvélar sem að Flugþjónustan afgreiðir. Stærsti hluti af 

flutningunum samanstendur af fiskafurðum. Hlutdeild af heildarveltu 

fyrirtækisins var um það bil 8 % fyrir árið 2002. 

Hraðflutningsfyrirtæki, Tollurinn, og Fiskistofa hafa öll aðstöðu í 

miðstöðinni.  

 

Mynd 4 Skipurit Fraktmiðstöðvar 

 

Guðmundur J. Helgason
Deildarstjóri

Vöruhús
2 verkstjórar

Skrifstofa
2 vaktstjórar

Starfsfólk Starfsfólk

1.1.3. Afkoma 

 Samkvæmt ársreikningi 2002 eru helstu afkomutölur eins og 

tilteknar eru í töflu 1. Millideildarsala er ekki inn í þessum tölum en hún 

nam um 83 milljónum króna á árinu 2002. 
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Tafla 1 Helstu tölur úr rekstri IGS 2001og 20021

Fjárhæðir í mkr.

2002 2001
Rekstrartekjur 1.903  2.165  
Rekstrargjöld 1.880 2.140 

Rekstrarhagnaður 23  25  
Fjármagnskostnaður 56 33 -

Hagnaður fyrir skatta 79  8-
Skattar 17 - -

Hagnaður ársins 62 8-

Veltufé frá rekstri 151  82  
Arðsemi eigin fjár 29% -3,90%

Starfsmannafjöldi árið 2002 var að meðaltali 351 sem er töluverð 

lækkun frá fyrra ári en þá störfuðu að meðaltali 427 starfsmenn hjá 

fyrirtækinu. Þessa mikla fækkun sem orðið hefur á starfsfólki má rekja 

til skipulagsbreytinga sem ráðist var í á árinu sökum breytinga í 

umsvifum hjá flugfélögum á Keflavíkurflugvelli. 

 

1 Ársskýrsla Flugþjónustunnar ehf. 2002 
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2.   Reglur og starfsumhverfi 
 

Flugþjónustan ehf. þarf að taka tillit til strangra alþjóðlegra reglna 

er gilda um flugfélög og tengdan rekstur. Þau samtök sem leggja fram 

reglur og tillögur að rekstri slíkra fyrirtækja eru eftirfarandi: 

 

• ICAO, (International Civil Aviation Organisation) stofnað 

1944 á svokallaðri “Chicago ráðstefnu”. Samtök sem standa 

saman af um 180 þjóðlöndum og hafa það hlutverk að 

samræma reglur, staðla, kröfur, aðbúnað og framtíðaráætlanir 

aðildarlandanna. ICAO leggur einnig fram tillögur að reglum 

fyrir flugfélög og skilda starfsemi til að tryggja öryggi allra 

þeirra er fljúga.1

• IATA, (International Transport Association) stofnað 1919. 

Þessi alþjóðlegu samtök standa saman af um 280 flugfélögum 

um allan heim sem mynda saman um 95 % af allri flugumferð í 

heiminum. Hlutverk samtakana er að starfa sem fulltrúi og 

þjónustuaðili flugiðnaðarins, stuðla að samræmingu milli 

flugfélaga og umfram allt leggja fram reglur um starfsemi 

aðildarfélaganna til að tryggja öryggi og hagkvæmni í rekstri 

þeirra.2

• JAA, (Joint Aviation Association) samtök Evrópskra 

flugmálayfirvalda sem hafa samþykkt að vinna að þróun og 

innleiðslu öryggiskrafna og starfsferla og setja fram kröfur 

(Joint Aviation Regulations) á fyrirtæki í greininni í 

aðildarlöndunum. 3

1 Heimasíða ICAO 
2 Heimasíða IATA 
3 Heimasíða JAA 
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• Flugmálastjórn Íslands, stofnuð 15.mars 1945 skömmu eftir að 

Alþingi hafði samþykkt lög um “gerð flugvalla og 

lendingarstaða fyrir flugvélar”. Hlutverk Flugmálstjórnar er í 

meginatriðum þríþætt. Í fyrsta lagi gegnir stofnunin 

eftirlitshlutverki sem einkum hefur að markmiði að tryggja 

öryggi í flugi. Í annan stað veitir stofnunin margvíslega 

þjónustu við flugstarfsemi. Í þriðja lagi hefur stofnunin með 

höndum margvísleg stjórnsýslustörf og tekur þátt í alþjóðlegu 

samstarfi fyrir hönd Íslands.1

1 Heimasíða Flugmálstjórnar Íslands 
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3.  Gæðastjórnun 

3.1. Upphaf gæðastjórnunar 
 

Upphaf gæðastjórnunar má rekja til baka allt til ársins 1921 þegar 

hópur manna undir stjórn Walter Shewhart vann að þróun tölfræðilegra 

gæðastjórnunar hjá Bell símafyrirtækinu. Hópurinn vann í nokkur ár að 

umbótum á ákveðinni framleiðslu hjá fyrirtækinu og hefur starf þeirra 

verið talið ein af undirstöðum tölfræðilegrar gæðastjórnunar. Í upphafi 

voru undirtektir við rannsóknir þeirra ekki mjög miklar. Það var ekki 

fyrr en um seinni heimsstyrjöldina sem að farið var að innleiða 

tölfræðilegar aðferðir við athugun á gæðum vara. 

 Eugene Grant, Holbrook Working, og Edwards Deming voru 

fyrstir manna til að kynna gæðastjórnun formlega í 

Stanfordháskólanum. Síðan hafa margir aðrir sérfræðingar lagt til 

rannsóknir til þróunar á hugtakinu gæðastjórnun og er þar helst að 

nefna: Joseph M. Duran, Leonard Seder, Dorian Shainin , Warren 

Jones, Armand Feigenbaum , K  Ishikawa, Philip Crosby og Genichi 

Taghuchi1. Allt eru þetta sérfæðingar sem hafa á einn eða annan hátt átt 

þátt í framþróun gæðastjórnunar eins og hún þekkist í dag. 

 

“ To practice quality is to develop, design, produce, and service a 

quality product which is most economical, most useful and always 

satisfactory to the customer. To meet this goal, everyone in the 

company must participate in and promote quality control, including top 

executives, all divisions within the company, and all employees.”( K.  

Ishikawa 1994 bls 54-55)2

1 Stewart, Mauch, Straka 
2 Stewart, Mauch, Straka 
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Þó svo að upphaf gæðastjórnunar megi rekja rúm 80 ár aftur í 

tímann er gæðastjórnun á Íslandi ekki þekkt fyrr en í kringum 1974 en 

þá var fyrsta gæðastjórnunarnámskeiðið á háskólastigi kennt við 

Háskóla Íslands.1

1 Pétur K. Maack 
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4. ISO 9000 staðlarnir 
 

4.1. Upphaf og þróun 

 
Upphaf og þróun gæðastaðla má rekja til hernaðarreksturs 

Bandaríkjamanna 1959 og svo seinna NATO 1969. Þeir staðlar sem þar 

voru þróaðir var ætlað að gefa mönnum betri hugmynd um endingu, 

bilanatíðni og fleira er snéri að þeim tækjum sem að notuð voru í 

hernaði.  

 Árið 1979 aðlagaði Breska staðlastofnunin (British Standards 

Institution) þessa staðla í fyrsta skipti að almennum neytendamarkaði er 

þeir settu fram BS 5750 staðalinn. Á þessum staðli hefur síðan hinn 

alþjóðlega ISO 9000 staðlaröð þróast. 

 Alþjóðlegu staðlasamtökin ( International Organization for 

Standardization) voru stofnuð árið 1946 með það að markmiði að ýta 

undir þróun alþjóðlegra staðla sem leitt gæti til betri nýtinar auðlinda og 

samstarfs á sviði hugvits, vísinda og tækni. 

 ISO 9000 staðlaröðin er endurskoðuð á fimm ára fresti af einni af 

um 180 tækninefndum sem að starfar á vegum Alþjóðlegu 

staðlasamtakanna. Þessi nefnd er kölluð Tækninefnd 176 og var stofnuð 

1979.1

1 Heimasíða ISO TC 176 
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4.2. ISO 9000:2000 staðlaröðin 

 
Gildandi ISO 9000 staðlaröð var gefin út árið 2000 en þar til höfðu 

verið í gildi staðlar sem giltu frá árinu 1994. Skipulag staðlanna 

breyttist aðeins (sjá mynd 5) og áherslubreyting var gerð á sumum 

þáttum staðlanna. 

Mynd 5 Tengsl milli 1994 og 2000 útgáfu ISO 9000 staðlanna1

ISO 8402
 ISO 9000-1

ISO 9001
ISO 9002
ISO 9003

ISO 9004-1

ISO 10011

ISO 9000

ISO 9001

ISO 9004

ISO 19011

1994 útgáfa 2000 útgáfa

 

Í nýjustu útgáfu staðlanna sem gefin var út 2000 eru eftirfarandi staðlar: 

 

ISO 9000: Gæðastjórnunarkerfi - Grunnatriði og íðorðasafn (Quality 

Management Systems-Fundamentals and vocabulary) lýsir 

grundvallaratriðum gæðastjórnunarkerfa og tilgreinir hugtök 

gæðastjórnunarkerfa. 

 
1 Heimasíða  ISO TC 176 
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ISO 9001: Gæðastjórnunarkerfi – Kröfur  (Quality Management 

Systems – Requirements) tilgreinir þær kröfur sem gerðar eru til 

gæðastjórnunarkerfis þar sem að fyrirtæki þarf að sýna fram á getu 

sína til að láta í té vörur sem uppfylla kröfur viðskiptavina og kröfur 

stjórnvalda og stefnir að því að auka ánægju viðskiptavina. 

 

ISO 9004: Gæðastjórnunarkerfi – Leiðbeiningar um bætta 

frammistöðu. (Quality Management Systems – Guidelines for 

performance improvements) veitir leiðbeiningar sem taka mið bæði af 

virkni og hagkvæmni gæðastjórnunarkerfisins. Tilgangur þessa staðals 

er að bæta frammistöðu fyrirtækisins og auka ánægju viðskiptavina og 

annarra hagsmunaaðila. 

 

ISO 19011: Gæða/umhverfisstjórnun- Leiðbeiningar fyrir endurskoðun 

gæða-og/eða umhverfisstjórnunarkerfa.(Guidelines for quality and/or 

environmental management system auditing) veitir leiðsögn um gerð 

úttekta á gæða-og umhverfisstjórnunarkerfum.1

Vinsældir ISO 9000 gæðastaðlanna hefur breiðst út um allan heim 

og í árslok 2001 var búið að gefa út 510.616 ISO 9000 vottanir í 161 

löndum og þar af var hlutfall Evrópu langhæst af heimsálfunum eða 

52.87 %.2

1 ISO 9000:2000 staðall 
2 ISO 9000: Eleventh cycle 2001 
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Mynd 6 Hlutfall ISO 9000 vottana eftir heimsálfu 

Skipting útgefinna ISO 9000 vottana 
eftir heimsálfu

4%

3%

10%

52%

25%

6%

Afríka /
Vestur Asía

Mið- og
Suður
Ameríka
Norður
Ameríka

Evrópa

Austurlönd
fjær

4.3. Hugmyndafræði ISO 9000:2000 staðlanna 

 Grunnhugmynd ISO 9000 staðlanna gengur út á að koma upp 

stjórnunarkerfi sem leggur áherslu á kerfisbundna vinnu og stuðlar að 

stöðugt bættri frammistöðu fyrirtækis. Í ISO 9000:2000 staðlinum eru 

tilteknar átta meginreglur sem nauðsynlegar eru til að árangur náist.1

a) Áhersla á viðskiptavini

Fyrirtæki eru háð viðskiptavinum sínum og ættu því að hafa 

skilning á þörfum þeirra nú og í framtíðinni, ættu að uppfylla 

kröfur viðskiptavina og leitast við að fara fram úr væntingum 

þeirra. 

b) Forysta

Leiðtogar mynda samheldni um tilgang fyrirtækisins og hlutverk 

þess. Þeir ættu að skapa og viðhalda því innra umhverfi er gerir 

fólki kleift að taka fullan þátt í að ná markmiðum fyrirtækisins. 

 
1 Einar Ragnar Sigurðsson 
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c) Þátttaka fólks

Fólk á öllum stigum myndar kjarna fyrirtækisins og full þátttaka 

þess gerir kleift að nýta hæfileika þess í þágu fyrirtækisins. 

 

d) Ferlisnálgun

Árangur sem sóst er eftir næst á hagkvæmari hátt þegar starfsemi 

og auðlindum sem henni tengjast er stjórnað sem ferli. 

 

e) Kerfisnálgun í stjórnun

Með því að bera kennsl á, skilja og stjórna ferlum sem tengjast 

innbyrðis sem kerfi, á fyrirtækið auðveldara með að ná 

markmiðum sínum á virkan og hagkvæman hátt. 

 

f) Stöðugar umbætur

Stöðugar umbætur á heildarframmistöðu fyrirtækis ættu að vera 

varanlegt markmið þess. 

 

g) Staðreyndabundin nálgun í ákvörðunartöku

Árangursríkar ákvarðanir byggjast á greiningu gagna og 

upplýsinga. 

 

h) Gagnkvæmur hagur í tengslum við birgja

Fyrirtæki og birgjar þess eru innbyrðis háð og tengsl sem hafa í 

för með sér gagnkvæman hag efla getu beggja til þess að skapa 

verðmæti.1

1 ISO 9000:2000 staðall 
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Mynd 7 Líkan af gæðastjórnunarkerfi sem byggist á ferlisnálgun1

Stöðugar umbætur á gæðastjórnunarkerfi

Ábyrgð
stjórnenda

Stjórnun
auðlinda

Mælingar,
greining og
umbætur

Framköllun vöru Vara

1.kafli

8.kafli

5.kafli

6.kafli

Virðisaukandi starfsemi

Flæði upplýsinga

Kröfur

Viðskiptavinir
(og aðrir

hagsmunaðilar)

Viðskiptavinir
(og aðrir

hagsmunaðilar)

Ánægja

Ílag Frálag

 

Myndin hér að framan lýsir hvernig staðalinn er uppbyggður. 

Kröfur til starfsemi fyrirtækisins eru settar fram í fimm köflum 4-8 auk 

kafla sem lýsir því hvernig byggja þarf gæðakerfið sjálft og viðhalda 

því.2

1 ISO 9000:2000 staðall 
2 ISO 9000:2000 staðall 
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4.4. ISO staðlarnir á Íslandi 

 Á Íslandi hafa um það bil 30 fyrirtæki og stofnanir fengið vottun á 

gæðastjórnunarkerfi samkvæmt ISO 9000 gæðastöðlunum. Fyrsta 

íslenska fyrirtækið fékk vottun árið 1992. Reynslan hefur sýnt að bæði 

hefur verið tímafrekt og dýrt að koma á vottuðu gæðastjórnunarkerfi.1

4.4.1. Könnun meðal íslenskra fyrirtækja með ISO 9000 vottun 

 Um mitt ár 2001 var gerð athyglisverð könnun meðal þeirra 

íslensku fyrirtækja/stofnana sem að fengið hafa vottun samkvæmt ISO 

9000 stöðlunum. Markmið könnunarinnar var meðal annars: 

 

1. Að finna út þann tíma og þann kostnað sem fór í það hjá 

íslensku fyrirtækjunum að fá vottun samkvæmt ISO 9000 

stöðlunum. 

2. Að komast að því hvaða þættir í starfseminni þörfnuðust 

lagfæringar fyrir vottun og hvaða þættir fara helst úrskeiðis eftir 

að vottun er fengin. 

3. Að staðreyna hvað það er sem hvatti fyrirtækin til þess að fá 

vottun og hvort forsvarsmenn þeirra telji að tíma og fé hafi verið 

vel varið í það verkefni. 

4. Að kanna hvort fyrirtækin noti tölvukerfi til þess að halda utan 

um og stjórna skjölum sínum og ef svo er hvaða kerfi er notað. 

 

Alls var haft samband við 24 fyrirtæki/stofnun sem á þeim tíma höfðu 

vottun og 21 fyrirtæki/stofnun ákváðu að taka þátt í könnuninni. Eðli 

starfsemi þessara 24 fyrirtækja sem haft var samband við, er 

mismunandi og er sundurgreint í töflu 2. 

 

1 Jóhanna Gunnlaugsdóttir 
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Tafla 2 Aðilar á Íslandi með ISO-9000 vottun júlí 20011

Eðli starfsemi 
Útflutningur á fiski 2
Forritaþróun og ráðgjafaþjónusta 3
Matvælaframleiðsla 5
Framleiðsla lyfja, stoðtækja og mælitækja, meðhöndlun lífefna 5
Byggingariðnaður 3
Framleiðsla umbúða m.a fyrir matvæli 2
Stóriðja 3
Orkuveitur 1
Alls 24

Fjöldi fyrirtækja

4.4.2. Tími og kostnaður 
 

Helstu niðurstöður könnunarinnar voru þær að það reyndist 

tímafrekt að öðlast vottun, tók tvö ár og tvo mánuði að jafnaði. Engu 

fyrirtæki tókst að öðlast vottun innan eins árs og það tók í sumum 

tilfellum fimm ár. 

Meðalkostnaður fyrirtækjanna var 7,9 milljónir að fá vottun en innifalið 

í þeirri tölu er launakostnaður 3,5 milljónir (58,3%), 2,5 milljónir 

(41,6%) aðkeypt vinna ráðgjafa og um hálf milljón króna í 

vottunargjöld. Rétt er að geta þess að fyrirtækin höfðu sum hver 

margvísleg stjórnunarkerfi og vinnuferla fyrirliggjandi áður en þau 

ákváðu að koma sér upp vottuðu gæðakerfi og voru því ekki að byrja 

frá grunni. 

4.4.3. Hvatningin 

 Helsti ávinningur íslensku fyrirtækjanna af vottun er eftirspurn 

viðskiptavina. Ísland er ekki mjög þekkt hjá erlendum viðskiptavinum 

en aðgengi að erlendum mörkuðum er auðveldara hafi fyrirtæki 

gæðakerfi sem vottað er samkvæmt alþjóðlegum stöðlum. Þá töldu 24% 

svarenda að vottað gæðakerfi væru tæki til agaðra vinnubragða.  

 
1 Jóhanna Gunnlaugsdóttir 
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Tafla 3 Hvaða ástæður lágu að baki þess að ákveðið var að koma á fót ISO-9000 

gæðakerfi?1

Hvati %af heild
Krafa frá viðskiptavinum 36
Æskilegt/nauðsynlegt vegna erlends markaðsstarf 16
Krafa frá hinu opinbera 4
Eigin ákvörðun fyrirtækis 12
Leið til að koma á agaðri vinnubrögðum 24
Leið til að bæta samkeppnisstöðu 8
Alls % 100

Á síðustu árum hefur orðið mikil aukning á kröfur um gæði og 

áreiðanleika bæði vöru og starfsemi birgja. Þessi aukna krafa hefur leitt 

til þess að fyrirtæki leita í auknu mæli í það að koma sér upp 

gæðastjórnunarkerfi er stenst alþjóðlegar kröfur. Fyrirtæki sem vel 

hefur gengið að viðhalda vottuninni eru betur í stakk búin til að vera í 

alþjóðlegri samkeppni. Dæmi eru um að þekkt stór fyrirtæki hafi misst 

af viðskiptum vegna þess að varan hafi ekki verið framleidd eftir 

vottuðu gæðastjórnunarkerfi, gott dæmi um þetta er Du Pont, en það 

missti af miklum viðskiptum með polyester filmu til fyrirtækis sem 

hafði vottað gæðakerfi. Du Pont taldi sig vera með gott gæðastarf en sá 

sig knúinn í kjölfar þessa að sækja um vottun á gæðastjórnunarkerfi sitt. 

 Samræming markaða innan Evrópu (EES) og aukið aðgengi að 

mörkuðum bæði í Austur-Evrópu og Rússlandi er frekari ástæða fyrir 

íslensk fyrirtæki að koma sér upp vottuðu gæðastjórnunarkerfi. Vottun 

á gæðastjórnunarkerfi getur virkað sem öflugt vopn í harðri 

samkeppninni. Þá geta íslensk fyrirtæki búist við frekari samkeppni á 

heimamarkaði í ýmsum greinum og krafan um vottað 

gæðastjórnunarkerfi kemur til með að gerast háværari hér á Íslandi rétt 

eins og þróunin hefur orðið á meginlandi Evrópu. 

 
1 Jóhanna Gunnlaugsdóttir 
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4.4.4. Hagur 

 Allir svarendur að einum undanteknum taldi sig hafa einhvern hag 

af vottuninni en voru hins vegar allir sammála um að 

gæðastjórnunarkerfi þeirra væru fjárfestingarinnar virði. Það helsta sem 

að menn töldu sig hafa hag af var, betri ímynd, agaðri vinnubrögð, bætt 

stjórnun, bætt boðmiðlun og þjálfun starfsfólks, endurbætur á 

skjalastjórn, auðveldara að mæta kröfum viðskiptavina og stjórnvalda, 

og forskot í samkeppni.1

Eins og sést á þessum svörum telja svarendur ekki aðeins að þeir hafi 

viðskiptalegan hag af því að fá vottun heldur einnig stjórnunarlegan 

ávinning.  

 Á myndinni hér að neðan er áhugaverð samantekt á kostnaði bæði 

með og án gæðastjórnunarkerfis hjá fyrirtækjum. Þessi mynd birtist í 

grein Ferndinand Hansen um  gæðastjórnun í iðnaði á heimasíðu 

Samtaka Iðnaðarins og sýnir fram á mismun kostnaðar af heildarveltu 

hjá fyrirtækjum með gæðastjórnunarkerfi annars vegar og án 

gæðastjórnunarkerfis hins vegar. 

Mynd 8 Kostnaður með og án gæðastjórnunar.2
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1 Jóhanna Gunnlaugsdóttir 
2 Samtök iðnaðarins 
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4.4.5. Hvað þarf helst að laga 

 Fyrirtækin/stofnanirnar voru spurðar um hvaða þætti í rekstrinum 

þyrfti helst að laga áður en vottunarúttekt fór fram. Þar virtust vera þrír 

þættir sem að skáru sig úr. Í fyrsta lagi skilvirkari skráning almennt, í 

öðru lagi skjalastýring og skráning og í þriðja lagi skilgreining 

verklagsreglna og vinnuferla. Þessar niðurstöður eru í samræmi við 

hliðstæðar kannanir sem gerðar hafa verið erlendis.1 Tafla 3 sýnir 

samantekt yfir þá þætti sem að úttektarmenn rekast á við reglubundið 

eftirlit og úttektir með gæðastjórnunarkerfum. Svarendur gátu merkt við 

fjóra þætti, þann algengasta númer 1, þá 2 og svo koll af kolli. 

Tafla 4 Hvaða vandamál rekast úttektarmenn á við úttektir og reglubundið 

eftirlit með gæðakerfinu?2

Þáttur Mikilvægi þáttar Fjöldi svara
Ábyrgð stjórnenda            1 4 1 2 4
Gæðakerfi              2 2 2
Samningsrýni             2 2 3 3
Hönnunarstýring           4 1 1 2 1 5
Stýring skjala og gagna      1 1 1 1 2 1 1 3 4 3 10
Innkaup            1 2 1 1 4
Stýring vöru sem viðskiptavinurinn lætur í té 0
Auðkenning og rekjanleiki vöru              1 4 2
Stýring ferla      1 3 1 2 2 2 1 2 3 4 10
Skoðun og prófun        1 2 3 3 4 3 1 2 8
Stýring, skoðunar-, mælinga og prófunarbúnaðar          2 1 4 2 4 4 6
Skoðunar- og prófunaraðstaða               4 1
Stýring frábrigðavöru            1 2 4 4 4
Úrbætur og forvarnaraðgerðir          1 2 3 3 3 2 6
Meðhöndlun, geymsla, pökkun, varðveisla og afhending             1 4 4 3
Stýring gæðaskráa            4 4 1 4 4
Innri gæðaúttektir           3 2 4 2 1 5
Þjálfun             3 1 3 3
Fylgiþjónusta              1 4 2
Tölfræðilegar aðferðir 4 1
Alls 83
Aths: 1 er algengasti þáttur, því næst 2 þá 3 og loks 4.

Eitt algengasta vandamál við innleiðingu gæðastjórnunarkerfis er 

skjalastjórnun og hafa mörg fyrirtæki lent í vandræðum með þann þátt. 

Af þeim sem þátt tóku í rannsókninni notuðu allir nema einn ýmis 

konar tölvukerfi til að auðvelda sér skjalastjórnunina. Þau kerfi sem 

 
1 Jóhanna Gunnlaugsdóttir 
2 Jóhanna Gunnlaugsdóttir 
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helst eru notuð eru keyrð í Lotus Notes eða öðrum sérsniðnum 

gagnagrunnslausnum. 

4.4.6. Niðurstöður  íslensku rannsóknarinnar 

 Vottun samkvæmt ISO 9000 stöðlunum getur reynst íslenskum 

fyrirtækjum gott hjálpartæki á erlendum markaði sem og á 

heimamarkaði. Vottunin gefur til kynna að fyrirtækið taki starf sitt 

alvarlega, ætli sér að framleiða vöru eða þjónustu sem sé söm frá 

einum tíma til annars og uppfylli kröfur viðskiptavina. Það að koma 

upp gæðastjórnunarkerfi, er mikil fjárfesting en samkvæmt svarendum 

okkar vel peninganna virði.1 Skortur á skilvirku skjalastjórnunarkerfi 

virtist samkvæmt könnunni vera helsta vandamálið við innleiðingu 

vottaðs gæðastjórnunarkerfis og ljóst að sá þáttur leikur stórt hlutverk í 

góðu gæðastjórnunarkerfi bæði hér heima sem og erlendis.2

Ef rýnt er í niðurstöður þessarar rannsóknar er áhugavert að velta fyrir 

sér hugsanlegum ástæðum þeirra vandamála sem íslensk fyrirtæki 

rekast á við innleiðingu gæðastjórnunarkerfis. Er gæðastjórnun í 

íslenskum fyrirtækjum vanþróuð? Eru íslensk fyrirtæki langt á eftir 

erlendum fyrirtækjum í þróun gæðastjórnunarkerfa? Hugsanlega er það 

ein af ástæðunum. Önnur getur verið vantrú yfirstjórnenda á þörfinni 

fyrir gæðastjórnunarkerfi í fyrirtækinu sínu. Ef skoðaðar eru 

niðurstöður í töflu 4 er fjórum sinnum merkt við ábyrgð stjórnenda. Það 

bendir til þess að einhver af þessum fyrirtækjum hafi ráðist í 

innleiðingu gæðastjórnunarkerfis án fullnægjandi stuðnings 

yfirstjórnenda. 

 
1 Jóhanna Gunnlaugsdóttir 
2 Jóhanna Gunnlaugsdóttir 
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4.5. Erlendar kannanir á fjárhagslegum ávinningi vottaðra 

fyrirtækja 

 Þó svo að hin íslenska könnun sem hefur verið gerð skil hér að 

framan, svari þeim helstu spurningum sem stjórnendur fyrirtækja velta 

fyrir sér við innleiðingu gæðastjórnunarkerfis svarar hún ef til vill ekki 

þeirri mikilvægustu. Hver er fjárhagslegur ávinningur fyrirtækis af 

vottun? 

 Á árunum 1999-2001 var gerð athyglisverð könnun á fjárhaglegum 

ávinningi vottaðra fyrirtækja umfram fyrirtæki sem ekki voru með 

vottað gæðakerfi. Höfundar skýrslunnar voru fjórir háskólanemar, 

Charles J. Corbett og David A. Kirch frá Bandaríkjunum og þær Maria 

J. Montes og Maria Jose Alvarez-Gil frá Spáni. Þau afmörkuðu 

rannsóknina við þær þrjár iðnaðargreinar í Bandaríkjunum sem höfðu 

hæst hlutfall vottaðra gæðastjórnunarkerfa. Þessar greinar voru, 

efnaiðnaður og tengd framleiðsla (SIC 28), iðnaðarvéla- og tölvugeirinn 

(SIC 35) og raftæki og tengd framleiðsla (SIC 36). 

 

Tafla 5 Fjöldi fyrirtækja í rannsókn eftir iðngrein 

 
Iðngrein númer SIC 28 SIC 35 SIC 36 

Fjöldi (n) 74 132 167 

Þær kennitölur sem leitast var eftir að kanna til að komast að 

fjárhaglegum ávinningi vottunar gæðastjórnunarkerfa voru fundnar í 

ársreikningum viðkomandi fyrirtækja og voru eftirfarandi : 

Arðsemi eigin fjár, hún er fundin með því að deila eigin fé fyrirtækis í 

hagnað. 

Tobins Q, markaðsvirði eigna fyrirtækis deilt með núvirði þess sem að 

það kostar að endurnýja samskonar eignir. Gildi yfir 1 í þessari 



LOK 1106 

_____________________________________________________________________ 
Gæðastjórnunarkerfi     Hlynur Jóhannsson  
Flugþjónustan ehf.                                                            

24

kennitölu gefur til kynna að fyrirtækið sé að fá meira virði út úr eignum 

sínum heldur en það fengi fyrir að selja þær. 

Kostnaðarverðstig, kostnaðarverð seldra vara deilt með söluverði. 

Sala/eignir, sala deilt með eignum. 

 

Tekið var miðgildi1 úr kennitölum þessara þriggja iðngreina og 

þær bornar saman við miðgildi jafn margra, sambærilegra fyrirtækja 

sem að ekki höfðu vottað gæðakerfi. Samanburður byrjar tveimur árum 

áður en fyrirtækin fengu vottun, en það er um það bil sá tími sem það 

tekur að innleiða kerfið og framkvæma allar þær aðgerðir sem 

nauðsynlegar eru til að uppfylla þær kröfur sem gerðar eru í ISO 9001. 

Til útskýringar á myndum skal tekið fram að tölur á x-ás þýða 

eftirfarandi:  

 

o t-2: það ár sem byrjað er að vinna í innleiðingu kerfisins 

o t-1: árið á undan því ári sem vottun fékkst 

o t : árið sem vottun fékkst 

o t+1: árið á eftir vottunarári 

o t+2: ár 2 eftir vottun 

o t+3: ár 3 eftir vottun 

 

Rannsóknin tekur því til sex ára í rekstri þessara fyrirtækja og 

sambærilegra fyrirtækja. Á y-ás kemur hlutfall (%) þeirra kennitalna 

sem leitað er eftir. 

 

1 Skilgreining á miðgildi er að helmingur allra gilda er fyrir ofan miðgildið og helmingur gilda er fyrir 
neðan miðgildið. Miðgildi er oft tekið fram yfir meðaltal þar sem að það er ekki eins næmt fyrir “útlögum”. 
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Mynd 9 Arðsemi eigin fjár (ROA) þriggja iðngreina.1
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Í öllum þremur iðngreinunum er augljós munur á arðsemi eigin fjár 

þessara fyrirtækja. Mestur er hann þó í greininni raftæki og tengd 

framleiðsla eða 9,1 %, sé miðað er við síðasta ár rannsóknarinnar. 

 

1 Corbett, Montes, Kirsch og Alvarez-Gil 
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Mynd 10 Tobins Q-hlutfall þriggja iðngreina.1
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Vottuðum fyrirtækjum hefur tekist að auka virði þess sem þau eru 

að fá út úr eignum sínum. Aðeins í einni grein  er ekki marktækur 

munur á Tobins Q-hlutfalli vottaðra og óvottaðra fyrirtækja (miðjugraf). 

1 Corbett, Montes, Kirsch og Alvarez-Gil 
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Mynd 11 Kostnaðarverðstig þriggja iðngreina.1
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Áberandi munur er í öllum þremur iðngreinunum. Öllum greinum 

tókst að minnka kostnað seldra vara. Mestur var munurinn um 2,2% í 

efnaiðnaði og tengdum greinum. 

 
1 Corbett, Montes, Kirsch og Alvarez-Gil 
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Mynd 12 Sala/eignir þriggja iðngreina1
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Hér er áhugavert að sjá að í öllum greinum hefur hlutfall eigna í 

sölu farið minnkandi milli ára. Hins vegar er augljós munur á milli 

 
1 Corbett, Montes, Kirsch og Alvarez-Gil 
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fyrirtækja með vottun og þeirra sem eru ekki með vottun. Mestur er 

munurinn í raftækjum og tengdri framleiðslu eða um 11 %. Hér er 

einnig fróðlegt að sjá að fylgni (correlation) milli hlutfalla vottaðra og 

óvottaðra fyrirtækja er hvað mest. 

Tafla 6 Fylgni sala/eignir 

SIC 28 Efnaiðnaður og tengd framleiðsla 0,95
SIC 35 Iðnaðarvéla- og tölvugeirinn 0,83
SIC 36 Raftæki og tengd framleiðsla 0,96

Fylgni (correlation) sala/eignir milli vottaðra og 
óvottaðra fyrirtækja í iðngreinunum þremur.

Fylgni1 virðist vera mjög há í öllum iðngreinunum sem hlýtur að benda 

til altækra markaðslegra aðstæðna.  

4.5.1. Aðrar rannsóknir 

 
Fleiri erlendar rannsóknir eru til um áhrif þess að fá vottun 

gæðastjórnunarkerfis samkvæmt ISO 9000 gæðastöðlunum.  

 

Dun og Bradstreet fundu m.a. út að 85% vottaðra fyrirtækja töldu sig 

hafa utanað komandi hag af vottuninni. Það fólst í auknum gæðum og 

aukinni viðskiptaeftirspurn. Um 95% fyrirtækja töldu sig hafa 

stjórnunarlegan ávinning af vottun sem fólst í betri vitund starfsmanna, 

aukinni framleiðni og minni kostnaði við galla/kröfur. 

 

CIRAS NEWS komst að því að með því að minnka gæðakostnað um 

helming jókst hagnaður af sölu um og yfir 10%; ISO 9000 væri 

árangursríkasta leiðin til að minnka gæðakostnað. 

 
1Fylgni (correlation) segir til um samband tveggja gilda. Mælikvarðinn er á bilinu  -1 til 1, þar sem að -1 
segir til um að það sé fullkomin neikvætt samband á milli gildanna, 1 segir til um fullkomið jákvætt 
samband milli gildanna tveggja. 
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Irwin Professional Publishing gerði könnun sem sýndi fram á að: 

 

• 30% vottaðra fyrirtækja urðu vör við aukna viðskiptaeftirspurn. 

• 50% vottaðra fyrirtækja tókst að fækka vettvangskönnunum 

viðskiptavina. 

• 69% vottaðra fyrirtækja höfðu viðskiptalegt forskot á þeim 

mörkuðum sem þau störfuðu á. 

• 83% vottaðra fyrirtækja öðluðust betri markaðsstöðu sökum 

bættrar gæðaímyndar1.

1 Benefits of ISO 9000  
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5. Tíu rök John Geddon gegn ISO 9000 
 

Það er hins vegar ekki svo að allir hafi haft jákvæða reynslu af 

notkun alþjóðlegra staðla. Til eru dæmi þar sem að menn hafa fallið frá 

innleiðingu kerfisins sökum atriða sem að ekki reyndust hagstæð rekstri 

fyrirtækis þeirra.  

 John Geddon er framkvæmdarstjóri Vanguard Consulting í 

Buckingham og hann kom fram með tíu rök gegn ISO 9000 stöðlunum 

sem hann byggir á eigin reynslu af  fyrst BS 5750 stöðlunum og síðar 

ISO 9000 stöðlunum. 

 

1. ISO 9000 hvetur fyrirtæki til að hegða sér á þann hátt að 

það veldur óhagræði fyrir viðskiptavinina. 

 Rök: Samskipti við viðskiptavinina verða “vélrænni” 

2. Eftirlit eykur ekki gæði. 

 Rök: Yfirmaður fer yfir vinnuna hjá starfsmanni og breytir 

 henni samkvæmt sínu höfði. 

3. ISO 9000 gengur út frá þeirri gölluðu forsendu að 

starfsemi sé best stjórnað með því að skilgreina og stýra 

verklagsreglum. 

 Rök: Tvíverknaður, fólk vinnur fyrst vinnuna og þarf síðan 

 að gefa skýrslu um það. Aukið vinnuálag. 

4. Dæmigerðar aðferðir við innleiðingu eru dæmd til að 

valda undirhámörkun frammistöðu. 

 Rök: Það dregur úr hvatningu fólks að vita það að árangur 

 þeirra í starfi er metinn af þriðja aðila sem hefur jafnvel 

 enga reynslu af starfinu. 

5. Staðallinn byggir um of á túlkun fólks og sérstaklega 

matsmanna á gæðum. 
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Rök: Fólk hefur ekkert frelsi í starfi heldur starfar alltaf 

 eftir stöðlum og miklu eftirliti. 

6. Staðallinn stuðlar að, hvetur til, og krefst afdráttarlaust 

aðgerða sem leiða til undirhámörkunnar. 

 Rök: Með að leggja starfsfólki til ákveðna hegðun eða 

 koma á of miklu skrifræði leiðir til undirhámörkunar. 

7. Þegar fólk er undir ytri stjórnun leitar það í að veita 

aðeins þeim hlutum athygli sem stjórnuni nær yfir. 

 Rök: Starfsfólk gerir það sem stjórnandi telur, frekar en það 

 sem það sjálft telur jafnvel þó það viti að það hefur rétt 

 fyrir sér. 

8. ISO 9000 letur stjórnendur til að læra um kenningar um 

breytileika. 

 Rök: Breytileiki getur leitt til framfara 

9. ISO 9000 hefur mistekist að uppfóstra góð tengsl milli 

viðskiptavina og birgja. 

 Rök: Viðskiptavinir / birgjar eru nú farnir að heimta að 

 hinn aðilinn starfi samkvæmt stöðlunum. 

10. Sem málamiðlun hefur ISO 9000 ekki hvatt stjórnendur 

til að hugsa öðruvísi. 

 Rök: Stjórnendur mistaka “gæði” fyrir “gæðastjórnun”.1

Eðli framleiðslu/þjónustu hjá fyrirtæki eða rekstarumhverfi þess getur 

haft töluvert að segja um það hvernig reynsla þess er af innleiðingu og 

viðhaldi gæðastjórnunarkerfis samkvæmt alþjóðlegum stöðlum. Þá 

getur það einnig verið einstaklingsbundið hvernig starfsfólk bregst við 

breyttum starfsaðferðum í kjölfar innleiðingar gæðastjórnunarkerfis. 

Mikilvægt er því að frá þeim degi, sem ákveðið er að hefja 

gæðastjórnunarverkefni, sé starfsfólk vel upplýst um mikilvægi þátttöku 
 
1 John Geddon 



LOK 1106 

_____________________________________________________________________ 
Gæðastjórnunarkerfi     Hlynur Jóhannsson  
Flugþjónustan ehf.                                                            

33

allra starfsmanna og útskýra þarf það hagræði sem að leitast er eftir við 

uppbyggingu gæðastjórnunarkerfisins. 
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6.  Tilhögun rannsóknar 

6.1. Athugun á vettvangi  

 
Vikuna 24.-29. febrúar 2003 voru gerðar vettvangsrannsóknir þar 

sem farið var í saumana á starfsemi fyrirtækisins. Lögð var áhersla á að 

skoða stöðu gæðamála hjá fyrirtækinu með tilliti til krafna sem að 

gerðar eru í ISO 9001. Farið var yfir alla helstu þætti er kjarnastarfsemi 

fyrirtækisins nær yfir þ.e.a.s lestun og aflestun flugvéla og alla þá 

þjónustu sem að fyrirtækið innir af hendi við afgreiðslu flugvéla. 

Könnun var gerð á álagstímum sem eru morgnar og síðdegi og rætt var 

við starfsmenn utan þess tíma þegar tími gafst. Álagstímar voru valdir 

til rannsókna til að sjá hvernig ýmis ferlar í starfseminni voru 

framkvæmdir í raun.  Könnunin gekk vel og viðmót starfsmanna mjög 

gott. Aðstaða til skráningar og vinnslu var á aðalskrifstofum 

Flugþjónustunnar sem staðsettar eru í nýbyggðri fraktmiðstöð. 

 

6.2. Aðferðir 

 

Þær aðferðir sem notaðar voru til að greina stöðu gæðamála hjá 

fyrirtækinu voru í samræmi við leiðbeiningar í ISO 9004:2000 staðli. 

Tekin voru viðtöl við yfirstjórnendur fyrirtækisins. Rætt var um og 

skráð niður núverandi staða gæðamála hjá fyrirtækinu og hvernig það 

stæðist samanburð við kröfur sem tilteknar eru í ISO stöðlunum. Einnig 

var rætt um viðhorf, skilning og framtíðarsýn þeirra á 

gæðastjórnunarkerfi fyrirtækisins.  

 Ferlar sem voru fyrir í gæðahandbók Flugleiða voru yfirfarnir og 

skoðaðir í starfsemi. Hluti þeirra hefur helst óbreyttur en það þyrfti að 
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endurskoða öll ferlin og endurskrifa þau ef ráðist yrði í gerð 

gæðahandbókar. 

6.3. Tól og tæki  

 
Þar sem að rannsóknin snérist að mestu um að bera saman 

núverandi ástand gæðastjórnunarkerfis Flugþjónustunnar við þær kröfur 

sem gerðar eru í ISO 9001 staðlinum var tækjabúnaður ekki flókinn. 

Forunnin eyðublöð, skriffæri, og skrifstofuaðstaða með tölvu á 

aðalskrifstofu fyrirtækisins. 
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7. Staða gæðamála hjá Flugafgreiðslunni 

7.1. Greining/mat:  

 Þegar núverandi ástand gæðastjórnunarkerfisins hjá 

Flugþjónustunni ehf. var skoðað og borið saman við þær kröfur sem að 

gerðar eru í ISO 9001 kemur í ljós að töluvert starf er fyrir höndum. Hér 

á eftir koma helstu niðurstöður úr könnuninni. Niðurstöður voru 

flokkaðar í þrjá flokka, 1) er til staðar og uppfyllir kröfur að öllu eða 

flestu leyti, 2) er til staðar en þarfnast endurbóta/lagfæringa, 3) er ekki 

til staðar og þarf að koma á.  

Tafla 7 Staða gæðamála hjá Flugþjónustunni borið saman við kröfur ISO 9001 

Nr. Krafa Nr. Krafa Nr. Krafa

4.1 Almennar kröfur 4.2.2 Gæðahandbók 5.1 Skuldbinding stjórnenda

4.2 Kröfur um skjalfestingu 4.2.3 Skjalastýring 5.4 Skipulagning

4.2.1 Almennt 4.2.4 Stýring skráa 5.6.1 Almennt

5.2 Áhersla á viðskiptavini 5.4.1 Gæðamarkmið 7.2
Ferli tengd 
viðskiptavinum

5.3 Gæðastefna 5.4.2
Skipulagning 
gæðastjórnunarkerfisins 7.4.3

Sannprófun á keyptri 
vöru

5.5.2 Fulltrúi stjórnenda 5.5.1 Ábyrgð og völd 8.2.2 Innri úttekt

6.2 Mannauður 5.5.3 Innri samskipti 8.2.3
Vöktun og mæling á 
ferlum

6.2.1 Almennt 5.6.2 Viðfangsefnið rýni 8.2.4
Vöktun og mæling á 
vöru

6.3 Innviðir 5.6.3 Niðurstöður rýni 8.3 Stýring frábrigðavöru

6.4 Vinnuumhverfi 6.1 Útvegun auðlinda 8.4 Greining gagna

7.2.1
Ákvörðun krafna er 
tengjast vörunni 6.2.2 Hæfni, vitund og þjálfun 8.5 Umbætur

7.2.3
Samskipti við 
viðskiptavini 7.1

Skipulagning 
framköllunar vöru 8.51 Stöðugar umbætur

7.5.2

Fullgilding ferla til 
framleiðslu og veitingar 
þjónustu 7.2.2

Rýni krafna er tengjast 
vörunni 8.5.2 Úrbætur

7.5.4 Eignir viðskiptavina 7.4.1 Innkaupaferli 8.5.3 Forvarnir

7.5.5 Varðveisla vöru 7.4.2 Upplýsingar um innkaup

7.5.1
Stýring á framleiðslu og 
veitingu þjónustu

7.5.3
Auðkenning og 
rekjanleiki

7.5.6
Stýring vöktunar og 
mælitækja

8.1 Almennt

8.2.1 Ánægja viðskiptavina

1 2 3
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7.2. Er til staðar og uppfyllir kröfur að öllu eða flestu leyti. 

 
4.1 Almennar kröfur: ferlar og samverkan þeirra er vel skilgreint 

innan fyrirtækisins. Unnið er eftir megni að koma á aðgerðum til að 

vinna að stöðugum umbótum. Mæling og vöktun mikilvægustu ferlanna  

er til staðar og virðist í góðum skorðum. Það má hins vegar segja að 

ekki sé nóg gert til að tryggja auðlindir til stuðnings og vöktunar ferla, 

það er vöntun á starfsfólki. 

 

5.2 Áhersla á viðskiptavini: gott samband er við viðskiptavini. Haldnir 

eru fundir á um sex vikna fresti með innlendum viðskiptavinum. Minna 

samband er við erlenda viðskiptavini, enda standa þeir aðeins fyrir 

smáum hluta viðskipta fyrirtækisins. 

 

5.3 Gæðastefna: er vel skilgreind, en það mætti hins vegar koma henni 

betur á framfæri til almennra starfsmanna. Núverandi gæðastefna er 

sama stefna og Icelandair hefur, það þyrfti að aðlaga hana starfsemi 

Flugþjónustunnar ehf.  

 

5.5.2 Fulltrúi stjórnenda: það er starfandi gæðastjóri hjá fyrirtækinu. 

 

6.2 Mannauður: gerðar eru kröfur til starfsmanna með tilliti til eðlis 

þeirra starfa sem þeir eru ráðnir í. 

 

6.2.1 Almennt: starfsfólk er sett í gegnum lögbundna þjálfun.  

 

6.3 Innviðir: eru í góðu lagi, öryggisráð er mjög virkt og fundar 

mánaðarlega. Vélbúnaður og hugbúnaður er mjög góður og viðhald 

gott. 
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6.4 Vinnuumhverfi: því vinnuumhverfi sem snýr að Flugþjónustunni 

er vel stjórnað. Hins vegar er vinnuumhverfi kjarnastarfsemi 

fyrirtækisins á ábyrgð flugvallaryfirvalda. 

 

7.2.1 Ákvörðun krafna er tengjast vörunni: kröfur til þjónustu 

fyrirtækisins eru vel skilgreindar í samningum milli þeirra og 

viðskiptavinanna. Fyrirtækið starfar eftir alþjóðlegum kröfum og mætir 

þeim kröfum mjög vel. Kröfur viðskiptavina eru mjög einsleitar enda 

mikið um stöðluð vinnubrögð sem orsakast af þeim alþjóðlegum 

kröfum sem að gerðar eru til starfsemi sem þessarar. Hins vegar 

þekkjast frávik, en þá eru þau vel skilgreind í þjónustusamningi. 

 

7.2.3 Samskipti við viðskiptavini: eru mjög góð. Þess má geta að 

langstærsti viðskiptavinur fyrirtækisins er Icelandair en þeir kaupa um 

70% 1 af útseldri vinnu Flugþjónustunnar ehf. Samskipti við önnur 

innlend flugfélög eru einnig mjög góð, sem og samskipti við erlend 

fyrirtæki en rétt er að geta að hluti þeirra viðskipta eru tengd ákveðnum 

árstíðum og standa ekki yfir í mjög langan tíma á hverju ári. Þau 

samskipti fara því að flestu eða öllu leyti í gegnum fjarskiptabúnað. 

 

7.5.2 Fullgilding ferla til framleiðslu og veitingar þjónustu:

viðskiptahandbók (Customer service manual) nær yfir þessa þætti. 

 

7.5.4 Eignir viðskiptavina: mikill meirihluti af tækjum til framreiðslu 

þjónustu hjá Flugafgreiðslunni er leigður og honum er viðhaldið af 

verkstæði fyrirtækisins. Þar er reglulegt eftirlit með öllum tækjum og 

skrár yfir sögu hvers tækis fyrir sig haldnar. 

 

1 Ársreikningur Flugþjónustunnar ehf. 2002 
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7.5.5 Varðveisla vöru: það er gott eftirlit með vöru bæði sem notuð er 

til framreiðslu sem og vöru sem tekin er til flutnings í frakt. Flugeldhús 

er með vottað HACCP (Gámes) gæðakerfi og er eftirlit þar mjög gott. Í 

Fraktvöruhúsi hefur mikið breyst við byggingu nýs vöruhúss. Aðstaða 

til varðveislu vöru í nýju fraktmiðstöðinni er mjög góð sem að skilar sér 

í betri þjónustu til viðskiptavina. Á öðrum stöðum innan fyrirtækisins 

hefur í gegnum árin tíðkast að á mikilvægum stöðum hefur eftirlit með 

bæði farangri og frakt aukist verulega og sumir þættir eru yfirfarnir af 

þremur mismunandi aðilum til að lágmarka frávik.  

 

7.3. Er til staðar en þarfnast endurbóta/lagfæringa 

 
4.2.2 Gæðahandbók: það er til gömul gæðahandbók sem að gerð var 

með hliðsjón af leiðbeiningum í ISO 9004-1 og innihélt alla viðeigandi 

þætti ISO 9002 staðalsins. Þessi gæðahandbók ver gerð 1999 og hana 

þarf að uppfæra bæði með tilliti til þeirra skipulagsbreytinga sem á 

fyrirtækinu hafa orðið sem og gildistöku nýrri staðla. Þessi gamla 

gæðahandbók er hins vegar góður grunnur að gerð nýrrar 

gæðahandbókar fyrir Flugþjónustuna. 

 

4.2.3 Skjalastýring: uppfærslu og viðhaldi gömlu gæðahandbókarinnar 

var mjög ábótavant og engri formlegri verklagsreglu um skjalastýringu 

komið á. Þar sem gerð nýrrar gæðahandbókar fyrir Flugafgreiðsluna er í 

raun fyrsta útgáfa þarf að móta ferli um skjalastýringu samhliða gerð 

hennar og viðhalda síðan eftir útgáfu. 

 

4.2.4 Stýring skráa: er til að einhverju leyti innan fyrirtækisins en 

skipulagningu hennar er ábótavant. Huga þarf betur að samræmingu á 
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stýringu skráa milli deilda sem og almennar verklagsreglur um meðferð 

skráa. 

 

5.4.1 Gæðamarkmið: þau markmið er lúta að afgreiðslu flugvéla sem 

að tiltekin eru í gildandi þjónustusamningi við Icelandair eru mjög há 

eða allt að 98% öryggi eða aðeins 2% frávik í sumum ferlum og misvel 

gengur að uppfylla þau. Annað hvort þarf að endurskoða þau og setja 

raunhæfari markmið eða ráðast í aðgerðir til að nálgast þau 

gæðamarkmið sem að sett eru. Samræmingar er þörf við setningu 

gæðamarkmiða á milli deilda fyrirtækisins og mælinga á framgangi 

þeirra markmiða. 

 

5.4.2 Skipulagning gæðastjórnunarkerfisins: eins og í liðnum hér að 

framan er skipulagning og samræming gæðastjórnunarkerfisins 

ábótavant, bæði hvað varðar að mæta settum markmiðum sem og þeim 

kröfum sem gerðar eru í kafla 4.1 í ISO 9001 staðlinum. 

 

5.5.1 Ábyrgð og völd: það þarf að uppfæra starfslýsingar og upplýsa 

fólk um ábyrgð þess og völd innan fyrirtækisins. Tíðar breytingar á 

stjórnskipulagi fyrirtækisins hafa leitt til þess að starfsfólk er óvisst um 

ábyrgð og völd bæði innan sinnar deildar sem og innan fyrirtækisins. 

 

5.5.3 Innri samskipti: eru til staðar en mættu vera betri. Það þyrfti 

samhliða kröfum um mælingar á virkni gæðastjórnunarkerfisins að 

koma á viðeigandi samskiptaferlum til að vinna að stöðugum umbótum 

á kerfinu. 

 

5.6.2 Viðfangsefnið rýni: er að einhverju leyti tekið fyrir hjá 

Flugþjónustunni. Þetta er hins í flestum tilfellum gert að gefnu tilefni, 

þ.e.a.s háð einhverju fráviki í rekstrinum. Þá er eftirfylgni fyrri rýni 
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ekki nógu góð og má þar helst um kenna því að verkefni eru ekki nógu 

vel skilgreind í upphafi. Tillögur um umbætur koma oft upp á borð og 

reynt er að vinna úr þeim eftir forgangsröð. 

 

5.6.3 Niðurstöður rýni: ein helsta hindrun þess að unnið sé úr úrbótum 

sem lagðar eru fram í kjölfar rýni er skortur á fjármagni. Sumar 

úrbótatillögur ná ekki að komast í framkvæmd þar sem að ekki fæst 

fjármagn til að framkvæma þær. 

 

6.1 Útvegun auðlinda: til reksturs og viðhalds gæðastjórnunarkerfisins 

er ábótavant. Fleiri starfsmenn og meira fjármagn vantar til þess að 

innleiða og viðhalda kerfinu, en í dag er aðeins einn starfsmaður í hálfu 

starfi sem að sinnir gæðamálum hjá fyrirtækinu. Hins vegar er reynt 

eftir fremsta megni að leggja fram auðlindir til að auka ánægju 

viðskiptavina. 

 

6.2.2 Hæfni, vitund og þjálfun: er í ágætis málum hjá fyrirtækinu að 

því undanskildu að skipulagning þjálfunar starfsmanna sem og skrár 

yfir þjálfun þeirra er ábótavant.  

 

7.1 Skipulagning framköllunar vöru:, gæðamarkmið og kröfur fyrir 

vöru/þjónustu er vel skilgreint. Það er hins vegar í þessum lið eins og 

öðrum skipulagning skráa til sönnunar framköllunarferlisins sem þarf 

að betrumbæta. 

 

7.2.2 Rýni krafna er tengjast vörunni: skipulagning skráa yfir 

niðurstöðu rýni er ábótavant. 

 

7.4.1 Innkaupaferli: eins og áður hefur verið greint frá er Icelandair 

langstærsti viðskiptavinur Flugþjónustunnar. Icelandair leggur fram 
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kröfur um innkaup til þjónustu véla sinna. Því má segja að mest allt 

innkaupaferlið stjórnist af Icelandair og sú þjónusta sem að 

Flugþjónustan veitri öðrum flugfélögum mótist mikið af þeirri þjónustu 

sem Icelandair fær. Þetta er þó ekki algilt. Ekki fer fram formlegt mat á 

birgjum fyrirtækisins af hálfu Flugafgreiðslunnar og nauðsynlegt að því 

sé komið á bæði fyrir þá birja sem að Icelandair leggur fram kröfur um 

að verslað sé við sem og þá birgja sem Flugafgreiðslan verslar sjálf við 

t.d vegna vinnufatakaupa og annað tengt daglegum rekstri. 

 

7.4.2 Upplýsingar um innkaup: líkt og í liðnum hér á undan er þessu 

ábótavant. 

 

7.5.1 Stýring á framleiðslu og veitingu þjónustu: koma þarf upp og 

viðhalda gæðahandbók. Hún skal innihalda eiginleika vöru/þjónustu 

Flugafgreiðslunnar 

 

7.5.3 Auðkenning og rekjanleiki: aðeins lítill hluti skráa sem haldnar 

eru gefa möguleika á rekjanleika. 

 

7.5.6 Stýring vöktunar og mælitækja: fer fram en þó með þeim 

annmörkum að innra eftirliti er mjög ábótavant, sem aftur er hluti af 

stærra vandamáli, þ.e.a.s manneklu og fjárskorti til reksturs 

gæðastjórnunarkerfis. 

 

8.1 Almennt: innra eftirliti er ábótavant. 

 

8.2.1 Ánægja viðskiptavina: er ekki mæld skipulega. Ekki eru 

framkvæmdar formlegar kannanir á ánægju þeirra. Helstu viðskiptavinir 

fyrirtækisins framkvæma hins vegar sjálfir kannanir á þjónustu þess 

með reglulegum eftirlitsferðum. 
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7.4. Er ekki til staðar og þarf að koma á. 

 
Ef skoðuð er samantektartafla, kemur í ljós að þeir þættir sem ekki 

eru til staðar eru þeir þættir sem eru hvað mikilvægastir í innleiðingu og 

viðhaldi virks gæðastjórnunarkerfis. Það má segja að án skuldbindingar 

yfirstjórnenda til þróunar, innleiðingar og stöðugra umbóta 

gæðastjórnunarkerfisins séu menn að heyja vonlausa baráttu. Mannekla 

sem og fjárskortur til framkvæmda er meginorsök þess að þessir þættir 

eru ekki komnir á. 

 
Athugasemd: aðrir þættir í ISO 9001 staðli sem ekki eru birtir í töflu 7 eru annað hvort 

yfirflokkur  þáttar og sumir undirliðir eru í lagi en aðrir ekki og skiptast því í einhvern af 

flokkunum þremur eða að hann á ekki við starfsemi Flugafgreiðslunnar eins og t.d þáttur 7.3.1 

Skipulagning hönnunar.
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8.  Tillögur 
 Innleiðing gæðastjórnunarkerfis getur verið flókið og langt ferli og 

mikilvægt er þegar farið er af stað að vel sé staðið að öllum málum. 

Hvort heldur sem að Flugafgreiðslan ætlar sér að ráðast í innleiðingu 

gæðastjórnunarkerfis fyrir alla starfsemi sína eða gerð gæðahandbókar 

sem að aðeins nær yfir kjarnastarfsemi fyrirtækisins og tekur mið af 

kröfum settum fram í ISO 9001 staðlinum, er ljóst að vinna þarf 

ákveðna grunnvinnu í uppsetningu gæðastjórnunarkerfis.  

 

8.1. Undirbúningur 

 
Mikilvægasta vinnan í innleiðingarferlinu er undirbúningurinn. 

Yfirstjórnendur þurfa að meta kosti gæðastjórnunar fyrir fyrirtækið á 

móti kostnaði við innleiðingu og viðhaldi hennar. Hverjir eru hvatar 

þess að koma á gæðastjórnunarkerfi samkvæmt alþjóðlegum stöðlum? 

Er hugsanlegt að það sé enginn ávinningur, aðeins kostnaður?  

 Móta þarf framtíðarstefnu fyrirtækisins og markmið, setja þarf 

fram gæðastefnu fyrir fyrirtækið í heild. Tryggja þarf auðlindir og efla 

þarf  samskipti milli allra deilda og þekkingu starfsmanna á 

gæðastjórnun.1 Stjórnendur þurfa að gera framkvæmdaráætlun með 

raunhæfum tímamörkum þar sem að viðkomandi starfsfólki er gefin 

tími til að koma á nauðsynlegum breytingum. Að lokinni 

undirbúningsvinnunni er hægt að ráðast í innleiðingaferlið. 

 

1 Joseph R. Jablonski 
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8.2. Aðgerðalisti fyrir innleiðingu gæðastjórnunarkerfis 

samkvæmt ISO 9000 stöðlunum 

 

1. Skipaður skal stjórnandi sem hefur það verksvið að hafa umsjón 

með gæðastjórnunarkerfinu. Þessi stjórnandi skal heyra beint 

undir framkvæmdarstjóra og skal vera óháður annarri ábyrgð 

innan fyrirtækisins. 

2. Stofna skal verkefnahóp og hugleidd skal þörf og hlutverk 

ráðgjafa. Hópurinn skal samanstanda af ekki fleirum en átta 

manns og skal leitast við að meðlimir verkefnahópsins séu af 

sem flestum sviðum innan fyrirtækisins sem og stjórnstigum. 

3. Framkvæma skal könnun (Gap- analysis)  með hliðsjón af ISO 

9001:2000 og skila skýrslu. Skýrslan mun leiða í ljós núverandi 

ástand ferla innan fyrirtækisins og hvaða ferlum þarf að bæta 

við. 

4. Kynna skal gæðastefnu, markmið og aðgerðalista. Gæðastefna 

skal koma frá framkvæmdarstjórn, markmið skulu koma frá 

stjórnendum og aðgerðalisti skal útbúinn af verkefnahóp. 

5. Skipa skal leiðbeinendur sem hafa það að markmiði að skapa og 

viðhalda vitund starfsmanna um gæðastjórnunarkerfið. 

6. Skilgreina skal stjórnskipulag fyrirtækisins og ábyrgð 

starfsmanna. Gæta skal þess að uppfæra með nöfnum og 

starfsheitum, útbúa skal formlegt skjal þessa efnis. 

7. Virkja skal starfsfólk í að þróa og bæta kerfið. Þetta skal gert 

með því að halda námskeið þar sem starfsfólk fær fræðslu um 

gæðastjórnunarkerfi og gæðastaðla , gerð flæðirita af ferlum, 

rýni starfshópa og rýni reynslu starfsmanna. 

8. Ákveða skal skráningu skjalastjórnunar. Þetta skal gert frá fyrsta 

degi þróunar skjalastjórnunarkerfisins. 
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9. Gera skal flæðirit fyrir lykilferli innan fyrirtækisins. Byrja skal á 

kjarnaferlum og síðan skal bæta við stoðferlum. 

10. Skrá skal öll form/skjöl í samræmi við samþykktar 

skráningaraðferðir. Hvert form/skjal skal tilheyra ákveðnu ferli, 

fjarlægja skal úrelt form/skjöl. 

11. Staðsetja skal öll form/skjöl í flæðirit. Hvert skjal skal staðsett í 

ferli, ef það er ekki staðsett í ferli skal endurskoða flæðirit. 

12. Endurskoða skal flæðirit með nákvæmni. Með nákvæmni er átt 

við það sem að raunverulega gerist í ferlum. 

13. Þróa skal og nota flæðirit fyrir skjalastjórnun. Flæðiritið getur 

orðið ferlið, alltaf skal taka fram markmið ferlisins í flæðiriti. 

14. Endurskoða, aðlaga, samþykkja og gefa skal út ferli eins og þau 

í raun eru. Allir viðkomandi skulu látnir taka þátt og ekki skal 

hunsa athugasemdir. Þetta er góð leið til að viðkomandi 

starfsmenn séu sáttir við útgefnar verklagsreglur. 

15. Undirbúa skal nýja ferla og þjálfa starfsmenn í innleiðingu 

þeirra. 

16. Samþykkja skal og gefa út nýja ferla og stýra skal 

gæðaskipulagi. Gæðaskipulag er nauðsynlegt vinnuhópum sem 

starfa með viðskiptavininum til að útiloka vannýtingu auðlinda. 

17. Lýsa skal heildarstjórnskipulagi í gæðahandbók fyrirtækisins. 

Gæta skal þess að hafa lýsinguna einfalda og vel læsilega fyrir 

viðskiptavini, alla starfsmenn og birgja. 

18. Starta skal kerfinu og bregðast skal snöggt við öllum óskum um 

endurskoðun. Boða skal stöðugar umbætur á kerfinu innan 

fyrirtækisins. 

19. Úttekt skal gerð og umbætur gerðar á kerfinu með það að 

markmiði að auka virði og draga úr óþarfa kostnaði. Þjálfaða 

starfsfólkið sem sett var saman í lið 15 hér á undan nýtist við 

þessar aðgerðir. 
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20. Framkvæma skal lokamat á árangri að minnsta kosti tveimur 

mánuðum fyrir áætlaða vottun. Leita skal ráða sérfræðinga og 

gæta skal þess að allar áður fram komnar athugasemdir hafi 

verið yfirfarnar og við þeim fundin svör1.

Þessar aðgerðir geta tekið allt frá 6 – 18 mánuði, en það fer allt 

eftir umfangi kerfisins eins og það er fyrir aðgerðir, kunnáttu, 

vinnuálagi og skuldbindingu stjórnenda.  

 Með því að nota kerfið til stöðugra umbóta þarf staðfestu 

stjórnenda vinnuhópsins, virka þátttöku á öllum stjórnunarstigum og 

uppfærslu aðgerðalista í kjölfar rýni stjórnenda. 

Mynd 13 sýnir í stórum dráttum hvernig framvindu innleiðingar 

gæðastjórnunarkerfis skal vera háttað. Á henni sést hvernig þrepin eru 

unnin samhliða hvert öðru.  

Mynd 13 Innleiðing gæðakerfis2

1 . þ r e p : G e r a  g æ ð a á æ t l u n

2 . þ r e p :  H e f j a  u m b ó t a s t a r f

3 . þ r e p :  S k r á  o g  s a f n a  v e r k l a g s r e g l u m

4 . þ r e p :  Þ r ó a  g æ ð a k e r f i ð

5 . þ r e p :  H a l d a  g æ ð a k e r f i n u  v i ð  o g  f y l g j a
n o t k u n  þ e s s  e f t i r

 

1 Heimasíða ISO EASY 
2 Byggforsk 
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8.3. Algeng mistök í innleiðingu 

Eins og áður hefur verið tekið fram er innleiðing gæðastjórnunarkerfis 

vandasamt verk. Starfshópa þurfa að mynda með starfsfólki allra deilda 

og af öllum stjórnunarstigum. Með vandaðri undirbúningsvinnu og 

öguðum vinnubrögðum er hægt að auðvelda innleiðingarferlið til muna. 

Eftirfarandi eru þekkt dæmi um mistök í innleiðingarferlinu.  

 
• Að einni manneskju eða deild sé falin ábyrgðin á innleiðingu 

gæðastjórnunarkerfisins. 

• Tapa skuldbindingu í innleiðingarferlinu 

• Halda af stað án framkvæmdaráætlunar. Án 

framkvæmdaráætlunar er hætta á því að verkefnið dragist á 

langinn án þess að sýna mælanlegan árangur. Með því að hafa 

framkvæmdaráætlun hefur samstarfshópur ákveðin tímamörk 

og hægt er að sýna fram á árangur eða hægt er að gera 

ráðstafanir ef ekki næst að uppfylla tímamörkin. 

• Framkvæmdaráætlun er framkvæmd án viðurkenningar og 

samþykkis samstarfshópsins. Þar sem að samstarfshópurinn sér 

um að framfylgja, stýra og samræma aðgerðir tengdum 

áætluninni er eðlilegt að hópurinn hafi eitthvað um áætlunina 

að segja, jafnvel semja hana sjálfur. 

• Starfsmenn eru ekki allir látnir vita af því að verkefnið er hafið. 

Sumir starfsmenn vita jafnvel ekki neitt um það að í gangi sé 

gæðastjórnunarverkefni. 

• Starfsmönnum eru ekki kynntar ástæður fyrir innleiðingu 

gæðastjórnunarkerfis. Þeir vita ekki af hverju það þarf að taka 

upp ný vinnuferli. Það hugsar jafnvel, “ Enn eitt 

stjórnunarverkefnið, hvað skyldi þetta standa lengi yfir?” 

• Slæm samsetning samstarfshópa. Velja skal í hópa viðeigandi 

starfsfólk sem verður viðriðið ferlanna. 
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• Tímamörkum er ekki náð. Gæta skal þess að hafa tímamörk 

raunhæf og gætt skal vel að því að gefin tímamörk séu haldin. 

Ef þessu er ekki fylgt vel eftir hættir verkefnum til að missa 

mátt sinn og áhugi hópameðlima minnkar. 

• Mistúlkun staðlanna. Ef ekki er réttur skilningur á kröfum 

settum fram í stöðlunum er hætta á því að eyða tíma og 

aðföngum í vitleysu, hópameðlimir verða pirraðir og 

mikilvægar kröfur í stöðlum missa marks. 

• Engin miðpunktur í öflun og stjórnun á nýjum skjölum. Ef 

skjalastjórnunarkerfi er ekki komið á snemma í ferlinu skapast 

ruglingur, hvaða gögn eru endanleg, hvað hefur verið 

samþykkt, hvað þarf að endurskoða? 

• Gagnaform ekki skapað snemma í ferlinu. Ef form innan 

fyrirtækisins eru ekki samræmd í byrjun er hætta á því að 

endurvinna þurfi gögnin í lok verkefnis (tvíverknaður). 

• Skortur á upplýsingaflæði og samskiptum á meðan á verkefni 

stendur. Starfsfólk sem er ekki í verkefnahópum veit ekki um 

framvindu verkefnisins og halda jafnvel að verkefnið hafi 

fjarað út. 

• Skortur á aðgerðum er stuðla að úrbótum. Nýja kerfið krefst 

margra úrbótaaðgerða. Ef þessu er ekki vel fylgt eftir og klárað 

verður kerfið ekki klárt til vottunar. 

• Ófullnægjandi endurskoðun yfirstjórnenda. Stjórnendur þurfa 

að skoða vel gögn frá nýja kerfinu, meta þau og framkvæma 

nauðsynlegar aðgerðir.1

1 Heimasíða ISO 9000 store 
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9.  Gæðahandbók 
 Gerð gæðahandbókar er nauðsynleg  fyrirtækjum með mörg 

verkferli og starfsumhverfi er tekur mið af stöðluðum alþjóðlegum 

reglum líkt og Flugafgreiðslan gerir. Gæðahandbók getur nýst bæði við 

stjórnun mannauðs fyrirtækis sem og til öflunar nýrra viðskipta.  

 Flugleiðir útbjuggu gæðahandbók árið 1999 fyrir þá starfsemi sem 

að Flugafgreiðslan innir af hendi í dag. Þessi gæðahandbók hefur 

sennilega verið góð á sínum tíma en hefur fljótlega orðið úrelt og 

ómarktæk enda var henni ekki viðhaldið og bæði verkferlar sem 

skipulagsbreytingar ekki uppfærðar. Þetta er í samræmi við þau algengu 

mistök sem oft verða við eftirfylgni aðgerða er stuðla að umbótum í 

gæðastjórnun. Nú í dag veit meirihluti starfsmanna ekki af tilvist 

þessarar gæðahandbókar, hún er bara plagg sem endað hefur upp í hillu.  

 Ef Flugafgreiðslan ræðst í gerð gæðahandbókar án þess að sækja 

um vottun á þá starfsemi sem í henni er lýst, er mikilvægt engu að síður 

að byggja hana upp í samræmi við leiðbeiningar sem lagðar eru fram í 

ISO 9001. Rökin fyrir því eru að fyrirtækið er í viðskiptum við erlenda 

aðila og uppsetning gæðahandbókar samkvæmt alþjóðlegum staðli er 

viðurkennd og þekkt aðferð um mest allan heim. Þá getur það sparað 

heilmikla vinnu að halda gæðahandbók samkvæmt stöðlum þegar og ef 

ráðist verður í innleiðingu gæðastjórnunarkerfis sem fyrirtækið hyggst 

sækja um vottun á í framtíðinni. 
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9.1. Kröfur ISO 9001 um gæðahandbók 

 Í ISO 9001 staðlinum er gerð krafa um að gæðahandbók nái yfir 

eftirfarandi atriði: 

 

a) umfang gæðastjórnunarkerfisins, þar með talið nánari atriði um 

og rökstuðning fyrir hvers kyns undantekningum; 

b) skjalfestar verklagsreglur sem settar hafa verið um 

gæðastjórnunarkerfið eða tilvísanir í þær; 

c) lýsingu á samverkan ferlanna innan gæðastjórnunarkerfisins1.

Mikilvægt er að fram komi í gæðahandbók: 

 

1. Umfang: Hér er sett fram við hvaða starfsemi fyrirtækisins  

gæðahandbókin afmarkast. Innan fyrirtækis geta jafnvel verið 

nokkrar gæðahandbækur. Ein getur verið höfuðhandbók og svo 

getur verið handbók í hverri deild fyrir sig (undirhandbækur). 

Jafnvel er hægt að afmarka gæðahandbók fyrir einhverja 

afmarkaða starfsemi innan fyrirtækis sem að fleiri en ein deild 

kemur að. 

2. Tilvísanir: Það geta verið tilvísanir í aðrar handbækur eða 

jafnvel einhverjar reglugerðir sem að fyrirtækið starfar eftir. Í 

tilfelli Flugafgreiðslunnar gæti hér verið um að ræða reglur 

IATA og JAA. 

3. Skilgreiningar: á helstu hugtökum og orðum. Hér eru tekin 

fyrir hugtök/orð sem ekki eru að jafnaði í daglegu tali. Mörg 

hugtök í gæðastjórnun eru keimlík og því nauðsynlegt að 

skilgreina þau vel fyrir þá sem koma til með að lesa 

gæðahandbókina. 
 
1 ISO 9001 staðall 
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4. Gæðastjórnunarkerfi: útskýring á uppbyggingu 

gæðastjórnunarkerfisins. Framtíðarstefna fyrirtækis, markmið, 

gæðastefna og umsjón og viðhald kerfisins. Hér koma fram 

þættir sem settir eru fram í grunnvinnu innleiðingar 

gæðastjórnunarkerfis (sjá kafla um tillögur bls.44). 

5. Ábyrgð stjórnenda: hér er sett fram stjórnskipulag 

fyrirtækisins. Staða hvers stjórnanda er skilgreind í skipuriti og 

verksvið og ábyrgð hans innan fyrirtækisins er tiltekin í 

formlegu skjali. Skuldbinding stjórnenda til þróunar 

gæðastjórnunarkerfisins er sett fram.  

6. Mannauðsstjórnun: sett er fram hvaða kröfur eru gerðar til 

starfsfólks við ráðningu, hæfni þess og kunnáttu. Hvaða þjálfun 

stendur fólki til boða og hvaða þjálfun er lögbundin. Hvernig er 

haldið utan um þjálfun, menntun, kunnáttu og reynslu 

starfsfólks. Hvernig er markmiðum fyrirtækisins komið á 

framfæri við starfsfólk. Allt eru þetta þættir sem að fram eiga að 

koma undir þessum lið. 

7. Framleiðsla/þjónusta ferli: hér koma fram öll eða flest þau 

ferli sem að fyrirtækið framkvæmir til framleiðslu/framreiðslu 

vöru/þjónustu. Hér er mikilvægt að fram komi eftirfarandi: 

Verklagsreglur 

• Tilgangur: tilgangur verklagsreglunar er sett fram.  

• Ábyrgð: aðilar sem ábyrgir eru fyrir því að semja 

 verklagsreglu, framfylgja henni og framkvæma hana eru 

 tilteknir. 

• Afmarkanir: sett er fram við hvað verklagsreglan 

 afmarkast. Hve langt nær gildissvið hennar innan 

 fyrirtækisins. 

• Tilvísanir: í annað hvort vinnulýsingar eða reglugerðir. 
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• Framkvæmd: hér kemur fram með hvaða hætti 

 verklagsreglan er framkvæmd (ferlið vinnst). Lýst er með 

 hnitmiðuðum hætti starfsháttum sem að viðeigandi 

 starfsfólk á að inna af hendi við framkvæmd verks. Gerð 

 flæðirita getur oft einfaldað skilning starfsfólks á ferlum. 

• Skráning: tilvísun í form sem að kunna að vera notuð við 

 framkvæmd ferilsins.  Einnig hvar skjalið skal ver vistað 

 fyrir og eftir skráningu 

Vinnulýsing 

• Búnaður: hér kemur fram hvaða búnaður/tæki er notaður 

 við framkvæmd verksins. 

• Framkvæmd: munur á framsetningu framkvæmdar í 

 verklagsreglum og vinnulýsingum er sú að í vinnulýsingu 

 er lýst nákvæmlega hvernig einstakt verk er framkvæmt 

 á meðan að verklagsregla stiklar á stóru í þáttum er snúa 

 að framkvæmd ferilsins.  

8. Mælingar, greiningar og umbætur: með hvaða aðferðum ætlar 

fyrirtækið að sýna fram á samræmi vörunnar/þjónustunnar, 

hvaða aðferðum er beitt til að bæta stöðugt virkni 

gæðastjórnunarkerfisins? Ákvörðun þarf að taka um hvaða 

tölfræðilegar aðferðir henti til að sýna fram á virkni 

gæðastjórnunarkerfisins og framþróun þess. 

 

Við gerð gæðahandbókar skal gæta að því að hafa orðalag einfalt 

og varast skal flókinn texta og orðalengingar. Markmiðið er að allir sem 

lesa gæðahandbókina skilji hana. Þá er mikilvægt að settur sé 

umsjónarmaður með gæðahandbókinni sem hefur það verksvið að 

uppfæra hana með tilliti til breytinga í starfsemi fyrirtækisins, hvort 

heldur sem um er að ræða stjórnunarlegar breytingar eða breytingar á 
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ferlum. Þessi starfsmaður skal sjá til þess að útgefnar gæðahandbækur 

séu í raun uppfærðar af þeim sem þær nota og er í raun ábyrgur fyrir því 

að þær gæðahandbækur sem eru í notkun innihaldi alltaf nýjustu 

upplýsingar sem ákveðnar hafa verið af stjórnendum/gæðaráði. 
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10. Umræða 
 Markaðsstaða Flugþjónustunnar er vissulega sterk; aðeins er hægt 

að tala um einn virkan samkeppnisaðila. Ástæða þessarar sterku 

markaðsstöðu er líklega sú einokun sem að Flugleiðir bjuggu yfir til 

ársins 1998. Eftir að slakað var á reglum um flugþjónustufyrirtæki, 

hefur fyrirtækið orðið fyrir samkeppni sem hefur leitt til glataðra 

viðskipta sem að fyrirtækið gekk að vísum áður. Hver þróunin verður í 

þessari samkeppni er ómögulegt að segja á þessari stundu.  

 Aukin samkeppni á markaði kallar nær alltaf á aukna hagræðingu í 

rekstri fyrirtækja. Kröfur um gæði og áreiðanleika birgja/þjónustuaðila 

aukast ásamt því sem að samkeppni leiðir til lækkunar vöru/þjónustu í 

flestum tilfellum.  

 Rekstur Flugþjónustunnar er, í dag, mjög háður rekstri Icelandair 

sem stendur fyrir um 70% af tekjum fyrirtækisins. Því er það ekkert 

óeðlilegt að Flugafgreiðslan leitist við að dreifa áhættu rekstrar síns 

með því að minnka hlut Icelandair af heildarrekstartekjum fyrirtækisins, 

þ.e.a.s. með því að auka hlut rekstrartekna fyrirtækisins af nýjum 

viðskiptum. Til þess að auka þennan hluta þarf fyrirtækið að sýna fram 

á að það geti með einhverju móti veitt betri þjónustu en 

samkeppnisaðilinn. Í krafti stærðar sinnar ætti Flugþjónustan að geta 

boðið þjónustu á hliðstæðum verðum og samkeppnisaðilinn er að bjóða 

upp á. 

 Aukin áhersla á gæði og áreiðanleika þjónustunnar er öflugt áhald 

í samkeppni fyrirtækja sem bjóða vöru/þjónustu á svipuðum kjörum og 

það fyrirtæki sem snemma ræðst í innleiðingu og viðhald 

gæðastjórnunarkerfis nær að skapa sér forskot í samkeppninni.  

 Hagkvæm hagvaxtarspá næstu ára hlýtur að leiða til aukinna 

ferðalaga til og frá landinu. Flugfélög og tengd þjónusta verður einna 

fyrst  fyrirtækja til að finna fyrir þeirri þenslu sem hagvexti fylgir. Það  
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má álykta að á næstu árum mun markaður sá er Flugafgreiðslan starfar á 

stækka og verkefnum muni fjölga. Áætla má að hingað muni leita fleiri 

erlendir aðilar en þeir sem nú eru til staðar. 

Verði staðreyndin sú mun vottað gæðastjórnunarkerfi samkvæmt 

alþjóðlegum stöðlum verða öflugt vopn í samkeppni um viðskipti 

þeirra. 

 Reynsla langflestra fyrirtækja bæði íslenskra og erlendra sem tekist 

hefur að fá vottun á gæðastjórnunarkerfi sitt er sú að helsta breytingin 

sé stjórnunarleg eðlis, samskipti séu auðveldari, ábyrgð og völd á 

hreinu, afköst starfsmanna aukist og almennt sé betri nýting á 

auðlindum fyrirtækisins.  

Framtíðarstefna fyrirtækisins hefur mikið að segja um hvernig til tekst 

að viðhalda eða auka viðskipti í framtíðinni. Það er nokkuð ljóst að 

viðskipti fyrirtækisins við Icelandair eru nánast tryggð enda 

Flugþjónustan dótturfyrirtæki þess. Hins vegar er samkeppni við 

Icelandair að aukast bæði frá innlendum og erlendum aðilum og 

spurningin er bara sú hvort að Flugþjónustan ætli sér eingöngu að 

einblína á þjónustu við þá aðila sem þeir hafa í viðskiptum í dag eða 

hvort að þeir hyggist verja þau viðskipti fyrir samkeppni um leið og það 

sækir fram og aflaði sér nýrra viðskipta.  
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11. Niðurstaða 
 Gæðastjórnunarkerfi Flugþjónustunnar er töluvert ábótavant. Það 

nær í dag aðeins yfir þá hluti sem að lögbundnar kröfur, lög eða 

samningsákvæði kveða á um. Helsta ástæða þessa er fjárskortur og 

mannekla við þróun og viðhalds kerfisins. Aðeins er einn starfsmaður, 

sem jafnframt er starfsmannastjóri fyrirtækisins, sem hefur umsjón með 

kerfinu og framþróun þess.  

 Innleiðing gæðastjórnunarkerfis sem að stenst kröfur alþjóðlegra 

gæðastaðla hefur marga kosti, bæði stjórnunar- og fjárhagslega. Slíkt 

verkefni krefst hins vegar mikillar skuldbindingar yfirstjórnenda og án 

þeirrar skuldbindingar er í raun ómögulegt að koma slíku kerfi á. 

Verkefnið er samstarfsverkefni starfsmanna á öllum stjórnunarstigum 

en ekki verkefni eins ákveðins starfsmanns eða deildar.    

Aðrir þættir í gæðastjórnun, sem Flugafgreiðslan þyrfti hvað helst að 

endurskoða í starfsemi hjá sér, eru í samræmi við þá þætti sem að önnur 

íslensk fyrirtæki hafa þurft að endurskoða. Skjala- og skráastýring er 

þáttur sem hvað helst hefur verið til vandræða við innleiðingu, bæði hjá 

íslenskum og erlendum fyrirtækjum og er mjög ábótavant hjá 

Flugþjónustunni. 

 Áætla má samkvæmt reynslu íslenskra fyrirtækja að kostnaður við 

innleiðingu gæðastjórnunarkerfis gæti legið á bilinu 5-11 milljónir og 

það gæti tekið um tvö ár. Fyrir stórt fyrirtæki eins og Flugafgreiðsluna 

eru þetta e.t.v ekki mjög háar upphæðir þegar tekið er tillit til þess 

ávinnings sem að bæði íslensk og erlend fyrirtæki telja sig hafa af 

vottun gæðastjórnunarkerfis. Samningsstaða fyrirtækisins við nýja aðila 

myndi styrkjast til muna þar sem að áreiðanleiki og gæði eru þættir sem 

að fyrirtæki eru í auknum mæli að horfa á.  

 Það er niðurstaða þessa verkefnis, að teknu tilliti til reynslu þeirra 

íslensku fyrirtækja sem um er getið að framan, að það verði fyrirtækinu 
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til töluverðra hagsbóta að koma á gæðastjórnunarkerfi.  Vottun á 

gæðastjórnunarkerfið er aðeins viðurkenning á því að rétt hafi verið 

staðið að innleiðingu þess. 

Samantekt- svör við rannsóknarspurningum. 

1.) Núverandi staða gæðastjórnunarmála er töluvert ábótavant 

og takmarkast við lögbundnar kröfur og kröfur í 

samningum við viðskiptavini. Mörg mikilvæg atriði 

gæðastjórnunar sitja á hakanum sökum bæði fjárskorts og 

manneklu við þróun og viðhaldi gæðastjórnunarkerfisins . 

2.) Til að mæta kröfum sem settar eru fram í ISO 9001 þarf að 

ráðast í ákveðna grunnvinnu til að tryggja undirstöður 

kerfisins. Móta þarf framtíðarstefnu, gæðastefnu og 

gæðamarkmið. Tryggja þarf skuldbindingu yfirstjórnenda 

og tryggja viðeigandi auðlindir til innleiðingar, þróunar og 

viðhalds gæðastjórnunarkerfisins. Samstarfshópar þurfa að 

standa saman af starfsfólki í öllum viðeigandi deildum og 

öllum stjórnunarstigum til að tryggja heildaryfirsýn á þau 

vandamál sem hóparnir rekast á í starfi sínu.  

3.) Líklegur ávinningur innleiðingar gæðastjórnunarkerfis sem 

stenst allar kröfur 9001 er bæði rekstrar- og fjárhaglegur. 

Betri nýting auðlinda, bætt ímynd, agaðri vinnubrögð, bætt 

stjórnun, bætt boðmiðlun og þjálfun starfsfólks og forskot í 

samkeppni er meðal þeirra þátt sem að reynsla íslenskra 

fyrirtækja með vottað gæðastjórnunarkerfi hefur verið. 

Fyrirtækið er betur í stakk búið til að afla sér nýrra 

viðskipta, enda starfar það í fjölþjóðlegu starfsumhverfi þar 

sem kröfur um áreiðanleika og gæði vöru/þjónustu eru 

mikil. 
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13. Viðauki 1 
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13.1. Töflur og myndir 
 

Fjárhæðir í mkr.

2002 2001
Rekstrartekjur 1.903  2.165  
Rekstrargjöld 1.880 2.140 

Rekstrarhagnaður 23  25  
Fjármagnskostnaður 56 33 -

Hagnaður fyrir skatta 79  8-
Skattar 17 - -

Hagnaður ársins 62 8-

Veltufé frá rekstri 151  82  
Arðsemi eigin fjár 29% -3,90%

Helstu tölur úr rekstri 

Tekjur Gjöld % hlutfall af veltu
Flugafgreiðsla 921 882 46,64%
Flugeldhús 577 540 28,89%
Veitingar 280 261 13,99%
Fraktmiðstöð 159 131 7,50%
Yfirstjórn 115 2,97%

Alls 1937 1929 1  
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Afríka / Vestur Asía 19751
Mið- og Suður Ameríka 14423
Norður Ameríka 50894
Evrópa 269950
Austurlönd fjær 126779
Ástralía / Nýja sjáland 28819

510616

Skipting útgefinna ISO 9000 vottana 
eftir heimsálfu
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Vottuð Óvottuð
t-2 17,5 17,5 0
t-1 17,7 16,7 0,05988
t 17,8 15,4 0,155844
t+1 16,9 14,8 0,141892
t+2 18,2 14,6 0,246575
t+3 17,5 14,9 0,174497

Correlation % á 3. ári
-0,04 17,45%

Vottuð Óvottuð
13,2 13,2 0
13,7 10,4 0,317308
14,5 8,5 0,705882
14,7 7,6 0,934211

15 7,7 0,948052
15,2 7,5 1,026667

Correlation % á 3. ári
-0,96 102,7%

Vottuð Óvottuð
15,8 15,8 0
15,6 11,6 0,344828
15,8 9 0,755556
15,6 8 0,95

15 7 1,142857
17,1 8 1,1375

Correlation % á 3. ári
-0,01 113,75%
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Vottað Óvottað
1,52 1,52 0
1,56 1,56 0
1,48 1,29 0,147287
1,5 1,18 0,271186

1,59 1,2 0,325
1,62 1,28 0,265625

Correlation % á 3. ári
-0,04 26,56%

Vottað Óvottað
1,58 1,58 0
1,55 1,53 0,013072
1,59 1,48 0,074324
1,4 1,36 0,029412

1,46 1,4 0,042857
1,5 1,38 0,086957

Correlation % á 3. ári
0,84 8,70%

Vottað Óvottað
1,58 1,58 0
1,65 1,56 0,057692
1,8 1,57 0,146497

1,63 1,42 0,147887
1,62 1,41 0,148936
1,61 1,4 0,15

Correlation % á 3. ári
0,38 15,00%

Efnaiðnaður og tengd framleiðsla
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1

1,2

1,4

1,6

1,8

2

t-2 t-1 t t+1 t+2 t+3

Tími 

H
lu

tfa
ll

%

Vottuð
Óvottuð

Iðnaðarvéla- og tölvu geirinn
Tobins Q

1
1,2
1,4

1,6
1,8

2

t-2 t-1 t t+1 t+2 t+3

Tími 

H
lu

tfa
ll

%

Vottuð
Óvottuð

Raftæki og tengd framleiðsla
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Vottað Óvottað
57,2 57,2 0
56,5 57,1 -0,01051
56,6 57,3 -0,01222
56,2 57,15 -0,01662
56,7 58,4 -0,02911
55,8 58 -0,03793

Correlation % á 3. ári
-0,23 -3,79%

Vottað Óvottað
61,6 61,6 0
61,9 62,6 -0,01118
62,1 63,5 -0,02205
62,7 64,6 -0,02941
62,3 64,8 -0,03858
61,4 63,6 -0,03459

Correlation % á 3. ári
0,68 -3,46%

Vottað Óvottað
60,3 60,3 0
60,4 61,6 -0,01948

60 62,5 -0,04
60,2 62,9 -0,04293
60,6 62,8 -0,03503
60,7 62,7 -0,0319

Correlation % á 3. ári
0,14 -3,19%
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Vottað Óvottað
113,5 113,5 0

110 108 0,018519
111 106 0,04717
104 98 0,061224
105 96 0,09375

97,5 92 0,059783

Correlation % á 3. ári
0,95 5,98%

Vottað Óvottað
131 131 0
130 124 0,048387

133,5 125 0,068
129,5 119 0,088235
127,5 118 0,080508

121 112 0,080357

Correlation % á 3. ári
0,83 8,04%

Vottað Óvottað
122 122 0

117,5 112 0,049107
118 108 0,092593
116 107,5 0,07907
113 102 0,107843

111,5 100,5 0,109453 11

Correlation % á 3. ári
0,96 10,95%

Efnaiðnaður og tengd framleiðsla
Sala/eignir

90
95

100
105
110
115
120

t-2 t-1 t t+1 t+2 t+3

Tími 

H
lu

tfa
ll

%

Vottuð
Óvottuð

Iðnaðarvéla- og tölvu geirinn
Sala/eignir

110
115
120
125
130
135
140

t-2 t-1 t t+1 t+2 t+3

Tími 

H
lu

tfa
ll

%

Vottuð
Óvottuð

Raftæki og tengd framleiðsla
Sala/eignir

100
105
110
115
120
125
130

t-2 t-1 t t+1 t+2 t+3

Tími 

H
lu

tfa
ll

%

Vottuð
Óvottuð
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Eðli starfsemi 
Útflutningur á fiski 2
Forritaþróun og ráðgjafaþjónusta 3
Matvælaframleiðsla 5
Framleiðsla lyfja, stoðtækja og mælitækja,meðhöndlun lífefna 5
Byggingariðnaður 3
Framleiðsla umbúða m.a fyrir matvæli 2
Stóriðja 3
Orkuveitur 1
Alls 24

Hvati % af heild
Krafa frá viðskiptavinum 36
Æskilegt/nauðsynlegt vegna erlends markaðsstarf 16
Krafa frá hinu opinbera 4
Eigin ákvörðun fyrirtækis 12
Leið til að koma á agaðri vinnubrögðum 24
Leið til að bæta samkeppnisstöðu 8
Alls % 100

Fjöldi fyrirtækja

Þáttur Mikilvægi þáttar Fjöldi svara
Ábyrgð stjórnenda            1 4 1 2 4
Gæðakerfi              2 2 2
Samningsrýni             2 2 3 3
Hönnunarstýring           4 1 1 2 1 5
Stýring skjala og gagna      1 1 1 1 2 1 1 3 4 3 10
Innkaup            1 2 1 1 4
Stýring vöru sem viðskiptavinurinn lætur í té 0
Auðkenning og rekjanleiki vöru              1 4 2
Stýring ferla      1 3 1 2 2 2 1 2 3 4 10
Skoðun og prófun        1 2 3 3 4 3 1 2 8
Stýring, skoðunar-, mælinga og prófunarbúnaðar          2 1 4 2 4 4 6
Skoðunar- og prófunaraðstaða               4 1
Stýring frábrigðavöru            1 2 4 4 4
Úrbætur og forvarnaraðgerðir          1 2 3 3 3 2 6
Meðhöndlun, geymsla, pökkun, varðveisla og afhending             1 4 4 3
Stýring gæðaskráa            4 4 1 4 4
Innri gæðaúttektir           3 2 4 2 1 5
Þjálfun             3 1 3 3
Fylgiþjónusta              1 4 2
Tölfræðilegar aðferðir 4 1
Alls 83
Aths: 1 er algengasti þáttur, því næst 2 þá 3 og loks 4.
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14. Viðauki 2 
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14.1. Drög að flæðiritum fyrir ferla úr Ground Service 

Manul FI 

Hleðsluskrá matar
undirbúin

Viðkomandi
starfsfólk sækir

matinn í
F lugeldhús í

síðasta lagi 45
mín fyrir brottför

Matur hlaðinn í
bíla samkvæmt

leiðbeiningum og
keyrður á

viðkomandi
flugstæði.

Áður en matarbíll
er staðsettur við

flugvél skal
bílstjóri

framkvæma 2
prufuhemlanir

Matur fyrir
heimferð er komið

fyrir í lest 1 og
bundin föst

Við staðsetningu
bíls að flugvél og
þegar að bakkað

er frá skal bílstjóra
leiðbeint með
merkjum til að

koma í veg fyrir
slys eða tjón

Eftir að matarbíll
hefur verið
örugglega

staðsettur við
flugvél skulu

tjakkar settir niður

Matur er hlaðinn
um borð í flugvél

samkvæmt
skipulagi eldhúss

flugvélarinnar

Ef skilja á hurð eftir opna skulu
starfsmenn láta annað starfsfólk á

svæðinu vita og setja
öryggisbúnað þvert yfir

hurðaropið  
Ferli 7.3 Ground Service Manual
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Frakt móttekin

Frakt flokkuð,vigtuð og talin.
Merkingar yfirfarnar.Hættulegur

varningur eins og hann er
skilgreindur samkvæmt reglum

IATA um DGR skal meðhöndlaður
samkvæmt leiðbeiðingum.

Fraktpappírar
undirbúinir

Frakt hlaðin á fraktkerrur á
hvern ákvörðunarstað fyrir sig

eigi síðar en 2 tímum fyrir
áætlaða brottför.

Frakt staðsett á viðkomandi flugstæði, talin
og borið saman við upplýsingar á

hleðslupappírum Flokkuð eftir AWB
númerum og forgangsröð samkvæmt

hleðslupappírum í hverja lest flugvélarinnar
fyrir sig

Hleðslustjóri skal sjá til þess að öll transit-
frakt sem hlaðin er um borð flugvélar sé sú

sama og gefin er upp í hleðslupappírum

Transit-frakt afhlaðin
og frakt hlaðin um borð

í flugvél

Frakt staðsett á viðkomandi flugstæði, talin
og borið saman við upplýsingar á

hleðslupappírum Flokkuð eftir AWB
númerum og forgangsröð samkvæmt

hleðslupappírum í hverja lest flugvélarinnar
fyrir sig

Hleðslustjóri skal sjá til þess að öll transit-
frakt sem hlaðin er um borð flugvélar sé sú

sama og gefin er upp í hleðslupappírum

Frakt staðsett á viðkomandi flugstæði, talin
og borið saman við upplýsingar á

hleðslupappírum Flokkuð eftir AWB
númerum og forgangsröð samkvæmt

hleðslupappírum í hverja lest flugvélarinnar
fyrir sig

Hleðslustjóri skal sjá til þess að öll transit-
frakt sem hlaðin er um borð flugvélar sé sú

sama og gefin er upp í hleðslupappírum

Frakt staðsett á viðkomandi flugstæði, talin
og borið saman við upplýsingar á

hleðslupappírum Flokkuð eftir AWB
númerum og forgangsröð samkvæmt

hleðslupappírum í hverja lest flugvélarinnar
fyrir sig

Hleðslustjóri skal sjá til þess að öll transit-
frakt sem hlaðin er um borð flugvélar sé sú

sama og gefin er upp í hleðslupappírum

Ákvörðunarstaður 1 Ákvörðunarstaður 2

Ákvörðunarstaður 3 Ákvörðunarstaður 4

Transit-frakt afhlaðin
og frakt hlaðin um borð

í flugvél

Transit-frakt afhlaðin
og frakt hlaðin um borð

í flugvél

Transit-frakt afhlaðin
og frakt hlaðin um borð

í flugvél

Ferli 7.2 Ground Service Manual 
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Innritun farangurs

Flokkun farangurs

Áætlunarstaður
1

Farangurskerra

Áætlunarstaður
2

Farangurskerra

Áætlunarstaður
3

Farangurskerra

Áætlunarstaður
4

Farangurskerra

Eru veðuraðstæður þannig að
óhætt sé að geyma tilbúinn

farangur á viðkomandi stæði

Farangur
geymdur inn í
flokkunarsal
eins lengi og

tími leyfir.

Farangur staðsettur á
viðkomandi flugstæði,talinn og

yfirfarinn af verkstjóra þ.m.t
tengifarangur.

Já

Tengifarangur afhlaðinn og
farangur hlaðin um borð í

flugvél samkvæmt hleðsluskrá

Nei

Farangur staðsettur á
viðkomandi flugstæði,talinn og

yfirfarinn af verkstjóra þ.m.t
tengifarangur.

Farangur staðsettur á viðkomandi
flugstæði,talinn og yfirfarinn af
verkstjóra þ.m.t tengifarangur.

Farangur staðsettur á viðkomandi
flugstæði,talinn og yfirfarinn af
verkstjóra þ.m.t tengifarangur.

Tengifarangur afhlaðinn og
farangur hlaðin um borð í

flugvél samkvæmt hleðsluskrá

Tengifarangur afhlaðinn og
farangur hlaðin um borð í

flugvél samkvæmt hleðsluskrá

Tengifarangur afhlaðinn og
farangur hlaðin um borð í

flugvél samkvæmt hleðsluskrá

Áætlunarstaður 1

Áætlunarstaður 3 Áætlunarstaður 4

Áætlunarstaður 2

Hleðslustjóri skal sjá til þess að
magn tengifarangurs sem hlaðin

er um borð flugvélar sé það sama
og gefið er upp á
hleðslupappírum

Hleðslustjóri skal sjá til þess að
magn tengifarangurs sem hlaðin

er um borð flugvélar sé það sama
og gefið er upp á
hleðslupappírum

Hleðslustjóri skal sjá til þess að
magn tengifarangurs sem hlaðin

er um borð flugvélar sé það sama
og gefið er upp á
hleðslupappírum

Hleðslustjóri skal sjá til þess að
magn tengifarangurs sem hlaðin

er um borð flugvélar sé það sama
og gefið er upp á
hleðslupappírum

Ferli 7.1 Ground Service Manual 
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15. Viðauki 3 
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15.1. Dagbók- framvinduskýrslur 

 
Akureyri 10.febrúar 2003                                                                                      

Hlynur Jóhannsson kt:160671-5649 
 

Gæðastjórnunarverkefni hjá Flugþjónustunni ehf.                        
(Iceland Ground Services) 

 
Verkefni ákveðið 
 

Ég hafði samband við Kjartan Már Kjartansson starfsmanna og gæðastjóra 

Flugþjónustunnar ehf. fyrir áramótin 2002-2003 vegna hugsanlegs lokaverkefnis. 

Fyrirtækið er flugþjónustufyrirtæki staðsett á Keflavíkurflugvelli. Hann tók mér 

opnum örmum og kvaðst hafa fleiri en eitt verkefni handa mér og ákváðum við að 

hittast er ég færi suður í jólafríinu. Þar ræddum við um þá möguleika sem hann hafði 

og voru þeir misspennandi. Ég hugsaði þetta yfir áramótin og leyst einna best á 

hugmynd hans um að útbúa skýrslu um það sem þyrfti að gera hjá þeim til að gerð 

gæðahandbókar Flugþjónustunnar ehf gengi sem best fyrir sig. Þessi gæðahandbók 

þyrfti að standast allar þær kröfur sem settar eru fram í ISO 9001:2000 staðlinum. Ég 

taldi þetta vera krefjandi verkefni, áhugavert og góð reynsla fyrir mig. 

Leiðbeinandi  
 
Þar sem að Ólafur Jakobsson hafði fyrir áramót síðustu kennt mér í  áfanganum  

Gæðakerfi lá beinast við að tala við hann um að vera leiðbeinandi minn. Hann 

samþykkti það og honum leist bara vel á verkefnið að eigin sögn.  

Vettvangskönnun  
 
Daganna 13-16 janúar fór ég suður og skoðaði starfsemi fyrirtækisins. Ég hef starfað 

á þessu vinnusvæði áður en ég fór í Háskólann og var því ekki alveg grænn um þá 

starfsemi sem þar fer fram. Það hafa hins vegar orðið miklar breytingar á starfseminni 
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á undanförnum árum en það er að stórum hluta vegna þess að fyrirtækið var gert að 

dótturfyrirtæki Icelandair árið 2001. Fram að því hafði það starfað sem afmarkaðar 

deildir innan þess.  

Vettvangskönnunin var fróðleg og gaf mér nokkra hugmynd um þær breytingar sem 

að hafa orðið á starfseminni og þeim breytingum sem að fyrirtækið hyggst ráðast í á 

næstu misserum. 

Gagnaöflun 
 
Mikið var til af gögnum hjá fyrirtækinu og er þar einna helst að nefna gæðahandbók 

Icelandair frá árinu 1999. Þessi bók er að hluta úrelt sökum skipulagsbreytinga hjá 

Icelandair en inniheldur mikið af gagnlegum upplýsingum. Þessi handbók á að vera 

fyrirmyndin við gerð gæðahandbókar Flugþjónustunnar ehf.  

Aðrar upplýsingar sem að ég hef fundið hef ég fundið bæði á bókasafni skólans og á 

Netinu. Ekki hefur mér enn tekist að finna nemendaverkefni sem að er hliðstætt mínu 

sem að ég gæti nýtt mér, og tel ég það svo sem ekkert nauðsynlegt. 

Undirbúningur rannsókna 
Þetta er sá verkþáttur sem að ég er að vinna í núna og er að undirbúa rannsóknir sem 

ég hyggst framkvæma á athafnasvæði fyrirtækisins í enda febrúar. Lítið um það að 

segja að þessu sinni nema að það gengur bara vel og er gert með dyggri leiðsögn 

leiðbeinanda 

 

_________________________                            _________________________ 
 
Hlynur Jóhannsson    Ólafur Jakobsson 
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Akureyri 22.04. 2003                                                                                      

Hlynur Jóhannsson kt:160671-5649 
 

Gæðastjórnunarverkefni hjá Flugþjónustunni ehf.                        
(Iceland Ground Services) 

 
Undirbúningur rannsókna 
 

Undirbúningur rannsóknarinnar fólst í því að finna gögn um innleiðingu 

gæðastjórnunarkerfis hjá fyrirtækjum sem og að leita leiða til að greina stöðu 

gæðamála hjá Flugþjónustunni í samanburði við kröfur í ISO stöðlum. Þessi vinna 

gekk bara nokkuð vel. 

Rannsóknir á vettvangi 
Dagana 24. febrúar- 4 mars fór ég suður og framkvæmdi þar ýmsar rannsóknir eru 

snéru að gæðastjórnunarkerfi fyrirtækisins. Þetta var gert með dyggri aðstoð 

gæðastjóra og voru rannsóknir framkvæmdar að mestu á álagstímum, bæði á daginn 

sem og á kvöldin. Rætt var bæði við yfirstjórnendur sem og almennt starfsfólk.  

Úrvinnsla gagna  
 

Úrvinnsla gagnanna staðfesti mikið af því sem að menn höfðu vitað að þyrfti að 

taka í gegn sem og annað sem að menn gerðu sér ekki grein fyrir. Segja má því að 

rannsóknin sem framkvæmd var fyrir sunnan hafi verið vel heppnuð. 

Skýrslugerð 
 

Þetta er eini þátturinn sem segja má að hafi ekki staðist í framkvæmdaráætluninni. 

Ljóst er að meiri tíma er þörf við að klára skýrsluna (sjá breytingar á 

framkvæmdarskýrslu) en ekki þannig að vandræði hljótist af. Stefnt er að því að 

klára skýrsluna í kringum 28.apríl og snúa sér þá að fullu að prófundirbúningi.  
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Kynning niðurstaðna hjá Flugþjónustunni 
 

Þar sem að skýrslugerð hefur seinkað hefur kynningunni verið frestað og ákvörðun 

um það tekin seinna. 

 

____________________                                      _______________________ 
Hlynur Jóhannsson    Ólafur Jakobsson 
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Akureyri 01.05. 2003                                                                                      

Hlynur Jóhannsson kt:160671-5649 
 

Gæðastjórnunarverkefni hjá Flugþjónustunni ehf.                        
(Iceland Ground Services) 

 

Skýrslugerð: 

Skýrslugerð er nú lokið nokkrum dögum á eftir áætlun og er þar helst um að kenna 

vanáætlun á tíma til skýrslugerðar. Annars hefur verkefnið gengið vel þó svo að baki liggi 

töluvert mikil vinna. Bæði var verkefnavinnan skemmtileg og fræðandi þó svo að á 

stundum hafi áhuginn dofnað. Tilhugsunin um útskrift úr skólanum var þó fljót að 

kveikja áhugann aftur og drífa mann áfram. 

 

Prófundirbúningur: 

Þar sem að vinnsla verkefnisins dróst í nokkra daga styttist sá tími sem ætlaður var í 

prófundirbúning. Þetta á þó ekki að valda neinum vandræðum og nokkrir dagar til stefnu 

til undirbúnings. 

 

Skil á verkefni:  

Verkefni verður skilað á tilsettum tíma fyrir klukkan 16:00 2.maí 2003. ☺

___________________                                             _____________________ 

Hlynur Jóhannsson     Ólafur Jakobsson 

 




