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Abstract 
The great change in constructor’s surroundings has forced them to adjust. 

Expansion in Icelandic real estate market has increased the demand for 

workforce and changed the way firms in that region arrange their work.  

This project is written in collaboration with firms in the construction 

industry and its main purpose is to view which ways are plausible to 

improve their compatibility both in present and desirable markets. 

Constructor’s surroundings and development are inspected and compared.  

The conclusion is that interest in quality control has increased and the 

Federation of Icelandic Industries do one´s bit with developing quality 

system for their members. Controlling changes is necessary when 

introducing as large change like quality system is in order to succeed.  

Constructors have a long way to go to complete their human resource 

management skills, especially in occupational and on-the-job training 

process of employees. Effective knowledge management is rare within this 

field and because of high personnel turnover, the knowledge created gets 

lost just as quickly. Incensement in public construction and depression in 

private sectors causes higher demand from the government and there for 

better effect on cost reducing on behalf of the contractors 

 

Keywords: quality system, quality cost, icelandic contractors, result of 

operations and administration. 
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Útdráttur 
Sú mikla þróun sem hefur verið á umhverfi fyrirtækja í byggingariðnaði 

knýr þau til að aðlagast breyttum aðstæðum. Mikil uppsveifla á 

fasteignamarkaði hefur fjölgun starfsfólks í iðnaðinum verið mikil og 

breytt starfsemi fyrirtækja á markaðinum.  

Verkefni þetta er unnið í samstarfi við verktakafyrirtæki í 

byggingariðnaðinum og er tilgangurinn að skoða þær leiðir sem fyrirtæki á 

þeim markaði geta ráðist í til að bæta stöðu sína bæði á núverandi markaði 

og nýjum. Umhverfi fyrirtækjanna og þróun á markaðinum er skoðað og 

fyrirtækin borin saman. 

Rannsóknin sýnir að áhugi verktaka á gæðastjórnun hefur aukist og leggja 

Samtök Iðnaðarins sitt af mörkum með þróun á gæðakerfi fyrir félagsmenn 

sína. Markviss breytingastjórnun er nauðsynleg við innleiðingu á jafn 

viðamikilli breytingu sem gæðakerfi hefur í för með sér til að vel eigi að 

takast.  

Mannauðsstjórnun verktaka er ábótavant og þá aðallega hvernig staðið er 

að nýliðafræðslu og endurmenntun starfsmanna. Virk þekkingastjórnun er 

afar fátíð og því glatast mikið af þeirri þekkingu sem skapast innan 

fyrirtækja á markaðinum með hárri starfsmannaveltu.  

Aukning á opinberum framkvæmdum og samdráttur í einkaframkvæmdum 

veldur því að hið opinbera hefur úr fleiri verktökum að velja sem leiða af 

sér auknar kröfur og betri árangri í lækkun kostnaðar. 

 

Lykilorð: gæðakerfi, gæðakostnaður, íslenskir verktakar, rekstarafkoma og 

stjórnun. 
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Skilgreiningar 
Gæðakostnaður – Óæskilegur kostnaður sem verður til í framleiðsluferlinu. 

Fyrirtæki – Fyrirtæki, félag, stofnun eða samtök, hvert svo sem 

félagaformið er og hvort sem um er að ræða opinbert félag eða einkafélag, 

með eigin starfsemi og stjórn. 

Gæði – Öll þau einkenni og eiginleikar vöru/þjónustu sem skera úr um 

hvort tilteknum þörfum, eða þörfum sem gera má ráð fyrir, sé fullnægt. 

Gæðakerfi – Stjórnskipulag, skipting ábyrgðar og skyldna, verklagsreglur, 

ferli og aðföng sem lúta að því að koma á gæðastjórnun 

Gæðastefna – Þau heildaráform og braut sem fyrirtæki er beint á varðandi 

gæði, formlega sett fram af yfirstjórn. 

Gæðastjórnun – Sá liður í heildarverkefni stjórnenda að marka gæðastefnu 

og framfylgja henni. 

Undirverktaki – Samningsbundinn birgi þjónustufyrirtækis. 
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Inngangur 

Í ritgerðinni er leitast við að koma auga á þær aðgerðir sem byggingarverktakar 

geta notast við til að styrkja stöðu sína á harðnandi markaði hérlendis og 

erlendis. Markaðurinn er skoðaður eins og hann er í dag og hver þróunin hefur 

verið á honum. Þær leiðir sem koma til greina eru skoðaðar og reynt að koma 

auga á kosti þeirra og galla fyrir byggingaverktaka á Íslandi. Skoðað hvernig 

þær leiðir geta minnkað gæðakostnað fyrirtækja á markaðinum ásamt því að ná 

afburðarárangri í harðnandi samkeppni hérlendis. Skoðað er starfsemi og 

árangur þriggja byggingaverktaka sem hafa þó mismunandi áherslur á markaði 

innan greinarinnar, það er opinberum framkvæmdum og svo 

einkaframkvæmdum. Fyrirtækin sem um ræðir eru Ístak, Þ.G. Verk og 

Íslenskir aðalverktakar.  

Efni skýrslunnar felst í því að svara spurningunni: 

� Hverjir eru drifkraftar skipulagsbreytinga hjá byggingaverktökum? 

Innsýn í starfsemi fyrirtækjanna og greining á þróun markaðarins er notað við 

að svara spurningum sem tengdar eru uppruna drifkrafta. Uppruni drifkrafta 

skipulagsbreytinga gætu meðal annras tengst: 

� Rekstrarárangri, sem gæti verið háður skipulagsformi verktakanna? 

� Kröfu um vottað gæðakerfi og breyttar útboðskröfur opinberra aðila? 

� Háum gæðakostnaði? 

� Breyttum áherslum á stjórnunarháttum, s.s í mannauðsstjórnun? 

Kynntar eru þær leiðir og þau verkfæri sem þykja vænleg við starfsemi 

verktaka í byggingariðnaði en þó ekki skoða hvern lið ýtarlega. 

Rekstararárangur fyrirtækjanna er skoðaður og rýnt í þau frávik sem þar koma 

fram en leiðir til að bæta hvern þátt ekki skoðaðar sérstaklega. Ekki verða 

skoðaðir fleiri verktakar þar sem þeir eru jafn breytilegir og þeir eru margir. 

Breytingar á ytri aðstæðum gera það að verkum að fyrirtæki á markaðinum 

þurfa að vera stöðugt að aðlagast breyttum aðstæðum og því aðeins skoðaðar 

þær leiðir sem vænlegar eru eins og staðan er nú. 
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1 Stjórntæki afburðarárangurs 

Afburðarárangur næst aðeins með metnaði og samstöðu starfsmanna og 

stjórnenda fyrirtækja. Gæði og árangur eru aðalmarkmið yfirstjórnenda og 

fyrirtækin þekkja umhverfi sitt vel. Þau stjórntæki sem nýtast við að ná 

afburðarárangri eru margvísleg og falla að mismunandi rekstri. Þau stjórntæki 

sem farið verður nánar í eru þau sem vænleg eru til að falla vel að rekstri 

byggingaverktaka. Þau fyrirtæki sem hafa náð afburðarárangri eru um 10% 

allra fyrirtækja í heiminum en meira en helmingur þeirra er hins vegar undir 

meðallagi (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls 17). 

1.1 Gæðastjórnun 

Gæðastjórnun kom fram á sjónarsviðið þegar Frederick W. Taylor hóf 

skipulagt eftirlit með framleiðslu í byrjun síðustu aldar. Hún þróaðist svo yfir í 

að vera heilstætt kerfi þar sem gæði vörunnar eru í fyrirrúmi. Um miðja síðustu 

öld kom W. Edwards Deming fram með kenningar um að innleiða gæðin í 

framleiðsluferlana í von um að koma í veg fyrir galla sem í framleiðslunni. 

Ýmsar aðferðir eru við gæðastjórnun og má þar nefna ferlastjórnun, altæka 

gæðastjórnun, ISO stöðlun og six sigma. Stærsti hluti gæðastjórnunar snýr að 

starfsmönnum fyrirtækisins með þjálfun og endurmenntun í starfi (Agnes Hólm 

Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls 11-16). 

Gæðastjórnun á að lágmarka óæskileg frávik í rekstri fyrirtækisins og lækka 

þannig kostnað. Samkvæmt vef Samtaka iðnaðarins (SI) á gæðastjórnun að 

vera „einföld, leiðbeinandi og upplýsandi fyrir stjórnendur, starfsfólk, 

viðskiptavini og birgja þannig að þessir aðilar þekki til hlítar ábyrgð, hlutverk, 

væntingar og kröfur hvers annars.“ (Ferdinand Hansen, 2002). 

1.1.1 Gæðakostnaður 

Gæðakostnaður hefur verið skilgreindur á margan hátt og hafa fræðimenn á 

borð við Juran, Deming, Feigenbaum, Crosby og Porter komið fram með 

mismunandi kenningar. Juran skilgreinir gæðakostnað strangt til tekið sem 

samtölu af innri og ytri mistakakostnaði. Að auki hafa þættir eins og mat og 

fyrirbyggjandi kostnaður verið taldir með. Ef allir gallar myndu hverfa þá er sá 

kostnaður sem minnkar, gæðakostnaður, en ef kostnaður minnkar ekki er um 
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framleiðslukostnað að ræða. Gæðakostnaður að mati Feigenbaum er kostnaður 

sem verður til við að koma á, stjórna, meta og staðfesta gæði auk kostnaðar 

sem verður við það að vara stenst ekki kröfur bæði innan fyrirtækisins og utan 

(Gunnar Karlsson og Ögmundur Knútsson, 1995, bls. 6-9). 

Hugmyndir Demings um að gera hlutina rétt strax í upphafi og fyrirbyggja 

mistök og að það sé því óþarfi að skilgreina gæðakostnað á einnig vel við 

starfsemi byggingaverktaka. Mistök geta verið dýr við jafn viðamiklar 

framkvæmdir og gjarnan eru hjá slíkum fyrirtækjum. Crosby setti fram 

núllgalla kenningu sem segir að ef framleiðslan er 100% í lagi ætti allur 

kostnaður sem tengdur er honum að vera hreinn framleiðslukostnaður. Allur sá 

kostnaður sem myndast í eða við framleiðsluna umfram það er gæðakostnaður 

(Gunnar Karlsson og Ögmundur Knútsson, 1995, bls. 6-9). 

Falda verksmiðjan er hugtak sem Porter notar um þá þætti sem má skilgreina 

sem gæðakostnað. Porter skilgreinir földu verksmiðjuna eins og fyrirtæki inn í 

fyrirtækinu sbr myndina hér að neðan (Foster, 2004, bls. 244-257). 

 

Mynd 1 – Falda verksmiðja Porters. 

Gæðakostnaði má skipta í innri, ytri, fyrirbyggjandi, eftirlits og falinn kostnað.  

Innri mistakakostnaður er kostnaður sem hlýst af mistökum innan 

fyrirtækisins, s.s. vegna ónýtrar framleiðslu, rýrnun birgða og gæðaeftirlits.  

Ytri gæðakostnaður er kostnaður sem leggst á vöruna eftir að viðskiptavinurinn 

fær hana í hendur, s.s. vegna ábyrgðar, vara uppfyllir ekki kröfur neytendans 

eða kostnaður sem hlýst vegna rannsókna á réttmæti kvartana. Sá kostnaður 

getur haft áhrif á falda hluta gæðakostnaðarins eins og fram kemur hér á eftir. 

Eftirlitskostnaður er vegna eftirlits við að tryggja að varan uppfylli þær kröfur 

sem til hennar eru gerðar. Undir þann lið falla m.a. skoðun á hráefni og 

fullunnri vöru, gæðaeftirlit og prófun. Mörg fyrirtæki láta sér nægja að taka 

þennan lið þegar mæla á gæðakostnað þó það sé ekki endilega stærsti liðurinn. 

Fyrirbyggjandi kostnaður felur meðal annars í sér þjálfun starfsmanna, mat á 
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gæðum birgja og nýrra vara. Er sá þáttur mikilvægur sérstaklega ef mistök eru 

dýr og erfitt getur verið að leiðrétta þau. 

Falinn gæðakostnaður er erfitt ef ekki ómögulegt að mæla sökum eðli hans. 

Undir hann fellur meðal annars töpuð viðskiptavild, afsláttur eða sala auk 

yfirvinnu vegna leiðréttingar á göllum og umframafkastagetu í framleiðslunni 

(Gunnar Karlsson og Ögmundur Knútsson, 1995, bls. 10-14). 

1.1.2 Gæðakerfi 

Flest fyrirtæki, óháð stærð, hafa kerfi á því hvernig hlutum er háttað innan 

þeirra. Innan smærri fyrirtækja eru kerfi að öllu jöfnu árangursrík en óformleg 

og óskráð. Gæðastaðlar eru byggðir upp til að skrásetja ferla og mæta þörfum 

viðskiptavinarins. Gæðakerfi eru notuð til að meta hvernig og hvers vegna 

hlutum er háttað innan fyrirtækjanna og skrásetning staðfestir að það er gert. 

Grunnhugsun skjalfestra gæðakerfa er ætíð sú sama og á myndinni hér að 

neðan má sjá hvernig slík kerfi eru byggð upp. 

 

Mynd 2 – Skjalfest gæðakerfi. 

Gæðakerfi stuðlar að auknu trausti viðskiptavina í garð fyrirtækja sem hafa slík 

kerfi. Gæðakerfi eru oftar en ekki sett fram í handbók þar sem allt sem við 

kemur þeim hluta fyrirtækisins er listað upp (Árni Laugdal, Sigurður 

Jóhannesson, og Ögmundur Knútsson, 1994, bls. 107-108). 

Gæðakerfum er gjarnan skipt upp í þrjá hluta sbr mynd hér að neðan. Efsti hluti 

kerfisins er stefnu og markmið fyrirtækisins. Miðlag fjallar um verklag og 

verklagsreglur fyrir starfsfólk fyrirtækisins. Neðsta lag kerfisins inniheldur 

vinnulýsingar starfsmanna sem byggja á skrásettum gögnum (Agnes Hólm 

Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 90-91). 

 

Mynd 3 – Uppsetning gæðakerfis. 

Skjalfesta hvað 
þú ætlar að 

gera

Gera það sem 
þú ætlaðir að 

gera

Sanna að þú 
hafir gert það

Stefna

Verklag

Vinnulýsingar
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1.1.3 Vottun gæðakerfa 

Fyrirtæki í byggingariðnaðinum eiga kost á að fá gæðakerfi sín vottuð bæði af 

Staðlaráði Íslands með ISO ,en nánar er farið í það hér á eftir, og gæðastaðal og 

SI en sú síðari er í fjórum þrepum, A, B, C og D.  

Tafla 1- Fjögur þrep vottunar hjá SI (Samtök Iðnaðarins, e.d.). 

 

Vottun fyrsta þreps (D-vottun) krefst að fyrirtæki standist tilteknar 

lágmarkskröfur um aðgengi að áreiðanlegum upplýsingum um 

staðreyndir í rekstrinum. Eru þær upplýsingar undirstaðan við að stíga 

næsta skref (C-vottun) að undangenginni úttekt og vottun. 

 

Að lokinni D-vottun má meta hvort fyrirtæki stenst kröfur um C-vottun. 

Uppfylli fyrirtæki ekki kröfurnar eru gerðar ráðstafanir til úrbóta og 

síðan er það metið að nýju. 

 

Þegar fyrirtæki hefur öðlast C-vottun hafa verið búin til þau stjórntæki 

sem eru forsenda fyrir B- og A-vottun. Þau fyrirtæki, sem ná A-vottun, 

eiga mjög skammt í að fullnægja hinum alþjóðlega gæðastaðli ISO-

9000:2000. 

 

Þegar fyrirtæki hefur öðlast C-vottun hafa verið búin til þau stjórntæki 

sem eru forsenda fyrir B- og A-vottun. Þau fyrirtæki, sem ná A-vottun, 

eiga mjög skammt í að fullnægja hinum alþjóðlega gæðastaðli ISO-

9000:2000. 

1.1.4 ISO 9000 

Alþjóðlegu staðlasamtökin ISO(e. International Organization for 

Standardization) voru stofnuð opinberlega 23. febrúar 1946. Markmið ISO er 

að auka þróun alþjóðlegra staðla sem leiða eiga til betri nýtingu á auðlindum 

og skilvirkni hjá fyrirtækjum og stofnunum. ISO hefur gefið út yfir 16.500 

alþjóðlega staðla sem notaðir eru í öllum greinum atvinnulífsins (ISO, e.d.). 

ISO 9000 staðlaröðin skiptast í nokkra flokka og má þar helst nefna: 

ISO 9000:2005 - Lýsir grundvallaratriðum gæðastjórnunarkerfa og tilgreinir 

helstu hugtök þeirra. Sá staðall tók við af ISO 9000:2000 sem var áður í gildi. 

ISO 9001:2000 – Skilgreinir kröfur sem gerðar eru til gæðastjórnunarkerfa þar 

sem fyrirtækið þarf að sýna getu sýna við að uppfylla kröfur neytendans, 

afhendingu vöru, uppfylla reglur stjórnvalda og bæta ánægju viðskiptavinarins. 

ISO 9004:2000 – Leiðbeiningar til að bæta frammistöðu sem tekur mið bæði 
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af afköstum og hagkvæmni gæðastjórnunarkerfisins. Takmark staðalsins er að 

bæta frammistöðu, auka ánægju viðskiptavinarins og annara hagsmunaaðila. 

ISO 19011 – Leiðbeiningar varðandi endurskoðun og úttekt gæða og 

umhverfisstjórnunarkerfa (ISO/TC 176, e.d.). 

Fyrsti sér-íslenski staðallinn var gefinn út af Staðlaráði Íslands 1. Des. 1988. Í 

lok árs 2005 voru 43 fyrirtæki með ISO 9001 vottun á Íslandi og enn fleiri hafa 

hagað gæðakerfunum sínum eftir staðlinum og eru byggingaverktakar engin 

undantekning. Fjöldi vottaðra fyrirtækja er hins vegar frekar lítill hér á landi 

borið saman við nágrannalöndin og stafar það mögulega af áhugaleysi 

neytenda og/eða stjórnvalda. Aukning er á vottunum milli ára hérlendis á 

meðan það hefur hægt á aukningu erlendis. Innleiðing á gæðastaðli tekur 

mislangan tíma og fer það eftir eðli og starfsháttum fyrirtækisins hver 

kostnaður og ávinningur fyrirtækisins verður (Helgi Þór Ingason, 2003). 

1.1.5 Altæk gæðastjórnun (AGS) 

Grundvöllur gæðastjórnunar má rekja til fræðimanna eins og Deming, Juran og 

Feigenbaum sem voru virkir um miðja síðustu öld. Þegar talað er um altæka 

gæðastjórnun, AGS, er aðalega verið að skoða stjórnunarstíl innan fyrirtækja. 

Stjórnun fyrirtækja sem innleiða AGS hafa það markmið að auka gæði 

vörunnar, ferlanna og stjórnunarinnar með því að virkja alla starfsmenn 

fyrirtækisins. Því nær AGS yfir alla þætti rekstursins, allt frá hönnun og þróun 

vörunnar til viðskiptavinar. Með virkum gæðakerfum er reynt að tryggja 

fyrirfram ákveðin gæði vörunnar með því að gera framleiðslu hennar stöðuga. 

AGS er viðameiri en gæðakerfi sem sett eru upp eftir ISO þar sem tekið er á 

fleiri þáttum í rekstri fyrirtækjanna (Árni Laugdal o.fl., 1994, bls. 104-107). 

1.1.6 EFQM afburðarlíkanið 

EFQM (e. European Foundation for Quality Management) afburðarlíkanið er 

verkfæri í frammistöðumati fyrirtækis. Líkanið má nota til að gera sjálfsmat, 

bera sig saman við önnur fyrirtæki, koma auga á úrbætur, samræma 

hugsunarhátt og málfar og nota sem grundvöll fyrir stjórnkerfi fyrirtækis. 

Líkanið byggir á níu þáttum sem skiptast í framkvæmdarþátt og árangursþátt 

eins og sjá má á myndinni hér að neðan (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi 

Þór Ingason, 2007, bls. 55-59). 
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Mynd 4 – EFQM afburðarlíkanið (Stjórnvísi, 2008). 

Kjarni líkansins er svokölluð RADAR hugsun en það stendur fyrir árangur, 

aðferð, hrinda í framkvæmd, mat og rýni (e. Result, Approach, Deployment, 

Assessment and Review). Á myndinni hér að neðan má sjá hvernig þetta ferli 

er stöðugt í endurmati. 

 

Mynd 5 – Ferli RADAR hugsunar. 

Markmið líkansins er að ná afburðarárangri í reksti fyrirtækja og eru 

mælikvarðarnir ánægja viðskiptavina, ánægja starfsmanna, samfélagslegur 

árangur, forysta, stefnumörkun, starfsmannastjórnun, samband við 

samstarfsaðila, og innri þættir og ferli. Mælikvarðarnir hafa mismunandi vægi 

eftir mikilvægi þeirra og er þeim gefið stig eftir árangri. Þau stig eru svo 

margföldum með vægi hvers þáttar og heildarstig á bilinu 0 til 1000, reiknuð. 

Árlega eru Íslensku gæðaverðlaunin veitt fyrir góðan árangur í stjórnun og til 

að hvetja fyrirtæki til að setja sér skýr markmið og leggja mat á árangurinn 

reglulega (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 55-59). 

Helsti ávinningur sem hlýst af notkun EFQM er að það gefur góða mynd af því 

hve gott fyrirtækið er á hverjum tíma. Upplýsingar úr matinu má nota við 
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stefnumótun fyrirtækisins og eins við að forgangsraða umbótaverkefnum. 

Einnig eru niðurstöðurnar samanburðahæfar við önnur fyrirtæki og hægt að 

færa fyrirtæki úr að ná góðum árangri í afburðarárangur (Agnes Hólm 

Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 55-59). 

1.1.7 Sex-Sigma Straumlínustjórnun 

Sex-Sigma straumlínustjórnun reynir að eyða sóun í öllum ferlum fyrirtækisins 

með umbótaverkefnum sem lækka kostnað og auka ánægju viðskiptavina. 

Stöðugar umbætur og ýmis verkfæri í gæðastjórnun eru undirstaðan í Sex-

Sigma þar sem stuðst er við gögn til að uppræta vandamálin og stuðla að 

umbótum (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 77-87). 

Straumlínustjórnunin reynir að koma auga á og eyða þeim aðgerðum sem ekki 

auka virði vörunnar fyrir viðskiptavininn með stöðugum umbótum í ferlum 

framleiðslunnar. Talað er um sjö tegundir sóunar við framleiðslu og eru þær: 

1. Offramleiðsla –framleitt er meira en þarf til að uppfylla þarfir viðskiptavinarins. 

2. Bið – sá tími sem fer í að bíða eftir fólki, tækjabúnaði eða hráefni sem 

nauðsynlegt er til að halda framleiðslunni áfram. 

3. Flutningur – óþarfur flutningur sem ekki eykur verðmæti vörunnar. 

4. Vinnsla – óþörf vinnsla í ferlum framleiðslunnar sem ekki eykur virði og 

stuðlar að auknum kostnaði. 

5. Birgðir – allt óþarft bigðarhald sem ekki er nauðsynlegt. 

6. Hreyfing – öll óþörf hreyfing sem ekki eykur virði vörunnar eins og að 

sækja verkfæri langt að og leita að hráefni. 

7. Gallar – allar vörur sem ekki uppfylla kröfur þarf að gera við eða henda.  

Six sigma umbótaferlið leitast stöðugt að því að fullkomna ferli innan 

fyrirtækisins og er árangur mældur í frávikum eða fjölda gallaðra eintaka. Eins 

og sjá má á myndinni vísar ferlið til staðalfrávika í normaldreifingu (Agnes 

Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 77-87). 
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Mynd 6 – Frávik Sex Sigma. 

Auk tölfræði úr framleiðslu snýr Sex Sigma einnig að ýmsum verkfærum 

gæðastjórnunar. Má þar nefna orsaka-afleiðingagreiningu, ferlaritun, FMEA, t-

prófi og stýriritum. Mikil áhersla er lögð á umbótaverkefni sem byggja á fimm 

þrepa nálgun skammstöfuð sem felst í að skilgreina, mæla, greina, bæta og 

stjórna, skammstafað DMAIC (e. define, measure, analyze, improve, control) 

(Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 77-87). 

1.1.8 Kostnaður og ávinningur 

Kostnaður við innleiðingu gæðakerfis er mjög háður gerð fyrirtækisins. Þau 

fyrirtæki sem temja sér mikla skráningu á hvernig starfseminni er háttað eiga 

auðveldara með að innleiða gæðastaðal, hvort sem hann er vottaður eða ekki. 

Ávinningur við að innleiða gæðakerfi getur verið mikill ef rétt er staðið að 

innleiðingu hans. Skilyrðislaus stuðningur stjórnenda og starfsmanna þarf að 

vera til staðar ef einhver ávinningur á að nást. Ávinningur af notkun gæðakerfis 

getur verið lækkun á gæðakostnaði, ánægðari viðskiptavinir og betri ímynd. 

1.2 Breytingastjórnun 

Umhverfið sem fyrirtækin starfa í er síbreytilegt. Til að fyrirtæki eiga 

auðveldara með að takast á við þær breytingar sem þörf er á er mikilvægt að 

tileinka sér markvissa nálgun við breytingaferlið. Það gerir fyrirtækinu kleyft 

að flýta fyrir æskilegum breytingum og minnka mótstöðu starfsmanna við 

breytingarnar. Breytingarstjórnun er því nauðsynleg þegar fyrirtæki ætla að 



Drifkraftar skipulagsbreytinga hjá byggingaverktaktökum  Davíð Björnsson 

- 10 - 

innleiða nýja og betri stjórnunarhætti. Fram hafa komið nokkrar leiðir til að 

stjórna breytingum innan skipulagsheilda (Capacent, e.d., a). 

1.2.1 Forsenda breytinga 

Umhverfi fyrirtækja hafa mikil áhrif á þörf fyrir breytingar innan fyrirtækja. 

Margir utanaðkomandi þættir hafa áhrif á breytingar innan fyrirtækja og er 

skipt í ytri og innri þætti. Ytri þættir sem geta haft áhrif á þörf breytinga geta 

meðal annars verið ný tækni, þróun á vöru, hegðan neytenda, breytt lög, 

samkeppnisaðilar, efnahagsástand, félagsleg og menningarleg. Innri þættir eru 

svo hins vegar breytt stjórn, nýsköpun, lök frammistaða, flutningur og nýjar 

hugmyndir svo eitthvað sé nefnt (Kotter og Schlesinger, 1990, bls. 67-75). 

1.2.2 Mótþrói við breytingar 

Eitt af mestu vandamálum stjórnenda við stjórnun breytinga er mótþrói 

starfsmanna, sem kemur fram á margan hátt og má þar nefna óskir um að láta 

færa sig í starfi, uppsagnir, leti í starfi o.s.frv. Breytingar sem fyrirtækið 

innleiðir eru gjarnan lítið sem ekkert útskýrðar fyrir starfsmönnum og eru þeir 

oft ekki hafðir með í ráðum. Mikilvægt er því fyrir stjórnendur að leggja 

áherslu á að hafa starfsmenn með í ráðum þegar þörf er breytinga. Stjórnendur 

þurfa einnig að skilja eðli andstöðunnar en starfsmenn andmæla frekar 

félagslegum breytingum frekar en tæknilegum (Lawrence, 1990, bls. 77-85). 

1.2.3 Fjórar leiðir breytinga 

Samkvæmt Johnson, Scholes og Whittington (1999) er hægt að skipta 

breytingum í fjórar leiðir. Í töflunni má sjá hvernig þeim er skipt upp eftir 

hlutverki stjórnandans annarsvegar og hinsvegar eftir eðli breytinganna.  

Tafla 2 – Fjórar leiðir breytinga. 

  Eðli breytinga 

  Stigvaxandi Róttækar 

Hlutverk 

stjórnanda 

Drífandi Fínstilling Þróun 

Meðvirkur Innleiðing Bylting 

 

Fínstilling (e. tuning) er algengasta form breytinga innan fyrirtækja þar sem 

breytingarnar gerast hægt . Breytingarnar eru gjarnan stigvaxandi þannig að 
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starfsfólk verður síður vart við breytingarnar sem eiga sér stað og eiga því 

auðveldara með að aðlaga sig. 

Innleiðing (e. adaption) er breyting sem gerast hratt og viðmið fyrirtækisins 

breytast ekki mikið þó nokkur breyting geti átt sér stað.  

Þróun (e. planned transformational) er þegar breytingar á fyrirtækinu taka 

langan tíma. Sú þróun getur verið breyting á skipulagi ef stjórnendur telja að 

þörf sé á því en fyrirtæki eru stöðugt að aðlaga sig að umhverfinu. 

Bylting (e. forced transformational) er breyting sem gerist á skömmum tíma og 

eru oft viðamiklar. Breyting á starfsháttum eða uppbyggingu fyrirtækisins falla 

undir byltingu (Johnson og Scholes, 1999, bls. 493-541). 

1.2.4 Fimm kraftar skipulagsheildar 

Henry Mintzberg setti fram kenningar um hvernig stjórnendur verja tíma sínum 

og leiddu niðurstöður hans af sér að hlutverk stjórnendans var endurskilgreint. 

Skipulagsheildinni er skipt í fimm hluta og þrýstir hver þeirra í sína átt.  

Yfirstjórn sem er ábyrg fyrir samhæfingu og stefnumörkun fyrirtækisin og 

þrýstir til miðstýringar. 

Millistjórnendur sjá svo um að henni sé framfylgt og koma henni í 

framkvæmd, þeir þrýsta á hlutun. 

Tæknileg stoð sér um að aðlaga fyrirtækið að umhverfinu, finna lausnir við 

vandamálum og koma auga á tækifæri. Sú stoð þrýstir á stöðlun í rekstri. 

Stjórnunarleg stoð stuðlar að óheftir starfsemi sökum ytri aðstæðna, 

mannauðsstjórnun, fasteignaumsjón, umsjón tækja svo eitthvað sé nefnt. Sú 

stoðdeild þrýstir á samstarf. 

Kjarnastarfsemi sér um að vinna grunnverkin og þrýstir sá hluti á fagmennsku. 

Á myndinni að neðan má sjá hvernig Mintzberg setti líkanið upp og hvar 

þrýstingurinn er frá hverri deild (Mintzberg, 1983, bls. 9-19, 151-156). 
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Mynd 7 – Fimm hlutar skipulagsheildar. 

1.2.5 Þriggja tímabila umbreytingaferli 

William Bridges setti fram þriggja tímabila umbreytingaferli til að skýra 

hvernig breytingar eiga sér stað í því viðskiptaumhverfi sem fyrirtæki starfa í. 

Eins og sést á myndinni skiptast tímabilin í lok gamlatímabilsins, hlutlausa 

tímabilið og upphaf nýja tímabilsins (Bridges, 2003, bls. 3-10). 

 

Mynd 8 – Þriggja tímabila umbreytingaferli. 

Lok gamla tímabilsins. Ferli breytinga byrjar á endalokum gamla tímabilsins 

þar sem starfsfólk kveður það sem breyta á. Starfsfólk er oft ekki ánægt með að 

sleppa takinu á einhverju sem það er orðið vant og fara að takast á við eitthvað 

nýtt. Samkvæmt Bridges (2003) þarf að skylgreina vel það sem á að breyta 

áður en innleiðing hefst. Mikilvægt er að undirbúa breytingarnar vel og 

upplýsa starfsmenn nákvæmlega um öll atriði varðandi breytingarnar og hver 
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væntanleg útkoma mun verða af því. Hluti af því sem tapast við breytinguna er 

óáþreifanlegt og oft hluti af menningu fyrirtækisins. Slík menning kallast í 

daglegu máli fyrirtækjamenning en þá er verið að vísa til þeirrar hegðunar og 

venju sem við hefst innan fyrirtækisins. Þetta óáþreifanlega skiptir starfsmenn 

miklu máli og vegur þungt þegar kemur að líðan starfsmanna þannig að þeir 

finni að þeir séu öruggir, því er mikilvægt að hlúa vel að þeim hluta við lok 

gamla tímabilsins (Bridges, 2003, bls. 23-54). 

Hlutlaust tímabil. Á hlutlausa tímabilinu er mikilvægt að starfsmönnum sé 

það ljóst hvað er í vændum eftir að takinu á gömlum hefðum hefur verið sleppt. 

Þetta millibilsástand einkennist af því að það sem breyta á er farið en það sem 

koma skal hefur ekki verið innleitt. Mikilvægt er að starfsfólk skilji það sem er 

að gerast á tímabilinu þó aðallega til að starfsmenn flýti sér ekki um of í 

gegnum þetta ferli. Starfsmönnum líður ekki vel á tímabilinu og ef ekki er vel 

staðið eykst óæskileg starfsmannavelta til muna á tímabilinu Mikil ókyrrð og 

spenna getur myndast á tímabilinu og afköst starfsmanna minnka gjarnan. 

Fjarvistir aukast, þjónustustig, boðskipti og traust minnkar og getur það haft 

slæm áhrif á breytingaferlið. Starfsmenn skiptast í tvo hópa þar sem hluti 

starfsfólks vill hverfa aftur til gamla tímabilsins sem þeir eru vanir á meðan 

hinir vilja drífa ferlið í gegn. Teymisvinna minnkar og hollusta við fyrirtækið 

einnig og því er mikilvægt fyrir stjórnendur að grípa inn í svo að ekki fari illa. 

Hlutlausa tímabilið getur verið gott tækifæri til að efla fyrirtækið þar sem þetta 

er kjarni breytingatímabilsins. Því er mikilvægt fyrir stjórnendur að hlúa vel að 

starfsfólki í gegnum þetta ferli ef vel á að ganga (Bridges, 2003, bls. 39-54). 

Upphaf nýja tímabilsins. Á síðasta stigi ferlisins er óöryggi starfsmanna enn 

til staðar og mikilvægt að fá nýtt upphaf. Andstaða við nýja upphafið er til 

staðar sem stafar af hræðslu við endalokin. Sá möguleiki getur verið fyrir hendi 

að nýja aðferðin virki ekki sem skyldi og erfitt getur verið að hafa yfirsýn. 

Bridges nefnir fjögur atriði sem nauðsynleg eru til að hefja nýtt upphaf; að 

skilja tilganginn með breytingunni, fá heildarsýn af útkomunni, nákvæma 

áætlun og hlutverk sem þeir eiga að fara eftir (Bridges, 2003, bls. 57-73). 

1.2.6 Átta þrep árangursríkrar breytingastjórnunar 

John Kotter setti fram átta þrepa ferli varðandi árangursríka breytingastjórnun. 

Fyrstu tvö skrefin snúa að undirbúningi breytinganna, skref þrjú snýr að 
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áhvarða hvað skal gert, skref fjögur til sjö fjalla um framkvæmdina sjálfa og 

síðasta skrefið felur í sér að festa breytinguna í sessi. Kotter leggur áherslu á að 

allar breytingar, óháð stærð eða umfangi, gangi í gegnum öll skrefin. 

Undirbúningur 

1. Greina þörfina fyrir breytingar. Sýna fram á nauðsyn breytinganna með 

umræðu og minnka þannig líkur á mótstöðu og auka samvinu starfsmanna. 

2. Safna saman leiðbeinandi stjórnarteymi. Tryggja að það sé öflugur 

hópur við stjórn breytinganna þar sem mikil áhersla er lögð á samsetningu 

hópsins og að innan hans ríki mikið traust.  

Ákveða hvað skal gert 

3. Þróa breytingaráætlun og framtíðarsýn. Vel skilgreind stefna og 

framtíðarsýn er nauðsynleg við stjórnun breytinga svo starfsmenn verði 

fylgjandi henni. Framtíðarsýnin þarf að vera lýsandi, raunhæf, áhugaverð, 

sveigjanleg og auðskilin.  

Framkvæmd - láta það gerast 

4. Miðla breytingaráætlunar og framtíðarsýnar. Mikilvægt er að miðla 

sýn stjórnenda á breytingum sem munu eiga sér stað. Miðlun getur verið 

flókin sérstaklega ef fyrirtækin eru stór og fjölþjóðleg og mikilvægt að 

starfsmenn nái að tengjast sýninni og að hún verði þeim hvatning. 

5. Virkja starfsfólkið. Virkja þarf starfsfólkið, hvetja til athafna, taka á þeirri 

mótspyrnu sem myndast og hindrunum sem skapast í ferlinu. 

6. Framkvæma skammtímasigra. Breytingaferli kallar á mikla vinnu allra 

sem koma að því og því er nauðsynlegt að starfsmenn uppskeri þann 

árangur sem hlýst af slíku starfi. Því eru sýnilegir skammtímasigrar sem 

auðvelt er að rekja til breytinganna nauðsynlegir. 

7. Gefast ekki upp. Mikilvægt er að skoða árangur sem fæst af breytingunum 

og fagna þeim, en ekki lýsa yfir sigri of snemma. Hafa í huga að 

starfsmönnum geta ofmetnast og skynja ekki þörf fyrir frekari breytingar. 

Festa í sessi 

8. Rótfestar breytingar. Innleiðing breytinga í menningu fyrirtækisins tekur 

langan tíma og erfitt getur verið að breyta henni. Því er mikilvægt að sinna 

síðasta skrefinu vel til að sá tími og fjármunir sem hafa farið í 

breytingarnar glatist ekki (Kotter og Rathgeber, 2006, bls. 130-132). 
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1.3 Mannauðsstjórnun 

Stjórnendur fyrirtækja standa nú frammi fyrir vandamálum af öðrum toga en 

fyrir örfáum árum þar sem örar breytingar og þróun á sér stað í flestum þáttum 

samfélagsins. Auðlindir fyrirtækja eru margvíslegar en mikilvægastur er 

mannauðurinn og því er mikilvægt að stjórna honum á sem skilvirkastan hátt. 

Mannauðurinn er það sem oft skilur á milli fyrirtækja og því mikilvægt að 

óhagstæð starfsmannavelta sé sem minnst. Hæfa starfsmenn þarf að halda í 

ekki síður en að laða nýja til fyrirtækisins en samkeppnin um starfsmenn hefur 

farið sífellt harðnandi vegna þenslu á markaði (Stjórnun ehf., 2007). 

1.3.1 Ráðningar 

Nokkrar leiðir eru fyrir fyrirtæki til að fá aukið starfsafl og má þar nefna 

ráðningaskrifstofur, auglýsa sjálft í fjölmiðlum, leita innan fyrirtækisins 

annaðhvort að mögulegri stöðuhækkun eða að nýju starfsfólki í gegnum 

tengslanet starfsmanna. Einnig hafa sprottið upp starfsmannaleigur þar sem 

fyrirtæki leigja sér starfsmenn til styttri eða lengri tíma gegn ákveðnu gjaldi 

(Dessler, 2005, bls. 2-20). Hvernig að ráðningum er staðið getur skipt sköpum 

fyrir fyrirtæki sem starfa á íslenskum byggingarmarkaði því mikill kostnaður 

tengist ráðningu starfsmanna. Skipulögð ráðning starfsmanna er því þáttur í 

velgengni fyrirtækja. Ef slíkt heppnast vel getur fyrirtækið minnkað óþarfa 

kostnað sem hlýst af því þegar starfsmenn hætta (Dessler, 2005, bls. 2-20). 

1.3.2 Móttaka og þjálfun 

Móttaka og þjálfun starfsmanna er mikilvæg við rekstur fyrirtækja en hún er 

oftast í höndum starfsmannastjóra, framkvæmdarstjóra eða verkstjóra. 

Nýliðafræðslu er hægt að skipta upp í formlega og óformlega. Formleg 

nýliðafræðsla hefst gjarnan á því að starfsmanni eru kynnt grunnatriði, t.d. 

upplýsingar um hans næstu yfirmenn og samstarfsmenn. Við formlega 

nýliðafræðslu er oft notast við leiðbeinanda sem sér um nýliðann og reynir að 

svara öllum hans spurningum. Nauðsynlegt að reyndur starfsmaður sem þekkir 

fyrirtækið til hlítar og hefur góða samskiptahæfileika leiðbeini nýliðanum. 

Óformleg nýliðafræðsla felur í sér að yfirmaður kynnir fyrir starfsmanni allt 

sem hann þarf að vita á tiltölulega stuttum tíma. Slík fræðsla leiðir af sér að 

nýliðinn man ekki allt sem kynnt var fyrir honum og því verður fræðslan oft í 
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höndum samstarfsmanna sem ekki eru nægjanlega reyndir og verður því 

fræðslan fyrir vikið óskipulögð (Ivancevich, 2004, bls. 396). 

Starfsmannavelta í byggingariðnaði er mikil og fer vaxandi, og því er sífellt 

verið að taka á móti nýjum starfsmönnum og þjálfa þá í að sinna starfi sínu. Því 

skiptir nýliðafræðslan miklu máli hjá fyrirtækjum á markaðinum. 

1.3.3 Launakerfi 

Margar gerði launakerfa eru við lýði í dag og fer það eftir eðli starfseminnar 

hvað hentar best. Stéttarfélög setja oft viðmið um kjör sinna félagsmann og eru 

launakerfi byggð á þeim. Mikið er notast við afkastahvetjandi launakerfi og eru 

nokkrar útgáfur til af þeim, s.s. einstaklingsbónus þar sem framlegð 

einstaklingsins á ákveðnu tímabili er mæld og fyrirfram ákveðinn kaupauki er 

veittur fyrir ákveðna framlegð. Slíkt kerfi þekkist víða og eru m.a. notuð við 

fiskvinnslu, framleiðslu og fleira. Önnur útgáfa af framlegðardrifnum 

launakerfum er hópbónus þar sem öllum starfsmönnum er launað jafnt fyrir 

ákveðna vinnu. Enn ein útgáfa af slíku kerfi er hagnaðarknúið bónuskerfi þar 

sem starfsmenn fá hluta af hagnaði fyrirtækisins en slíkir kaupaukar eru 

gjarnan veittir stjórnendum og lykilstarfsmönnum (Capacent, e.d., b). 

1.3.4 Frammistöðustjórnun 

Frammistöðustjórnun er formlegt stjórnkerfi sem miðar að því að skilgreina 

æskilega frammistöðu, meta raunverulega frammistöðu og veita endurgjöf um 

frammistöðu starfsmanns til að bæta hana eða viðhalda. Þetta ferli er kallað 

frammistöðuhringurinn (e. performace circle) og eins og sýnt er á myndinni er 

það stöðugt umbótaferli (Torrington, Hall, og Taylor, 2005, bls. 263-271). 

 

Mynd 9 – Frammistöðuhringurinn. 
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Ýmsar leiðir eru til að meta starfsmenn, en ein algeng leið sem notuð er með 

góðum árangri er 360° matið. Myndin sýnir alla þá sem eru í samskiptum við 

starfsmanninn að mati hvers og eins (Torrington o.fl., 2005, bls. 271-274). 

 

Mynd 10 – 360° endurgjöf. 

1.3.5 Starfsmannavelta 

Starfsmannavelta er skilgreind sem hlutfall starfsmanna sem lætur af störfum í 

samanburði við heildarfjölda starfsmanna á einu ári. Starfsmannavelta getur 

bæði verið góð og slæm fyrir atvinnurekendur þar sem of mikil velta getur haft 

í för með sér margþættan kostnað. Þann kostnað er hægt að skipta í óbeinan og 

beinan kostnað. Beinn kostnaður felur í sér kostnað vegna auglýsinga, viðtala 

og þjálfunar. Óbeinn kostnaður skapast við minni framlegð og þegar þekking 

og tengsl starfsmanna tapast (Capacent, e.d., c). 

Samkvæmt vef Capacent getur kostnaður við að missa starfsmann og ráða 

annan í hans stað numið allt að einu til tveimur árslaunum starfsmannsins. Sá 

kostnaður er hins vegar mjög breytilegur eftir starfsgreinum og má ætla að það 

sé töluvert minna fyrir almennan starfsmann byggingaverktaka þó það geti 

verið nærri lagi fyrir lykilstarfsmenn. Starfsmannavelta getur þó verið 

mikilvæg fyrir fyrirtæki til að tryggja endurnýjun og því mikilvægt fyrir 

stjórnendur að geta stýrt starfsmannaveltunni. Hæfileg starfsmannavelta getur 

verið jákvæð ef ekki aðeins besta starfsfólkið fer (Capacent, e.d., c). 
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1.4 Þekkingarstjórnun 

Þekkingarstjórnun er aðferð til að byggja upp þekkingarauð í fyrirtækjum með 

því að hvetja starfsmenn í að miðla þekkingu. Þekkingarstjórnun miðar að því 

að móta, skrá, vista og miðla þekkingu innan fyrirtækja. Þekking er orðin sífellt 

mikilvægari í atvinnulífinu þar sem alþjóðleg samkeppni hefur aukist, 

tækninýjungar eru örari og líftími vöru og þekkingar styttist. Því verða 

fyrirtæki að halda utan um þekkingu sem skapast svo hún glatist ekki (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 11). Þekkingarstjórnun hefur breyst mikið á 

síðustu árum og er henni gjarnan skipt í tvær kynslóðir. Sú fyrri miðaði að því 

að skrásetja upplýsingar, ferla og aðgerðir og því tilheyrir ljós þekking þeim 

hluta. Nú er reynt að fara dýpra og snúa meira að starfsfólkinu sjálfu frekar en 

upplýsingum eingöngu (McElroy, 2003, bls. 3-14). 

Upplýsingatækni gegnir orðið stóru hlutverki innan skipulagsheilda. UT er 

notuð til að stjórna ferlum og er því stoðtæki innan þekkingarstjórnunar. Eins 

og fram kemur á vef UT er upplýsingatæknin skilgreind sem „ grundvöllur 

upplýsinga- þjóðfélagsins, tækni sem gerir fjarskipti og hraðvirka miðlun 

þekkingar og upplýsinga mögulega. Upplýsingatækni er ekki inntak eða 

markmið í sjálfu sér heldur forsendan og afar mikilvægt er að huga að því að 

innihald og gæði upplýsinga séu eins og best verður á kosið hverju sinni.“ (UT 

Vefurinn, 2006). 

Stjórnun viðskiptatengsla er mikilvæg innan fyrirtækja og þá sérstaklega 

þegar kúnnahópurinn er afmarkaður. Hún miðar að því að koma á langtíma 

viðskiptatengslum byggðu á trausti en það er grundvöllur árangursríkra 

viðskipta (Jashapara, 2004, bls. 148-152). 

Þekkingarstjórnunarferli er skipt í leynda og ljósa þekkingu. Ljós þekking er 

allt ritað, formlegt og staðlað sem hægt er að miðla á áþreifanlegan hátt á milli 

manna. Leynd þekking er hins vegar byggð á innsæi, reynslu, dómgreind auk 

fleiri óáþreifanlegum eiginleikum. Eins og sjá má á myndinni hér að neðan er 

ferli þekkingarstjórnunar mismunandi eftir því hvort verið að vinna með leynda 

eða ljósa þekkingu. Ferli leyndrar þekkingar er einfaldara en ljósrar, en 

munurinn felst í því að leynda þekkingu er erfitt að skrá og flokka og því 

erfiðara að miðla henni beint (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 41-42). 
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Mynd 11 – Ferli ljósrar og leyndrar þekkingar. 

Sköpun þekkingar er mikilvæg innan skipulagsheilda til að ná og viðhalda 

forskoti á sínum markaði. Þekkingarsköpun getur samanstaðið af vísindalegu 

viðmiði, það er að þekkingin samanstandi af staðreyndum og lögmálum, eða af 

félagslegu viðmiði, það er þekking sem mótast og þróast í mannlegum 

samskiptum (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 42).  

Flokkun þekkingar er nauðsynleg til að aðgengi sé gott sem aftur stuðlar að 

notkun. Flokkun þekkingar felst í því að hreinsa og setja upp skjöl og gögn 

eftir fyrirfram ákveðnum reglum (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 42). 

Varðveisla þekkingar er mismunandi milli skipulagsheilda en öll eiga það 

sameiginlegt að nýta upplýsingatæknina í auknum mæli til að varðveita 

þekkinguna. Varðveisla þekkingar getur verið mismunandi eða allt frá óvirkri 

aukaafurð í starfi faghópa og starfshópa til kerfisbundinna skráningar sem nota 

á síðar (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 42). 

Miðlun þekkingar er ekki síður mikilvæg í þekkingarstjórnun en að afla 

hennar. Þekkingarmiðlun getur verið almenn eða óvirk eins og að senda 

fréttabréf eða tölvupóst á starfsmenn fyrirtækisins. Svo getur hún verið sértæk 

og virk þar sem vissri þekkingu er miðlað að sérstakri deild eða vissum hluta 

fyrirtækisins (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 42). 

Hagnýting þekkingar vísar m.a. til hversu vel þekkingin nýtist starfsmönnum 

innan fyrirtækisins. Svo getur það verið viðskiptalegs eðlis þar sem þekkingin 

skapar eitthvað aukið virði fyrir viðskiptavininn, nýjar lausnir og endurhönnun 

ferla svo eitthvað sé nefnt. Einnig getur hagnýting þekkingar vísað til þeirrar 

auknu færni starfsmanna sem leiðir af sér aukið sjálfstæði og um leið verður 

starfið áhugaverðara fyrir viðkomandi (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 42). 
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2 Könnunin 

Markmið rannsóknarinnar er að varpa ljósi á hvaða leiðir byggingarverktakar 

geta farið til að bæta stöðu sína á núverandi markaði og gera innkomu á nýja 

og fýsilega markaði auðveldari. Skoðað eru þrjú leiðandi fyrirtæki í 

byggingariðnaðinum og rætt við stjórnendur innan þeirra. Skoðaðar eru 

tölulegar heimildir sem til eru varðandi þróun og framtíðarsýn á umhverfi 

fyritækjanna. Þrátt fyrir tíðar breytingar á umhverfi fyritækja í byggingariðnaði 

eru þær leiðir sem nú eru vænlegar settar fram. 

2.1 Aðferðir 

Þær aðferðir sem vænlegastar eru til að skila sem skýrustu niðurstöðum þegar 

rannsaka skal slíkt efni eru bæði eigindlegar og megindlegar rannsóknir. Þegar 

talað er um eigindlega rannsókn er rannsóknin leitandi og hægt að notast við 

bæði djúpviðtöl og rýnihópa. Í rannsókninni verður notast við djúpviðtöl en 

það eru óformlegum maður á mann viðtöl. Viðtölin eru óstöðluð og aðeins 

notast við punkta og tilheyra þau því eigindlegri aðferðafræði.  

Megindlega rannsóknin verður á tölulegum staðreyndum sem fyrir liggja bæði 

hjá fyrirtækjunum, Samtökum Iðnaðarins og frá Hagstofunni. Gögn sem koma 

úr þeirri rannsókn eru notaðar til að sýna þróun fyrirtækjanna og markaðarins 

og er skoðað fimm ár aftur í tímann. Rýnt er í ársreikninga fyrirtækjanna, 

tölulegar staðreyndir frá SI frá tímabilinu og tölur frá Hagstofunni eru 

skoðaðar.  
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3 Byggingariðnaður á Íslandi 

Hér er farið í hvernig byggingariðnaðurinn er í dag og hvernig hann hefur 

þróast á síðustu árum. Bæði er skoðuð þróun markaðarins auk kostnaðar við 

ýmsa þætti byggingariðnaðarins. Einnig er þróun markaðarins á næstu árum 

skoðað með tilliti til þeirra gagna sem fyrir liggja og mati þeirra sem starfa á 

byggingarmarkaðinum. Byggingarmarkaðurinn og kostnaður byggingaverktaka 

er svo skoðaður í samanburði við aðrar atvinnugreinar. 

3.1 Þróun markaðarins 

Þróun á byggingariðnaðinum hefur verið jákvæð síðustu árum. Á myndinni hér 

að neðan má sjá þróun á fjölda íbúða sem byrjað er byggja á árinu. Þar hefur 

fjöldi íbúða aukist jafnt og þétt og náði svo hámarki árið 2005 en vænst er að 

haldi nokkru jafnvægi á árinu en fari svo lækkandi. Tölurnar fyrir 2008 og 

2009 eru spár sem SI gerðu með tilliti til spár fjármálaráðuneytisins. 

 

Mynd 12 – Fjöldi íbúða sem byrjað er að byggja á árinu (Hagstofa Íslands, 2008). 

Velta í byggingariðnaði hefur aukist til muna á síðustu árum og með því reikna 

út vísitölu núllpunkt árið 1998 má sjá aukninguna til dagsins í dag. 

Veltuvísitala í byggingariðnaði hefur aukist síðasta áratug með einni 

undantekningu árið 2002 þegar lítilvægileg lækkun átti sér stað. Á myndinni 

hér að neðan má sjá veltuvísitölu nokkurra iðngreina síðastliðinn áratug.  
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Mynd 13 – Vísitala nokkura iðngreina (Hagstofa Íslands, 2008). 

Heildarvelta í greininni hefur aukist mikið í síðustu árum í samræmi við aukna 

eftirspurn eftir húsnæði og hækkandi húsnæðisverði. Eins og sjá má á 

myndinni hér að neðan hefur heildarvelta í byggingastarfsemi og 

mannvirkjagerð fjórfaldast frá 1998. 

 

Mynd 14 – Heildarvelta í byggingarstarfsemi og mannvirkjagerð (Hagstofa Íslands, 2008). 

Fjöldi starfsmanna í greininni hefur breyst á síðustu árum og má sjá á myndinni 

hér að neðan að mannvirkjagerð hefur aukist til muna á síðustu 10 árum. Undir 

mannvirkjagerð falla öll þau mannvirki sem byggð eru hvort sem það er 
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Mynd 15 – Fjöldi starfandi árin 1997 og 2007 (Hagstofa Íslands, 2008). 

Fjölgun á starfsfólki í mannvirkjagerð skýrist af þeirri miklu aukningu í 

byggingu íbúða og skrifstofuhúsnæðis. Á myndinni hér að neðan má sjá 

þróunina á fjölda starfa í mannvirkjagerð en þau hafa aukist til muna og þá 

sérstaklega frá 2003. Fjöldi starfsmanna hefur aukist um tæp 50 prósent frá 

1998 eftir að hafa verið stöðugur í nokkur ár.  

 

Mynd 16 – Fjöldi starfandi í mannvirkjagerð (Hagstofa Íslands, 2008). 
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hjá fyrirtækjasviði Landsbankans er „búið að byggja mjög mikið en segja má 

að framlegð í íbúðabyggingum hafi verið góð í kjölfar þess að aðstæður á 

húsnæðislánamarkaði breyttust en nú hafa vaxtakjör breyst og 

fjármögnunarkostnaður er verulegur“ Þá skiptir máli að að vera sveigjanlegur 

og „stór og stöndug fyrirtæki hugsa auðvitað fyrst um sjálfan sig og sína og 

undirverktakar lenda þess vegna frekar í vandræðum „ (Ari Skúlason, 2008). 

3.1.1 Þróun kostnaðar 

Þróun kostnaðar í byggingariðnaðinum hefur hækkað jafnt síðustu ár. Stærsti 

kostnaður byggingarverktaka hefur iðulega verið efniskosnaður og 

launakostnaður. Þróun launakostnaðar síðusta áratug má sjá á myndinni hér að 

neðan. Launakostnaður í byggingariðnaði hefur fylgt öðru og er hækkun 

sambærileg í öðrum geirum atvinnulífsins. 

 

Mynd 17 – Þróun á vísitölu launakostnaðar (Hagstofa Íslands, 2008). 
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Mynd 18 – Vísitala byggingariðnaðar (Hagstofa Íslands, 2008). 

3.1.2 Ímynd byggingaverktaka 
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sjálfra telja allir viðmælendur þó að það sé mikilvægt að huga betur að því.  
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Opinberar framkvæmdir skipta þau fyrirtæki í þeim hluta byggingariðnaðarins 

miklu máli og eru þau meðal stærstu byggingarverktaka á Íslandi. Nokkuð 

stöðug aukning hefur verið í framkvæmdum af hálfu hinu opinbera síðastliðin 

ár. Eins og sjá má á myndinni hér að neðan er þó mikil aukning á árini ef spár 

ganga eftir. Sú lægð sem er árið 2007 skýrist af frestun á fjölda framkvæmda. 

 

Mynd 19 – Þróun opinberra framkvæmda í m. kr. (Óskar Valdimarsson, 2008). 
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3.2.1 Opin útboð 

Reglum um útboð hafa þróast í gegnum árin og eru settar kröfur varðandi ýmsa 

þætti í opinberum framkvæmdum. Staðall um almennar útboðs- og 

samningsskylmála um verkframkvæmdir kallast ÍST 30:2003 og eins og nafnið 

gefur til kynna tók hann gildi árið 2003. Helstu breytingar á ÍST 30:2003 og 

fyrirrennara hans ÍST 30:1997 eru: 

Skýrari ákvæði um tímamörk varðandi óskir um frekari upplýsingar frá 

verkkaupa og varðandi upplýsingagjöf frá verkkaupa í kafla 4 Útboð og tilboð.  

Nánari ákvæði varðandi skil á tilboði í kafla 6 Efni tilboðs.  

Nýjar tilvísanir í lög og reglugerðir í kafla 18 Umgengni og samvinna á 

vinnustað o.fl.  

Ákvæði í kafla 31 Greiðslur og reikningsskil varðandi vaxtaútreikning á 

geymslufé eru lagfærð. 

Síðast en ekki síst eru í nýju útgáfunni felldir út sérskilmálar sem hafa verið í 

gildi hjá Flugmálastjórn, Siglingastofnun og Vegagerðinni. Útgáfa ÍST 30 frá 

1997 féll úr gildi um leið og nýja útgáfan tók gildi, 1. september 2003. 

(Staðlaráð Íslands, 2006) 

Þær kröfur sem hið opinbera hefur haft í útboðum hafa verið of slakar og allt 

kapp lagt á að minnka þá upphæð sem verktakarnir bjóða í óháð því hvort þeir 

hafi nægjanlegt fjármagn og burði til að standa straum af þeim kostnaði sem 

hlotist getur á meðan verktíma stendur (Hermann Sigurðsson munnleg heimild, 

3. mars 2008). 

3.2.2 Lokuð útboð 

Þegar talað er um lokuð útboð er verið að vísa til þeirra útboða þar sem 

verktakinn er valinn eftir því hvort hann uppfylli fyrirfram ákveðnar kröfur 

sem verkkaupin setur. Kröfur sem opinberir verkkaupar hafa sett um forval 

hefur verið breytt reglulega í gegnum tíðina. Þó hafa þær frekar verið fylgjandi 

þróunar um kröfur til verktakanna frekar en brautryðjandi.  

Reglur af hálfu ríkisins eru slakar til að fleiri geti tekið þátt en þar af leiðandi 

er ríkið ekki að stuðla að auknum gæðum nema að litlu leyti (Hermann 

Sigurðsson munnleg heimild, 3. mars 2008). 
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4 Samanburður fyrirtækjanna 

Fyrirtækin sem eru skoðuð heita Ístak, Þ.G. Verk og ÍAV. Þau eru öll vel stæð 

fyrirtæki sem eru leiðandi á byggingarmarkaðinum. Þau hafa mismunandi 

áherslur, það er Ístak aðallega í stærri framkvæmdum á útboðsmarkaði, Þ.G. 

Verk er mest í byggingu íbúða og skrifstofuhúsnæðis á eigin vegum auk 

lítillega á útboðsmarkaðnum, en ÍAV hefur lagt áherslu að starfa á öllum 

mörkuðum sem um ræðir og er því gott til samanburðar. Borin verður saman 

rekstarárangur, stjórnunarhættir, gæðakerfi og gæðakostnaður fyrirtækjanna 

með það að leiðarljósi að kanna hver sé drifkraftur þeirra til breytinga. 

4.1 Uppbygging verktakanna 

Fléttuskipulag tíðkast innan verktakanna þriggja og hæfir það starfsemi þeirra 

þar sem tala má um skiptingu í framkvæmdirnar og störfin. Hentar slíkt 

skipulag vel þar sem umhverfi fyrirtækjanna er bæði flókið og óvisst.  

4.1.1 Ístak 

Ístak var stofnað árið 1970 og sinnir verkefnum á borð við virkjanir, 

stóriðjuver, hafnargerð, vega- og brúagerð, flugvallagerð auk húsbygginga, 

endurbyggingum og viðhaldsverkum fyrir opinberar stofnanir, sveitarfélög, 

fyrirtæki og einstaklinga. Fyrirtækið starfar mest á útboðsmarkaði með tekjur 

um 70-80% af heildartekjum félagsins . Starfsmenn eru um 650 talsins á 

launaskrá fyrirtækisins en alla jafnan eru um 200 - 300 sem starfa á vegum 

fyrirtækisins sem undirverktakar. Fyrirtækið er í eigu danska verktakans Phil & 

Son sem er leiðandi fyrirtæki á heimsmælikvarða og gefur það Ístak því forskot 

á alþjóðavettvangi (Hermann Sigurðsson munnleg heimild, 3. mars 2008). 

Markmið Ístaks eins og það kemur fram á vef fyrirtækisins eru „að mæta 

þörfum íslensks markaðar fyrir byggingar og aðrar framkvæmdir og veita 

þjónustu af hæstu gæðum. Þetta gerir fyrirtækið með því að hagnýta 

nútímatækni, halda góðum tengslum og eiga samstarf við fjölmarga aðila 

innan lands og utan. ÍSTAK leggur áherslu á að hafa á að skipa starfsliði með 

framúrskarandi þekkingu og reynslu.“ (Ístak, e.d.) 

Stefna fyrirtækisins er að halda áfram í þá átt sem þeir hafa markað sér, fylgja 

þróun markaðarins og halda þeirri hlutdeild og hagnaði sem verið hefur. 
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4.1.2 Þ.G. Verk 

Þ.G. Verk var stofnað af núverandi eigenda, Þorvaldi Gissurarsyni, í desember 

árið 1998 og tók það þá yfir rekstur hans sem hófst 1990. Fyrirtækið er í 

fjölbreyttri mannvirkjagerð bæði fyrir opinbera aðila og aðra ásamt því að 

byggja á eigin vegum íbúðir og atvinnuhúsnæði. Starfsmenn eru nú um 180 

talsins, aðallega smiðir, og hefur fjöldi þeirra aukist mikið á síðustu árum. 

Aðrir þættir starfseminnar s.s. pípulögn, málning, múrverk, raflögn og fleira er 

unnið af undirverktökum sem hafa starfað með fyrirtækinu um árabil. 

Heildarfjöldi starfsmanna fyrirtækisins er um 300 að öllu jöfnu. Fyrirtækið 

leggur áherslu á eigin framkvæmdir sem eru um 70% af heildarveltu. Stefna 

fyrirtækisins er að efla þróun, þjónustu og markaðssetningu og viðhalda innri 

vexti. Lögð verður áhersla á að byggja markvisst upp framúrskarandi 

stjórnkerfi (Davíð Már Sigurðsson munnleg heimild, 28. mars 2008). 

4.1.3 Íslenskir aðalverktakar (ÍAV) 

ÍAV var stofnað árið 1954 af íslenskum stjórnvöldum sem liður í að uppfylla 

samningsskyldur íslenska ríkisins við varnarliðið. Árið 1997 var félaginu svo 

breytt í hlutafélag og árið 2003 keyptu eignarhaldsfélagið AV sem er í eigu 

stjórnenda og starfsmanna ÍAV. Starfsmenn fyrirtækisins eru um 550 til 600 að 

jafnaði og er hlutfall menntaðra starfsmanna um 60%. Félagið starfar á öllum 

mörkuðum, hvort sem um er að ræða íbúðarhúsnæði, atvinnuhúsnæði, 

opinberar byggingar, hverskonar mannvirkjagerð, jarðvinnu eða gatnagerð.  

4.2 Rekstrarárangur 

Ársreikningar sýna afkomu og fjárhagslega stöðu fyrirtækja og til auðvelda 

samanburð eru nokkrar kennitölur úr rekstri þeirra reiknaðar. Kennitölur gefa 

góðan samanburð á milli fyrirtækja en hafa þarf í huga að þær eru viðkvæmar 

fyrir villum. Þær byggja á reikningsskilaaðferðum sem bjóða upp á marga 

frásagnarmöguleika og því er nauðsynlegt að vanda samanburðinn þar sem 

litlar breytingar á lágum tölum hafa veruleg áhrif á útkomu. Kennitölur sem 

reiknaðar sem hlutfall tveggja eða fleiri stærða verður ávallt að skoða í 

samanburði við aðrar stærðir og samanburður á milli ára og sambærilegra 

fyrirtækja gagnlegur (Deloitte, 2003). Almennt má segja að rekstrarárangur 

fyrirtækjanna þriggja hefur verið góður síðustu ár. 
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4.2.1 Arðsemi 

Arðsemi er hversu vel fyrirtækin ávaxta það fjármagn sem lagt er í fyrirtækið. 

Framlegðarhlutfall rekstrar sýnir hvaða framlegð er af rekstri fyrirtækisins og 

hæfni þess til að stunda starfsemi sína. Framlegðarhlutfall rekstrar er reiknað 

sem hlutfall tekna fyrir afskriftir og fjármagnsliði af rekstrartekjum (e. 

EBITDA). Myndin hér að neðan sýnir að sker Þ.G. Verk sig úr með hærri 

framlegð en hjá hinum tveim síðastliðin fimm ár. Skýrist það m.a. af mikilli 

hækkun á íbúðarverði en fyrirtækið starfar mest á þeim markaði. 

 

Mynd 20 – Framlegðarhlutfall rekstrar. 

Hagnaðarhlutfall sýnir hversu stór hluti rekstrarins er hreinn hagnaður er 

reiknað sem hlutfall hagnaðar ársins af rekstrartekjum fyrirtækisins . Jákvæð 

þróun hefur verið á hlutfalli Ístak og Þ.G. Verks en sjá má að hagnaður Ístak óx 

óvenju mikið á síðasta ári samanborið við árið áður og skýrist það meðal 

annars af arðbærum verkefnum og hagstæðu viðskiptaumhverfi. 

 

Mynd 21 – Hagnaðarhlutfall fyrirtækjanna. 
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Arðsemi eiginfjárs gefur til kynna hversu mikið fyrirtækið hefur hagnast á 

rekstri og er reiknað sem hagnaður í hlutfalli við meðalstöðu eigin fjár. Þar sést 

að mesta aukningin var árið 2004 hjá Þ.G. Verk en það má að einhverju leyti 

rekja til þenslu á fasteignamarkaði, hagstæðra lána á tímabilinu, hagstæðs 

lóðaverðs og hækkandi fasteignaverðs.  

 

Mynd 22 – Arðsemi eigin fjárs fyrirtækjanna. 

4.2.2 Greiðsluhæfi 

Greiðsluhæfi fyrirtækjanna gefur til kynna hæfi fyrirtækisins til að inna af 

hendi greiðslu skammtímaskulda næsta árið. Lausafjárhlutfall sýnir 

greiðsluhæfi með kvikum veltufjármunum en þá eru birgðir ekki teknar með. 

Myndin sýnir að lausafjárhlutfall ÍAV hefur lækkað mikið frá því sem það var 

árið 2003 og skýrist það meðal annars af mikilli aukningu skammstímaskulda. 

 

Mynd 23 – Lausafjárhlutfall fyrirtækjanna. 
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2006 og vöxt veltufjármuna árið 2007. Einnig má sjá að bæði IAV og 

sérstaklega Þ.G. binda meira fjármagn í birgðum en á móti hefur Ístak nánast 

ekkert fjármagn í birgðum, sem því að fyrirtækið er ekki í eigin verkum. 

 

Mynd 24 – Veltufjárhlutfall fyrirtækjanna. 

4.2.3 Fjárhagslegur styrkur 
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undir öllum þeim vænta og óvænta kostnaði sem getur skapast við verk sem 

hann tekur að sér. Eiginfjárhlutfallið er reiknað sem hlutfall eiginfjárs af 

heildarfjármagni fyrirtækisins. Á myndinni hér að neðan má sjá að 

eiginfjárhlutfall fyrirtækjanna þriggja sterk þó Ístak hafi skorið sig úr síðustu ár 

hvað það varðar. Aukning í hagnaði fyrirtækisins og aðhald í fjármálastjórn 

skýra þá hækkun eiginfjárhlutfalls sem á sér stað. Þær sveiflur sem áttu sér stað 

hjá Þ.G. Verk stafar hins vegar af ytri vexti með fyrirtækjakaupum. 

 

Mynd 25 – Eiginfjárhlutfall fyrirtækjanna. 
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4.2.4 Heildarárangur 

Í samanburði kennitalna hjá verktökunum má greinilega sjá að fjárhagslegur 

ávinningur síðustu ár hefur skilað sér best hjá Þ.G. Verk. Aðstæður á þeim 

hluta markaðarins sem þeir hafa lagt áherslu á hafa verið með eindæmum 

góðar og það skipulag sem viðhefst hjá verktökunum hentað þeim vel. Sjá má 

að árangur Þ.G. Verk. fór niður á við árið 2007 sem skýrist af stöðnun á þeirra 

aðalmarkaði. Ístak, sem segja má að sé andstæða Þ.G. hvað varðar hlutföll á 

milli opinbera- og einkaframkvæmda og áherslum, hefur haldið stöðugleika í 

rekstri og er vænlegast til að ná afburðarárangri á næstu árum. 

4.3 Gildi gæðakerfa og útboðskröfur 

Innleiðing á gæðakerfi krefst vandaðra vinnubragða og virkrar 

breytingastjórnunar í ferlinu. Skilvirk breytingastjórnun er nauðsynleg á við þó 

ekki sé um gagngerðar breytingar á rekstri fyrirtækisins að ræða þar sem 

síbreytilegt umhverfi kallar einnig á aðlögun. Markviss breytingastjórnun 

hjálpar verktökum að ná þeim markmiðum sem lagt er af stað með í upphafi og 

kemur í veg fyrir að mistök eigi sér stað. Auknar kröfur ríkisins hefðu þau áhrif 

að þeir verktakar sem hafa nýtt þenslu síðustu ára í að byggja upp stöndug 

fyrirtæki með öflugt gæðakerfi og mikla þekkingu uppskera árangur erfiðis 

síns og eykur gæði við byggingavinnu og dregur úr gæðakostnaði. Þau kerfi 

sem helst koma til greina hjá byggingarverktökum eru m.a. vottanir á vegum 

SI, ISO og AGS (Ferdinand Hansen munnleg heimild, 9. apríl 2008).  

Í viðtali við Árna hjá Samtökum Iðnaðarins eru fá fyrirtæki og þá bara þau 

stærstu að sækjast eftir ISO vottun. Vænst er að þau fyrstu fái vottun eftir um 

eitt til tvö ár. Ástæða fyrir því að verktakar hafa hingað til ekki fengið vottun er 

vegna kröfuleysis bæði af hálfu hins almenna kaupanda og einnig af hálfu 

ríkisins. Þeim kröfum sem ríkið hefur sett er illa fylgt eftir og hefur verktökum 

nægt að setja upp gæðakerfi en hafa svo ekki notað. Setja þarf skýrari reglur 

ásamt því að eftirlit þarf að auka. Kröfur um styrk verktakanna er ekki til staðar 

að öðru leyti en því að reksturinn þarf að vera réttu megin við núllið. SI telur 

m.a. að krafa á eiginfjárhlutfall í hlutfalli við kostnað verksins ætti að vera 10% 

til að tryggja að verktakinn geti staðið straum af þeim óvæntu sveiflum sem 

skapast geta á meðan á verki stendur. Einnig telur SI að reglur þurfi að vera 
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settar varðandi samninga sem vara lengur en 3 mánuði. Þeir þurfi að vera 

tengdir einhverri vísitölu, hvort sem það er bygginga- eða gengisvísitala (Árni 

Jóhannsson munnleg heimild, 9. apríl 2008). 

Reglur sem hið opinbera setur í útboðum hafa verið hertar að einhverju leyti á 

síðustu árum. Í einstaka verkum hafa verið teknar upp strangari kröfur um 

gæðakerfi og hæfni verktakanna til að inna verkið af hendi. Almennt er samt 

um frekar slakar og fylgjandi reglur að ræða, sem illa er fylgt eftir fremur en 

fordæmisgefandi og krefjandi. Til að mynda ætti hið opinbera að setja hærri 

viðmið (Hermann Sigurðsson munnleg heimild, 3. mars 2008).  

Mikil aukning í opinberum framkvæmdum, sbr. mynd 19, eykur vægi slíkra 

framkvæmda til muna. Samfara samdrætti í einkaframkvæmdum eykst sókn 

verktaka inn á opinberan markað. Með aukinni samkeppni á þeim markaði 

munu kröfur til þeirra sem á honum starfa aukast og krafa um vottuð gæðakerfi 

verða að veruleika. Þeir markaðir sem einnig vænlegir eru fyrir verktaka á 

Íslandi gera flestir kröfu um slík kerfi og því vænlegt að huga betur að þeim 

málum (Davíð Már Sigurðsson munnleg heimild, 28. mars 2008). 

Ístak skarað fram úr í í gæðakerfum. Eru þeir með gæðahandbók sem byggð er 

á ISO gæðastaðlinum og væntanlegt að þeir fái slíka vottun á það innan 

skamms. Þ.G. Verk hefur verið að byggja upp sitt gæðakerfi á fjögurra þrepa 

vottunarferli SI og fá þeir D vottun á það von bráðar. IAV hafa haldið úti virku 

gæðakerfi sem byggt er á ISO stöðlunum og væntanlegt að þeir sækist eftir 

vottun þegar það er fullunnið og mun það vera á næstu árum.  

4.4 Gæðakostnaður 

Sífellt aukinn áhugi er á gæðastjórnun innan byggingariðnaðarins og er það 

skref í rétta átt í þróun markaðarins. Sú aukna skilvirkni sem næst með öflugu 

gæðastarfi er nauðsynleg þegar fer að þrengja að verktökum hérlendis. Auknar 

kröfur opinberra aðila knýja verktaka til að gera betur og auka gæði. Mistök í 

byggingariðnaði eru gjarnan dýr og mörg þeirra má koma í veg fyrir með lítilli 

fyrirhöfn. Gæðakostnaður í fyrirtækjum á Íslandi er lítið mældur en ætla má að 

hann sé um 30% af heildarkostnaði byggingaverktaka (Josephson, 1994).  

Í viðtali við Ferdinand hjá SI kom fram að undirbúningur verktaka er ekki 

nægjanlega mikill og að það sé sá hluti sem auðveldast er að lækka 

gæðakostnað. Mistök sem gerð eru í byggingariðnaðinum eru gjarnan dýr og 
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lengri yfirlega yfir teikningum og betri undirbúningur geta komið í veg fyrir 

stóran hluta gæðakostnaðar. Stór hluti þeirra sem reka verktakafyritæki í dag 

eru iðnmenntaðir og hafa gjarnan litla sem enga þekkingu þegar kemur að 

rekstri fyrirtækja. Því er þekking á þeim tækjum sem hægt er að notast við til 

að bæta árangur í rekstri fyrirtækisins ekki til staðar og skilningur fyrir þörf á 

gæðaeftirlit sem leiðir af sér lægri gæðakostnað ekki mikill. Þetta á þó frekar 

við um minni verktaka sem þó eru stór hluti af heildinni og því mikilvægt fyrir 

samtök eins og SI að miðla þekkingu milli þeirra. Að mati Ferdinands liggur 

gæðakostnaðurinn að stærstum hluta hjá hönnuðum og brýnt að vanda betur til 

verka í þeim málum. Stór hluti smærri verktaka notast ekki við virka 

skjalastýringu til að mynda við tilboðsgerð og fleira og mikilvægt er að reynt 

sé að bæta úr því. Nýliðafræðsla og endurmenntun er að mati Ferdinands 

vanmetinn þáttur í starfsemi verktaka og aukin áhersla í þeim málum skilar sér 

í lækkun gæðakostnaðar. Þó ekki sé mögulegt að koma algjörlega í veg fyrir 

gæðakostnað telur SI að það sé hægt að minnka hann um a.m.k. 10% 

(Ferdinand Hansen munnleg heimild, 9. apríl 2008). 

Samkvæmt rannsókn sem gerð var í Svíþjóð um hvar gæðakostnaður myndast í 

byggingariðnaðinum og eins og fram kemur á myndinni hér að neðan má sjá 

hvernig skiptingin er bæði eftir kostnaði og eins fjölda tilvika. 

 

Mynd 26 – Skipting gæðakostnaðar (Josephson, 1994). 

Áætlaður gæðakostnaður fyrirtækjanna sem skoðuð voru skiptist svo 

eftirfarandi og má sjá að Þ.G. Verk er nokkuð nærri því sem sænska 

rannsóknin sýndi fram á hvað varðar uppruna gæðakostnaðar. Áætlaður 
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gæðakostnaður Ístak er hins vegar aðeins frábrugðari því sem fram kom í 

rannsókninni. Meiri gæðakostnaður hlýst af hönnun en á móti er óvenju lítill 

kostnaður af verkstjórn og verklagi en aðrir þættir eru hins vegar nærri 

niðurstöðum rannsóknarinnar. Eðli mismunarins má meðal annars skýra með 

mismunandi áherslum verktakana og í tilfelli ÍSTAK er gæðakostnaður líklega 

falinn í samningum við undirverktaka.  

 

Mynd 27 – Áætluð skipting gæðakostnaðar. 

Mikilvægt er að fyrirtæki mæli þann gæðakostnað sem fellur til hjá fyrirtækinu 

til að átta sig á hvar nauðsynlegt er að leggja áherslu á lækkun hans. Þegar rætt 

var við verktakana sem skoðaðir voru kom í ljós að enginn þeirra hafði skoðað 

hve mikill kostnaðu lægi í mistökum og því lítið sem ekkert lagt upp úr 

markvissri umbótavinnu. Allir verktakarni höfðu hinsvegar mikið gæðaeftirlit 

og verkin skoðuð gaumgæfilega áður en þau eru afhent. Voru þetta mál sem 

allir verktakarnir töldu að þeir myndu huga betur að á næstu mánuðum. 

4.5 Stjórnunarhættir 

Mikil aukning á erlendu vinnuafli í byggingariðnaði skapar þörf fyrir breyttar 

áherslur í stjórnun. Mannauðsstjórnun er tiltölulega nýtt hugtak við stjórnun 

þar sem sýn stjórnenda á starfsfólki hefur breyst úr því að vera byrði og 

kostnað hjá fyrirtækinu yfir í að vera tækifæri og fjárfesting. Sú hugsun hefur 

ekki náð að festa rótum í byggingariðnaðinum þar sem almennir verkamenn 

eru ráðnir til skamms tíma og ekki mikið lagt upp úr þjálfun. Þó hafa stærri 

verktakar bætt sig og þeir farnir að sjá mikilvægi þeirra. Auknar áherslur á 
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ráðningaferlið hjá stærri verktökum og kröfur um menntun og starfsreynslu á 

því sviði sem starfsmaðurinn er ráðinn til. Aðrir hafa úthýst þeim hluta 

starfseminnar að hluta til eða alfarið, með því að leita aðstoðar hjá 

ráðningaskrifstofum eða notast við aðkeypt vinnuafl. Það gildir einu hvaða leið 

er farin í því alltaf þarf að aðlaga starfsmann að vinnuháttum fyrirtækisins með 

öflugri nýliðafræðslu og skilvirkri símenntun. Fyrirtæki í byggingariðnaði 

leggja mismikla áherslu á slík mál (Davíð Már Sigurðsson munnleg heimild, 

28. mars 2008).  

Frammistöðustjórnun er lítið notað hugtak meðal byggingaverktaka þó 

ávinningur á innleiðingu slíkrar stjórnunar geti verið mikill. Slíkt stjórnun getur 

aukið skilvirkni og knúið stjórnendur til að huga betur að óþarfa kostnaði. 

Markviss þekkingarstjórnun þekkist lítið sem ekkert innan fyrirtækja í 

byggingariðnaðinum, þrátt fyrir mikla starfsmannaveltu miðað við aðrar 

greinar atvinnulífsins geri það að verkum að þekking sem skapast meðal 

almennra verkamanna glatast. Markviss skráning upplýsinga getur sparað 

fyrirtækinu mikla fjármuni með lágmörkun tvíverknaðs og þar af leiðandi 

minnkun á gæðakostnaði. Stærri verktakar notast við kerfi við skjalaskráningu 

við tilboðsgerð, samninga og slíkt auk kerfa sem halda utan um upplýsingar 

varðandi menntun og þjálfun starfsmanna. Þó slíkum málum sé ábótavant í 

byggingariðnaði og eru þau fyrirtæki sem skoðuð eru mjög framalega í þeim 

málum í samanburði við samskonar fyrirtæki. Þó er langt í land þar til slíkt 

verði komið í gott horf (Ferdinand Hansen munnleg heimild, 9. apríl 2008). 

Þegar árangur fyrirtækjana í mannauðsstjórnun er borin saman við fræðin má 

sjá að mikið er hægt að bæta í þeim málum. Markvissari stjórnun leiðir af sér 

lægri starfsmannaveltu sem telst vera há í byggingariðnaðinum og ábótavant. 

Aukin skráning á fjármunum sem lagðir eru í alla þætti mannauðsstjórnunar 

innan fyritækisins gefur betri sýn á hvar betur megi fara. Kostnaður sem hlýst 

við ráðningu og þjálfun og endurmenntun starfsmanna í byggingariðnaðinum 

er ekki mæld innan SI en ef slíkt yrði gert myndi áhugi félagsmanna á þeim 

málum væntanlega aukast. Hlutfall sem fyrirtæki leggja til þjálfunar og 

endurmenntunar innan svonefndra þekkingarfyrirtækja er áætlað allt að 8% af 

heildarveltu, en að mati Árna hjá SI er hlutfall innan byggingariðnaðarins 

töluvert minna (Árni Jóhannsson munnleg heimild, 9. apríl 2008). 

Þegar rýnt er í stjórnunarhætti hjá verktökunum þremur kemur í ljós að töluvert 



Drifkraftar skipulagsbreytinga hjá byggingaverktaktökum  Davíð Björnsson 

- 37 - 

má bæta. Skarar Ístak sig hinsvegar úr þar sem þeir leggja mikið upp úr 

ráðningu starfsmanna sinna. Hins vegar er mikið ábótavant þegar kemur að 

þjálfun starfsmanna þar sem slíkt er ekki gert markvisst heldur er 

starfsmönnum leiðbeint af sínum samstarfsmönnum jafn óðum. Einnig er sí- og 

endurmenntun lítil sem engin nema þá meðal æðstu stjórnenda. Launakerfi 

starfsmanna er hefðbundið þar sem greitt er á tímann en lítið um markvisst 

afkastahvetjandi kerfi. Öflug mannauðsstjórnun og markviss mæling er vænleg 

til að leiða að sér betri starfsmenn og ávinningur fyrirtækjanna verður meiri en 

kostnaður til lengri tíma. 

Með minni umsvifum á almennum markaði verður ætíð til hvati til að leggja 

áherslu á kjarnastarfsemi. Viðbúið er að allir verktakarnir þrír einbeiti sér að 

því sem mestur hagnaður er af, en samtímis verður verkkaupinn annar, það er 

hið opinbera, eða möguleiki verður á útrás. Hvort sem er mun samningsstaða 

breytast og skipting áhættu skýrast. T.a.m. ætti áhætta verkkaupans að vera 

bundin í verði og á móti ætti áhætta verktakans að vera verkið sjálft. Þannig ber 

sá ábyrgð á mati áhættu sem best þekkir til og verktakar eiga kost að lækka 

verð á útboðum án aukinnar heildaráhættu. 
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5 Umræður og tillögur 

Í nútímaþjóðfélagi þar sem breytingar eru hraðar og samkeppnin mikil skiptir 

það fyrirtæki í byggingariðnaði miklu máli að skapa sér skýra stefnu og dreifa 

áhættu eins og mögulegt er. Fyrirtæki sem ekki huga að slíkum málum geta átt 

á hættu að lenda í erfiðleikum ef sá markaður sem þau hafa einblínt á staðnar 

eins og gerst hefur á síðustu mánuðum. Þættir sem fyrirtæki á markaðinum 

hafa lítið sem ekkert að segja um, ráða miklu hvað varðar árangur og framtíð 

fyrirtækjanna. Má þar þá helst nefna lánakjör bankanna, framboð lóða, fjölda 

og umfang opinberra framkvæmda sem og efnahagsástand. Hins vegar eru þó 

nokkrir þættir sem þeir geta haft áhrif á og verður stiklað á stóru í þeim málum.  

Hvað varðar skráningu rekstrarárangurs getur upptaka á grænu bókhaldi 

mögulega bætt þá ímynd sem verktakar hafa og markviss skráning 

viðskiptavildar einnig verið fýsileg. Markviss rýni í ársreikninga fyrirtækja í 

byggingariðnaði er ábótavant þó svo að þau stærstu geri það í einhverju mæli. 

Skráning á kostnaði sem lagður er í mannauðsstjórnun vantar hjá flestum 

verktökum og nauðsynlegt er að bæta úr því. 

Undirbúningur við innleiðingu á vottuðu gæðakerfi er nauðsynlegur þar sem 

krafa fyrir slík kerfi eykst. Kröfur opinberra aðila um vottuð gæðakerfi verða 

að veruleika á næstu misserum og því nauðsynlegt að huga að þeim málum. 

Þrepaskipt gæðakerfi sem SI hefur sett fram er grunnur gæðakerfa hjá litlum og 

meðalstórum verktökum og því mikilvægt skref í þeim málum. 

Mæling á gæðakostnaði innan fyrirtækja í byggingariðnaði er nauðsynleg og 

fráleitt að verktakar skuli ekki nú þegar vinna að umbótavinnu við lækkun 

kostnaðar. Stöðugt endurmat og rýni á ferlum innan fyrirtækja þar sem 

umbótaverkefni og notkun þeirra hefðbundnu tóla og tækja sem þegar hafa 

verið notuð á öðrum greinum með góðum árangri virðast ekki ná athygli 

stjórnenda og skammtíma hugsun því verið allsráðandi. 

Þegar fyrirtæki sem hafa jafn marga starfsmenn og fyrirtækin sem um ræðir er 

nauðsynlegt að viðhalda virka mannauðsstjórnun. Meiri áherslu þarf að leggja 

á nýliðafræðslu og þjálfun starfsmanna til að viðhalda gæðum við 

framkvæmdir. Markviss þekkingarstjórnun innan fyrirtækjanna til að þekking 

sem skapast innan þeirra glatist ekki skiptir miklu máli þar sem aðstæður 

breytast ört og þá sérstaklega í umhverfi þeirra.  
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6 Niðurstaða 

Hröð niðursveifla á síðustu mánuðum hafa gjörbreytt umhverfi 

byggingaverktaka. Samdráttur er í sölu á íbúðamarkaði vegna þverstopps á 

lánveitingum bankana. Þrengingar á fasteignamarkaði ýta undir sanngjarnari 

leikreglur og knýja aðila markaðarins til að gera enn betur. Þetta gerir 

verktökum sem starfa á því sviði 

erfitt fyrir og búist er við að ásókn í 

opinberar framkvæmdir aukist á 

næstunni, en ljóst er að ríkið mun 

auka umsvif sín verulega á árinu eins 

og fram kemur á mynd 19, en 

sveitarfélög halda nokkuð að sér 

höndum.  

Spurt var í upphafi hverjir drifkraftar skipulagsbreytinga hjá 

byggingaverktökum á Íslandi og það tengt fjórum atriðum. Niðurstaðan er sú 

að rekstrarárangur fyrirtækjanna er góður og eru þau framarlega á flestum 

sviðum í samanburði við flest önnur fyrirtæki í byggingariðnaðinum. 

Fléttuskipulagið sem viðhefst innan þeirra raða hentar þeim vel og er vænlegast 

til að stuðla að góðum vexti hvort sem um er að ræða opinberar- eða 

einkaframkvæmdir. Ekki er nægjanleg áhersla lögð á gæðastjórnun meðal 

byggingaverktaka og frekar líklegt er að strangari kröfur verði settar, bæði af 

hálfu ríkisins og kaupenda fasteigna. Með innleiðingu virkrar gæðastjórnunar 

og notkun á þeim tækjum sem í boði eru má hæglega minnka gæðakostnað 

byggingaverktaka og ná fram skilvirkari vinnubrögðum. Ekki er haldið 

markvisst utanum skráningu gæðakostnaðar og þá má ætla að gæðakostnaður 

sé um 30%. Samkvæmt SI má auðveldlega ná fram um 10% lækkun kostnaðar 

svo skynsamlegt væri fyrir byggingariðnaðinn að taka upp vottuð gæðakerfi og 

vinna í anda AGS. Aðrir þættir sem betur mættu fara eru meðal annars fræðsla 

starfsmanna og stjórnun þekkingar meðfram aukinni gæðastjórnun.  

Hvað varðar ráðningar, skjalastjórnun, skipulag og reynslu eru fyrirtækin í 

farabroddi. Eins og fram kom í viðtölum SI er nýliðafræðslu og endurmenntun 

ábótavant hjá verktökum á Íslandi auk skráningar á fjármunum sem lagðir eru í 

þau mál en meiri áhersla er lögð á ráðningarferlið. Kröfur af hálfu ríkisins hafa 

Mynd 19 – Þróun opinberra framkvæmda í m. kr. 

(Óskar Valdimarsson, 2008). 
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verið hertar en eru enn fylgjandi fremur en fordæmissetjandi. Krafa um 

fjárhagslegan styrk og vottuð gæðakerfi ásamt því að aukið eftirlit mun lækka 

kostnaðar til lengri tíma og þörf er fyrir dreifingu áhættu sem fylgir útboðum.  

 

Drifkraftar skipulagsbreytinga byggingarverktaka nú um stundir eru því hertar 

reglur af hálfu hins opinbera, þörf fyrir vottað gæðakerfi og áhersla á minni 

gæðakostnað.   
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