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Útdráttur 

Hluti af nýsköpun fyrirtækja felst í vöruþróun. Árangur í vöruþróun hefur gífurleg áhrif á 

vöxt og viðgang fyrirtækja sem skýrir sífellt aukna áherslu á hana. Mikilvægt er að 

fyrirtæki viti hvaða þættir ýta undir árangur þeirra í vöruþróun. Af þeim fjórum atriðum 

sem fram koma í frammistöðudemanti sem settur hefur verið fram, hefur formlegt 

vöruþróunarferli mest áhrif á árangur. Ólíkar deildir koma að vöruþróun í fyrirtækjum og 

sýna margar erlendar rannsóknir að samþætting á milli þeirra skili góðum árangri. Hvar 

vara/þjónusta er stödd í vöruþróunarferlinu og hlutverk deildar á hverjum tíma í ferlinu 

hefur áhrif á, hve mikil áhrif samþætting á milli deilda hefur á árangur í vöruþróun. 

Fræðimenn hafa deilt um hvað felst í samþættingu á milli deilda, hvort það séu 

samskipti eða samvinna, eða hvorutveggja. Sýnt hefur verið fram á að samvinna á milli 

deilda hafi meiri áhrif á samþættinguna en samskipti, en að þörf sé á jafnvægi til að 

árangur náist í vöruþróun.  

Rannsókn var því gerð til að afla frumgagna um samþættingu í vöruþróun á milli 

markaðsdeildar og annarra deilda sem koma að henni og árangurs. Tilgangur hennar var 

að komast að því, hvort tengsl séu á milli árangurs og samþættingar í vöruþróun á milli 

markaðsdeildar og annarra deilda sem koma að vöruþróun í íslenskum fyrirtækjum. 

Gerð var megindleg rannsókn og var þýði hennar öll lítil, meðalstór og stór íslensk 

fyrirtæki. Spurningalisti var sendur til markaðsstjóra og/eða þeirra sem gegna störfum 

þeirra.  

Helstu niðurstöður voru að tengsl voru á milli árangurs í vöruþróun og samþættingar 

á milli markaðsdeildar og annarra deilda sem koma að vöruþróun í íslenskum 

fyrirtækjum. Um þriðjung árangurs var hægt að skýra með samþættingu á milli deilda. 

Það að deildir deili sömu framtíðarsýn og fyrirtækið, hafði mestan skýringarmátt á 

frammistöðu fyrirtækja í vöruþróun og vörustjórnun og var jafnframt eina marktæka 

breytan. 
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1.  Inngangur  

Umræðan í þjóðfélaginu hefur snúist meira um nýsköpun í sprotafyrirtækjum heldur en 

nýsköpun í rótgrónum starfandi fyrirtækjum, en nýsköpun á sér einnig stað í þeim. Þegar 

þrengir að, líkt og hefur verið síðustu ár, er oft dregið úr fjármagni til nýsköpunar í 

fyrirtækjum, þegar einmitt ætti að verja meiri fjármunum í hana (Enterprise Europe 

Network, e.d.). Hluti af nýsköpun fyrirtækja felst í vöruþróun, þ.e. þróun á vörum eða 

þjónustu. Árangur í vöruþróun hefur mikil áhrif á vöxt og viðgang fyrirtækja sem skýrir 

að hluta sívaxandi áherslu á vöruþróun um allan heim (Cooper, 2001). Fyrirtæki sem eru 

fyrst á markað með nýja vöru geta náð samkeppnisforskoti sem getur skipt sköpum um 

hvort hún nái tilsettum árangri (Shah, 2010). Árlega verða til þúsundir hugmynda sem 

fara í gegnum vöruþróunarferli hjá fyrirtækjum en meirihluti þeirra verða aldrei að vöru 

og/eða þjónustu (Cooper, 2001).  

Gífurlegt fjármagn fer í vöruþróun hjá fyrirtækjum og má sem dæmi nefna að á 

hverjum degi er meira fjármagni varið í vöruþróun í G5 löndunum (Frakkland, Þýskaland, 

Japan, Bretland og Bandaríkin) heldur en varið var í allt Persaflóastríðið (Gulf War) árin 

1990-1991 (Cooper, 2001). Það er því mikilvægt að fyrirtæki nýti auðlindir sínar vel og 

stjórnendur fyrirtækja viti hvaða þættir ýta undir árangur þeirra í vöruþróun og að þeir 

nýti sér þá þekkingu fyrirtækinu til framdráttar. Fjöldi rannsókna eru til á árangri í 

vöruþróun. Sem dæmi má nefna rannsóknir Cooper og Kleinschimdt (2007) þar sem þeir 

settu fram fjóra hornsteina árangurs í vöruþróun. Sá mikilvægasti er vöruþróunarferlið 

sem Cooper hefur rannsakað í fjölda ára (sjá t.d. Cooper, 1990, 2001, 2009).  

Ólíkar deildir koma að vöruþróun í fyrirtækjum og sýna margar erlendar rannsóknir 

að samþætting (cross-functional integration) á milli þeirra skili góðum árangri (sjá t.d. 

rannsóknir frá Ernst, Hoyer og Rübsaamen, 2010; Kahn, 1996; Olson, Walker Jr., Ruekert 

og Bonner, 2001; Song, Montoya-Weiss og Schmidt, 1997). Hvar vara/þjónusta er stödd 

í vöruþróunarferli fyrirtækis og hlutverk deildar á hverjum tíma í ferlinu, hefur áhrif á 

hve mikil áhrif, samþætting á milli deilda hefur á árangur í vöruþróun (Ernst o.fl., 2010). 

Af þeim deildum sem taka þátt í vöruþróun fyrirtækja, hefur samband markaðsdeildar 

og rannsóknar- og þróunardeildar (R&Þ deildar) einna mest verið rannsakað. 
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 Í samþættingu á milli deilda (interdepartmental integration) felast bæði samskipti 

(interaction) og samvinna (collaboration), en samvinna á milli deilda hefur meiri áhrif á 

samþættinguna en samvinna (Kahn, 1996). Fyrirtæki þurfa að finna sitt jafnvægi á milli 

samskipta og samvinnu á milli deilda til að ná árangri í vöruþróun (Kahn, 1996).  

Ekki fundust fyrirliggjandi rannsóknir á samþættingu á milli deilda í íslenskum 

fyrirtækjum, þ.e.a.s. á milli markaðsdeildar og annarra deilda sem koma að vöruþróun. 

Rannsókn var því gerð til að afla frumgagna um tengsl samþættingar (þ.e.a.s. um 

samskipti og samvinnu) í vöruþróun á milli markaðsdeildar og annarra deilda sem koma 

að henni og árangurs. Leitast var við að svara rannsóknarspurningunni „eru tengsl á milli 

árangurs í vöruþróun og samþættingar á milli markaðsdeildar og annarra deilda sem 

koma að vöruþróun í íslenskum fyrirtækjum“. Fyrirtæki sem vilja ná betri árangri í 

vöruþróun geta tekið mið af niðurstöðum rannsóknarinnar til að bæta árangur sinn í 

vöruþróun.  

Í verkefninu verða eldri rannsóknir sem snúa að árangri í vöruþróun og samþættingu 

á milli deilda sem koma að henni kynntar. Líkön sem sett hafa verið fram um 

samþættingu á milli deilda í vöruþróun verða kynnt þ.a.m. líkan um tvívíða samþættingu 

á milli deilda sem rannsókn höfundar byggir á að mörgu leyti. Rætt verður um rétt stig 

samþættingar til að sem bestur árangur náist sem og samþættingu á milli ólíkra deilda 

sem koma að vöruþróun fyrirtækja á ólíkum stigum í vöruþróunarferlinu. Aðferðafræði 

rannsóknar verður útlistuð, því næst niðurstöður kynntar og umræður og ályktanir 

dregnar af þeim.  
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2. Árangur í vöruþróun  

Með vöruþróun er átt við ferli frá því að hugmynd kviknar þar til að vara eða þjónusta er 

komin á markað. Margar deildir koma að vöruþróun í fyrirtækjum en á mismunandi tíma 

í ferlinu. Nýjar vörur geta verið skilgreindar með mismunandi hætti. Þær geta talist nýjar 

fyrir fyrirtæki jafnvel þó önnur fyrirtæki hafi búið til og/eða selt slíkar vörur áður. Einnig 

geta þær verið nýjar fyrir markaðinn eða glænýjar fyrir bæði fyrirtækið og markaðinn 

(Cooper, 2001). Booz-Allen og Hamilton (1982) hafa flokkað nýjar vörur í eftirfarandi sex 

flokka; glænýjar vörur fyrir heiminn (new to the world products), nýjar vörulínur (new 

product lines), viðbætur við núverandi vörulínur (additions to existing product lines), 

umbætur á núverandi vörum (improvements and revisions to existing products), 

endurstaðfærslu á vörum (repostitioning) og vörur sem eru nú þegar til, en framleiddar 

á hagkvæmari hátt (cost reductions). Sjá flokkana sex í töflu 1. Flest fyrirtæki framleiða 

blöndu af nýjum vörum úr þessum sex flokkum. Nýjar vörur fyrir heiminn og nýjar 

vörulínur teljast þó eingöngu til um 30% af vöruþróuninni. Af þessum 30% teljast svo 

60% vel heppnuð vöruþróunarverkefni (Cooper, 2001). 

Tafla 1. Nýjar vörur samkvæmt skilgreiningu Booz-Allen og Hamilton (1982) 

 

2.1. Árangursþættir í vöruþróun  

Það er mikilvægt fyrir fyrirtæki að vita hvaða þættir ýta undir árangur í vöruþróun. 

Cooper og Kleinschmidt (1996) komust að því að hornsteinar árangurs væru þrír, þ.e. 

stefna (vöruþróunar- og tæknistefna), auðlindir (fólk og fjármagn) og ferli. Áratugi 

seinna bættist fyrirtækjabragur við (Cooper og Kleinschmidt, 2007). Árangursþættina 

settu Cooper og Kleinschmidt (2007) fram í frammistöðudemanti (performance 

diamond). Sbr. mynd 1. 

 

  

Mikið Nýjar vörulínur (20%) Nýjar fyrir heiminn (10%)

Nýnæmni fyrir 

fyrirtækið

Umbætur á núverandi 

vörum (26%)

Viðbætur við 

núverandi vörulínur 

Lítið Lækkun kostnaðar (11%) Endurstaðfærsla (7%)

Lítið Mikið

Nýnæmni fyrir markaðinn
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Mynd 1. Fjórir hornsteinar árangurs í vöruþróun (Cooper og Kleinschmidt, 2007) 

 Vöruþróunar- og tæknistefna (product innovation & technology strategy for the 

business). Stefna er fyrsti hornsteinn árangurs í vöruþróun. Vöruþróunar- og 

tæknistefna fyrirtækja þarf að vera knúin áfram (driven by) af æðstu stjórnendum og 

endurspegla framtíðarsýn þess. Hún inniheldur skýr vöruþróunarmarkmið til dæmis 

hlutfall nýrra vara af sölu, áætlun um hvaða vörur eigi að framleiða, á hvaða markaði 

eigi að herja og hvaða tækni eigi að þróa næstu árin. 

 Fólk, fjármagn og forgangsröðun (resource commitment & portfolio management). 

Auðlindir eru annar hornsteinn árangurs í vöruþróun. Mikilvægt er að auðlindir eins og 

vinnutími starfsfólks og fjármagn séu nýttar í rétt verkefni. Mörg árangursrík fyrirtæki 

koma sér upp kerfi (portfolio management system) til að forgangsraða 

vöruþróunarverkefnum sem hjálpar stjórnendum að nýta auðlindir sem best og ná 

þannig betri árangri. 

 Vöruþróunarferli (the NPD Process). Ferli er þriðji hornsteinn árangurs í vöruþróun. 

Vöruþróunarferli er formlegt ferli sem fyrirtæki fylgja í vöruþróun sinni frá því að 
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hugmynd fæðist og þar til vara er komin á markað. Í því er áhersla á undirbúningsvinnu, 

gæði, að fyrirtæki þekki rödd viðskiptavina og mæli frammistöðu sína í vöruþróun. Á 

ákveðnum stöðum í ferlinu er staldrað við og ákvarðanir teknar um að halda 

áfram/hætta við verkefni. 

 Fyrirtækjabragur (climate, culture, teams & leadership). Fyrirtækjabragur er fjórði 

hornsteinn árangurs í vöruþróun og hefur að gera með starfsfólk fyrirtækja, þ.e. 

menningu, teymisvinnu og forystu. Það sem einkennir árangursrík fyrirtæki í vöruþróun 

er menning sem ýtir undir vöruþróun, áhersla á teymisvinnu þvert á deildir (cross-

functional teams), stuðningur æðstu stjórnenda við nýsköpun í orð og á borði og virk 

þátttaka í ákvörðunum (Cooper og Kleinschimdt, 2007). 

2.2. Þrepaskipt gáttaferli í vöruþróun 

Samkvæmt Cooper og Kleinschmidt (1996) hefur hágæðavöruþróunarferli mest áhrif á 

frammistöðu nýrra vara. Þrepaskipt gáttaferli í vöruþróun er formlegt vöruþróunarferli 

sem er notað víða um heim. Aðferðafræðin kemur úr stjórnun verkferla (process-

management). Í ferlinu fer hugmynd í gegnum þrep og gáttir og verður að lokum að 

vöru sem fer á markað, ef hún kemst í gegnum öll þrepin og gáttirnar. Dæmigert ferli 

hefur 5 þrep og gáttir, þ.e. forathugun, ítarlega rannsókn, þróun, prófun og 

sannreyningu og að lokum markaðssetningu. Sjá mynd 2. 

 

Mynd 2. Þrepaskipt gáttaferli í vöruþróun (Cooper, 2001) 

Eftir hvert þrep er gátt þar sem æðstu stjórnendur ákveða hvort hugmynd haldi 

áfram í ferlinu. Með vöruþróunarferlinu geta fyrirtæki stjórnað áhættu betur og miklir 
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fjármunir geta sparast þegar verkefni sem ekki eru talin arðvænleg eru stoppuð af 

snemma í ferlinu (Cooper, 1990).  

Áhersla er á undirbúningsvinnu á fyrstu stigum ferlisins áður en hugmynd fer yfir á 

þróunarstig, samvinnu þvert á deildir, að starfsmenn skilji þarfir markaðarins og heyri 

rödd hans. Einnig er áhersla á forgangsröðun, hraða, gæði og að unnið sé samhliða að 

verkefnum án þess að gæðum sé fórnað. Algengt er að gæði skorti í ákveðin þrep í 

vöruþróunarferli fyrirtækja (Cooper, 2001). Þess vegna er lögð mikil áhersla á gæði 

framkvæmdar í þrepaskiptu gáttaferli Cooper, þ.e. að allt í ferlinu sé unnið vel og að 

sveigjanleiki sé til staðar, til að sem bestur árangur náist (Cooper og Kleinschmidt, 

1996). 
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3. Líkön samþættingar á milli deilda í vöruþróun 

Á níunda áratugnum voru sett fram tvö líkön um samþættingu á milli deilda sem saman 

mynda svokallað orsakakort (causal map) (Griffin og Hauser, 1996). Í fyrra líkaninu 

(Gupta, Raj og Wilemon, 1986) var sett fram samband samþættingar á milli 

markaðsdeildar og R&Þ deildar og árangurs í vöruþróun. Fram að þessum tíma, snérust 

rannsóknir á samþættingu á milli deilda í vöruþróun aðallega um að kanna, hvernig 

markaðsdeildir ættu (should) að eiga samskipti við aðrar deildir innan fyrirtækja til að 

bæta samskipti eða til að draga úr ágreiningi (Ruekert og Walker, 1987), (sjá t.d. eldri 

rannsóknir frá Seiler, 1963 og Shapiro, 1977). Í seinna líkaninu (Ruekert og Walker, 

1987) var sett fram samband samþættingar á milli markaðsdeildar og annarra deilda 

sem koma að vöruþróun. Skoðað var hvernig og af hverju samskipti markaðsfólks við 

aðrar deildir væru eins og raun ber vitni. Líkanið var fyrsta tilraunin í því að setja 

samband deildanna fram í grind (framework) eða líkani. Líkanið náði yfir mikilvægar 

víddir í samskiptum markaðsdeildar við aðrar deildir. Rannsóknin, sem það byggir á, 

vakti upp fjölda nýrra spurninga hjá fræðimönnum, enda var takmarkað búið að 

rannsaka viðfangsefnið árið 1987.   

3.1. Samþætting á milli markaðsdeildar og R&Þ deildar í vöruþróun 

Líkan Gupta o.fl. (1986) var byggt á samblöndu fræða (synthesis of literature) úr 

markaðsfræði, rannsóknastjórnun (research management), hegðun skipulagsheilda 

(organizational behaviour), stefnumótun fyrirtækja, nýsköpun og stjórnun nýrra vara 

(new product management). Líkanið sýnir það bil sem er á milli nauðsynlegrar 

samþættingar á milli markaðsdeildar og R&Þ deildar og þeirrar samþættingar sem náðst 

hefur og samband þess við árangur í vöruþróun. 

Skynjun fyrirtækis á óvissu í umhverfinu og stefna þess getur haft áhrif á þörf 

samþættingar á milli markaðsdeildar og R&Þ deildar. Skipulag (organization design), 

stuðningur æðstu stjórnenda og félagslegur menningarmunur (sociocultural difference) 

á milli stjórnenda deildanna hefur áhrif á hversu mikil samþætting getur náðst. Umfang 

(degree) þeirrar samþættingar sem þörf er á og þeirrar sem næst að fá fram, er hægt að 

mæla með því að skoða tengsl (involvement) á milli deildanna tveggja og 

upplýsingaflæði á milli þeirra á mismunandi stigum í ferlinu. Gapið á milli nauðsynlegrar 
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samþættingar deildanna tveggja og þeirra samþættingar sem fyrirtæki ná, hefur áhrif á 

árangur þeirra (Gupta o.fl., 1986). Sjá uppbyggingu líkansins á mynd 3. 

 

Mynd 3. Líkan samþættingar á milli markaðsdeildar og R&Þ deildar (Gupta o.fl, 1986) 

3.2. Samþætting á milli  markaðsdeildar og annarra deilda í vöruþróun 

Ruekert og Walker (1987) settu fram líkan sem miðar að því að skoða hvernig og af 

hverju samskipti markaðsfólks við aðrar deildir eru eins og þau eru. Líkanið má nota til 

að skilja betur samskipti á milli mismunandi deilda. Það er byggt á kenningum um 

félagsleg kerfi (open social system). Með félagslegu kerfi er átt við hóp tveggja eða fleiri 

einstaklinga eða deilda/sviða í fyrirtæki sem að eiga regluleg samskipti sem gagnast 

báðum deildum. Í slíku kerfi kemur inntak (input) úr umhverfinu, sem fer í gegnum ferli 

(process) eftir ákveðnu skipulagi og verður að lokum að afurð (output) sem fer aftur út í 

umhverfið (Katz og Kahn, 1980). Líkaninu er skipt í aðstæðubundnar-, formgerðar- og 

ferla- og niðurstöðuvíddir (Ruekert og Walker, 1987). 

Aðstæðubundar víddir (situational dimensions) eru tvískiptar. Þær innihalda innri og 

ytri umhverfisaðstæður þar sem samskipti markaðsdeildar við aðrar deildir fara fram. 

Dæmi um innri umhverfisaðstæður (internal environmental conditions) sem hafa áhrif á 

samvinnu deilda er sú staðreynd að deildir eru háðar auðlindum hvorrar annarrar. Tíðni 

samskipta á milli deilda eru yfirleitt meiri þegar þær vinna innan sama verksviðs (domain 
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similarity), hafa svipuð markmið og getu og þegar þær vinna að tengdum verkefnum. 

Eðli stefnu (strategic imperatives) í vöruþróun sem fylgt er hefur áhrif á samskipti á milli 

deilda, til dæmis er líklegra að samskipti á milli markaðsdeildar og R&Þ deildar verði 

meiri þegar víðtækri (extensive) vöruþróunarstefnu er fylgt, heldur en þegar hún snýst 

um að verja núverandi markaðsstöðu. Dæmi um ytri umhverfisaðstæður (external 

environmental conditions) sem hafa áhrif á samskipti deilda eru mismunandi flækjustig 

(complexity) og ókyrrð (turbulence) vegna aðgerða og hegðunar viðskiptavina, 

keppinauta og/eða stjórnvalda (Lawrence, 1981). 

Formgerðar- og ferlavíddir (structural and process dimensions) eru þrískiptar. Þær 

hafa að gera með það sem deildir skiptast á (transactions) sín á milli, til dæmis á 

auðlindum og verkefnum (work) og að þær aðstoði (assistance) hver aðra. Víddirnar 

hafa einnig að gera með samskiptaflæði (communication flows) á milli deilda, svo sem 

magn (amount) samskipta, samskiptaörðugleika (communication difficulty) og formleg 

og óformleg (formal vs. informal) samskipti. Þriðja atriði víddanna eru 

samhæfingarmynstur (coordination patterns) á milli markaðsdeildar og annarra deilda, 

svo sem formlegar reglur og verklag (formal rules and procedures), óformleg áhrif 

(informal influence) aðila úr öðrum deildum og hvernig leyst er úr ágreiningi (conflict 

resolution mechanism) þegar eitthvað fer úrskeiðis (Lawrence, 1981). 

Niðurstöðuvíddirnar (outcome dimensions) eru tvískiptar. Þær hafa að gera með 

útkomu deilda (funcional outcomes), þ.e. hvort að markmiðum markaðsdeildar, annarra 

deilda og sameiginlegum markmiðum hafi verið náð. Þær hafa einnig að gera með 

félagslega útkomu (psycho-social outcomes), þ.e. hver skynjunin er á árangri 

sambandsins á milli deilda og stig ágreinings á milli þeirra (Lawrence, 1981). 

Líkanið má nota til að greina hvað þyrfti að bæta í samþættingu á milli deilda, en það 

kemur ekki með lausnir á því hvernig eigi að gera það Ruekert og Walker (1987). Sjá 

líkanið á mynd 4. 
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Mynd 4. Líkan samþættingar á milli markaðsdeildar og annarra deilda (Ruekert og Walker, 1987) 

3.3. Orsakakort - Samvinna deilda og árangur  

Líkön Gupta o.fl. (1986) og Ruekert og Walker (1987) voru sameinuð og sett fram í 

orsakakorti (causal map). Orsakakortið tengir samvinnu (cooperation) við árangur í 

vöruþróun og er ætlað að auðvelda samþættingu á milli deila og mat á henni. Líkanið 

skiptist í aðstæðubundnar-, formgerðar- og ferlavíddir og niðurstöðuvíddir líkt og líkan 

Ruekert og Walker gerir (Griffin og Hauser, 1996). 

Aðstæðubundnarvíddir (situational dimensions) taka mið af mismunandi R&Þ 

verkefnum sem þurfa rétt umfang og rétta gerð (type) samþættingar til að árangur 

náist. Sem dæmi þarf mun meiri samþættingu á milli markaðsdeildar og R&Þ deildar við 

óvissuaðstæður og snemma í vöruþróunarferlinu heldur en seinna í því. Á fyrri stigum 

vöruþróunarferlisins er samþætting á milli markaðsdeildar og R&Þ deildar mjög 

mikilvæg við greiningu markhópa og þarfagreiningu þeirra, sem og við þróun 

vöruhugmynda (Griffin og Hauser, 1996). 

Formgerðar- og ferlavíddir (structural and process dimensions) hafa að geyma sex 

tillögur að aðgerðum (actions) eða breytingum sem fyrirtæki geta nýtt sér til að ýta 

undir frekari samþættingu á milli deilda. 
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1. Gera breytingar á staðsetningu og aðbúnaði starfsmanna (relocation and 
physical facilities design). 

2. Flytja starfsmenn á milli hópa, teyma eða deilda (personnel movement). 

3. Ýta undir notkun óformlegra félagslegra kerfa og/eða stuðla að líkari 
menningu og auknum skilningi á milli deilda (informal social systems and 
culture). 

4. Breyta skipulagi skipulagsheildar (organizational structure). 

5. Hvetja og umbuna í ríkara mæli (incentives and rewards). 

6. Beita formlegum samþættum stjórnunarferlum (formal integrative 
management processes. Dæmi um slíkt er að hafa skýra verkaskiptingu þar 
sem fram kemur, hver vinnur hvaða verk og í hvað röð það eigi að gerast 
(Griffin og Hauser, 1996). 

Niðurstöðuvíddir (outcome dimensions) mæla árangur (success) vöruþróunar. Til að 

ná árangri í vöruþróun þarf að draga úr tæknilegri-, þróunar- og markaðsóvissu og rétt 

umfang samþættingar þarf að vera á milli deilda. Sú samþætting sem deildir ná, verður 

að vera í takt við þá samþættingu sem þörf er á. Sýnt hefur verið fram á að samþætting 

á milli markaðsdeildar og R&Þ deildar sé lykill að árangri en of mikil samþætting getur 

haft neikvæð áhrif, þ.e. að starfmenn tapi færni og missi sjónar á settum markmiðum. Á 

endanum skiptir þó mestu að út úr vöruþróunarferlinu komi vara sem mætir þörfum 

markaðarins (Griffin og Hauser, 1996), sjá orsakakortið á mynd 5. 

Mynd 5. Tvö líkön dregin saman í svokallað orsakakort (Griffin og Hauser, 1996) 
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4. Tvívíð samþætting á milli deilda í vöruþróun 

Fræðimenn hafa lengi deilt um hvernig skilgreina eigi hugtakið samþætting á milli deilda 

(Olson o.fl., 2001), hvort það snúist um samskipti á milli deilda svo sem fundahöld og 

flæði upplýsinga eða samvinnu á milli deilda þ.e.a.s. að deildir vinni saman að 

sameiginlegu markmiði Kahn (1996). Í sumum fræðum (literature) er samþætting á milli 

deilda skilgreind sem samskipti (sjá t.d. Griffin og Hauser, 1992; Ruekert og Walker, 

1987) á meðan önnur fræði tengja samþættinguna við samvinnu (sjá t.d. Lawrence og 

Lorsch 1967, 1986; Lorsch, 1965). Svo eru fræðimenn sem hafa skilgreint samþættingu á 

milli deilda margvíða (multidimensional) og álíta þörf fyrir samskipti og samvinnu í 

samþættingu (sjá t.d. Gupta, 1985b; Song og Parry, 1992). 

Árið 1996 setti Kahn fram líkan samþættingar á milli deilda. Það sýnir tengslin á milli 

samskipta og samvinnu á milli deilda annarsvegar og frammistöðu í vöruþróun og/eða 

vörustjórnun (product management) hinsvegar (Kahn, 1996). Líkanið má sjá á mynd 6. 

 

Mynd 6. Tvívítt líkan samþættingar á milli deilda (Kahn, 1996) 
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4.1. Samskipti til að auka samþættingu á milli deilda 

Fyrri vídd samþættingar á milli deilda í vöruþróun er samskiptavíddin. Í henni felst að 

stjórnendur halda reglulega fundi og deila mikið af upplýsingum á milli deilda (Kahn, 

1996). Upplýsingar geta verið munnlegar og skriflegar (Kahn og Mentzer, 1996). Í 

samskiptavíddinni felast formlegir skipulagðir samskiptamátar, svo sem skipulagðir 

símafundir (planned teleconferencing), reglulegir fundir (routine meetings), 

símaráðstefnur (routine conference calls), sendingar á minnisblöðum (memoranda) og 

flæði ýmissa staðlaðra skjala (flow of standard documentation) á milli deilda (Ruekert og 

Walker, 1987; Woodward, 1965). Þáttagreining leiddi í ljós tvær undirvíddir 

samskiptavíddarinnar, þ.e. fundi (meetings) og skipti á skrásettum upplýsingum 

(documented information exchange). Þau samskipti sem flokkast til funda eru munnleg 

og þau sem flokkast til skipta á skrásettum upplýsingum eru skrifleg (written 

communication). Þáttagreinining sýndi að tölvupóstssamskipti hlóðu á fundavíddina, þar 

sem fólk getur verið í tafarlausum (instant) samskiptum líkt og um samtal væri að ræða 

(Kahn, 1996). 

Í samskiptavíddinni eru deildir fyrirtækis óháðar hvorri annarri, þær keppa um 

auðlindir þess og samband (contact) þeirra er tímabundið, þ.e. að það endist rétt á 

meðan samskipti eiga sér stað (Kahn, 1996). Stjórnendur geta auðveldlega haft áhrif á 

samþættingu á milli deilda með ákvörðunum sínum um umfang tiltekinna samskipta 

(Kahn og Mentzer, 1996). Fyrirtæki ættu að ýta undir samskipti á milli aðila sem hafa 

ólíkan skilning á þörfum viðskiptavina og sjónarmið hvað varðar vöruþróun (Ayers, 

Dahlstrom og Skinner, 1997). 

4.2. Samvinna til að auka samþættingu á milli deilda  

Seinni vídd samþættingar á milli deilda í vöruþróun er samvinnuvíddin (Kahn, 1996).  

Hún hefur að gera með samfelld og stöðug sambönd (continuous relationships) deilda 

sem vinna saman, en þó ekki á skipulagðan hátt (unstructured). Fyrirtæki sem leggja 

áherslu á samvinnu stefna að því að byggja upp félagsanda (esprit de corps) á milli 

deilda, að æðstu stjórnendur taki þátt (are involved) í samvinnunni og að allir stefni að 

sama markmiði (Kahn, 1996). Deildir fyrirtækja hafa að leiðarljósi framtíðarsýn, 

markmið, sameiginlega stefnu, óformlegt skipulag, sameiginlegt umbunarkerfi, 

gagnkvæman skilning og samnýtingu á auðlindum (Appley og Winder, 1977; Schrage, 



 

23 

1990). Þær eru háðar hvor annarri (interdepence) sem hvetur þær til að ná 

sameiginlegum markmiðum og að hafa sömu framtíðarsýn. Þegar markmið deilda eru 

svipuð þá auðveldar það samvinnu þeirra á milli. Þá ríkir ekki í samkeppni milli þeirra og 

þær hræðast ekki að vinna með öðrum deildum (Kahn, 1996). Samkeppni dregur úr 

samvinnu á milli deilda. Hún verður til þegar starfsfólk einblínir á sinn eigin hag í stað 

heildarinnar (Appley og Winder, 1977). 

4.3. Samskipti og samvinna á milli deilda 

Rannsóknir sýna að samþætting á milli deilda sem byggð er á samskiptum og/eða 

samvinnu eykur árangur í vöruþróun (Kahn, 1996). Samvinna er lykilatriði í samþættingu 

á milli deilda til að ná árangri í vöruþróun. Fæstar tegundir samskipta á milli deilda hafa 

jákvæð áhrif á árangur í vöruþróun. Þó er jákvæð fylgni á milli funda og sendinga á 

formlegum skýrslum á milli deilda og árangurs. Það þýðir samt ekki að stjórnendur eigi 

að halda fleiri fundi og senda fleiri formlegar skýrslu til að ná árangri í vöruþróun (Kahn, 

1996).  

Í gegnum samskipti ná stjórnendur oft að koma á sambandi og vinfengi (familiarity) á 

milli deilda, sem er gagnlegt í samvinnu þeirra á milli. Fyrirtæki ættu bæði að leggja 

áherslu á samskipti og samvinnu en hafa í huga að rétt jafnvægi þarf til að sem bestur 

árangur náist. Þegar of mikil áhersla er lögð á samvinnu í samanburði við samskipti, þá 

skortir oft skrifleg gögn um samskipti á milli deilda og stjórnenda. Starfsfólk er þá oft 

ekki nægilega upplýst um gang mála, forgangsröðun æðstu stjórnenda er ekki skýr, of 

miklum fjármunum er varið í þjálfun starfsfólks þvert á deildir (cross-functional training) 

og ákvörðunarvald er of dreift. Fyrirtæki geta haldið fjöldann allan af fundum og 

teymisvinna verið í gangi án þess að samþætting sé á milli deilda. Einnig geta samskipti 

verið góð á milli deilda þó svo að þær tali lítið saman í síma eða haldi fáa fundi. Það sem 

máli skiptir er að þær stefni að sama markmiði og vinni vel saman innbyrðis. Æðstu 

stjórnendur ættu að ýta undir að deildir geti náð sameiginlegum markmiðum, hafi 

gagnkvæman skilning, vinni óformlega saman, deili sömu framtíðarsýn fyrir fyrirtækið 

og deili hugmyndum og/eða auðlindum (Kahn, 1996).  
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4.4. Of mikil samþætting á milli deilda í vöruþróun  

Það liggur ekki alltaf í augum uppi hversu góð áhrif samþætting á milli deilda muni hafa 

á árangur í vöruþróun og þá sérstaklega þegar horft er á, í hvaða þrepi vöruþróunarferlis 

vöruþróunarverkefni er statt. Nokkrir fræðimenn hafa haldið því fram að samþætting 

geti jafnvel haft skaðleg áhrif á árangur í vöruþróun þegar um er að ræða mjög róttæk 

nýsköpunarverkefni (radical innovation projects) sem eru óalgengari og yfirleitt mun 

áhættumeiri en smáskammta nýsköpunarverkefni (incremental innovation projects) 

(McDermott og O´Connor, 2002). 

Ákveðnar venjur (relational norms) í tengslum á milli deilda eins og sveigjanleiki 

(flexibility), samstaða (solidarity) og að geta leyst auðveldlega úr deilum (conflict 

harmonization) geta haft jákvæð áhrif í vöruþróun upp að vissi marki. Rannsókn Aylers, 

Dahlstrom og Skinner (1997) sýndi fram á neikvæð tengsl venjanna við árangur í 

vöruþróun. Hóphugsun (groupthink) í fyrirtækjum er dæmi um slíkt innan deilda. Í henni 

felst að starfsfólk reynir að ná samróma áliti allra (unanimity), halda ágreiningi í lágmarki 

og gera lítið úr röksemdum sem falla ekki í kramið. Oft fær meirihlutinn að ráða, burtséð 

frá hvað sé skynsamlegast og slæmar ákvarðanir þá gjarnan teknar (Janis, 1983). Þegar 

of mikill vinskapur og/eða samþætting verður á milli deilda þá getur orðið skortur á 

hlutlægri gagnrýni (objective criticism) og það getur komið niður á vinnu starfsmanna 

(Souder, 1988). Rétt stig samþættingar verður að vera til að sem bestur árangur náist í 

vöruþróun (Gupta o.fl., 1986). 

Stundum borgar samþætting á milli deilda sig ekki. Aukinn kostnaður verður meðal 

annars til þegar fundum er fjölgað í von um aukið upplýsingaflæði og sameiginlegar 

ákvarðanir. Þegar um er að ræða róttæk vöruþróunarverkefni þar sem óvissa 

(contingency) er mikil, þá getur minni samþætting á milli deilda þýtt betri árangur (Song, 

Thieme og Xie, 1998). Rannsóknir hafa hingað til yfirleitt ekki tekið tegund verkefnis 

(róttæk- eða smáskammtaverkefni) með í reikninginn sem óvissuþátt, og oftast nær 

hefur hlutfall róttækra verkefna í rannsóknum verið mun lægra en hlutfall smáskammta 

verkefna. Af þeim sökum, hafa óvissuþættir sem tengjast róttækum 

nýsköpunarverkefnum ekki verið nægilega rannsakaðir (Brettel, Heinemann, Engelen og 

Neubauer, 2011). 
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5. Samþætting á milli margra ólíkra deilda í vöruþróun 

Á áttunda áratugnum og í upphafi þess níunda beindust flestar rannsóknir á 

samþættingu á milli deilda í vöruþróun að sambandi markaðsdeildar við eina deild sem 

kom að vöruþróun og var rannsakað út frá sjónarhorni annarrar hvorrar deildarinnar 

(Song o.fl., 1997). Undantekning frá því er rannsókn Wind (1981) þar sem hann kannaði 

samband á milli fleiri deilda en markaðsdeildar og R&Þ deildar. Fjöldi rannsókna hafa 

sýnt fram á mikilvægi samþættingar markaðsdeildar og R&Þ deildar (sjá t.d. Fain, 

Schoormans og Duhovnik, 2011; Griffin og Hauser, 1996; Gupta o.fl., 1985a; Gupta o.fl., 

1986; Song og Parry, 1992; Souder og Chakrabarti, 1978; Souder, 1980; 1988), en það 

eru fleiri deildir sem leika stór hlutverk í vöruþróun fyrirtækja, þar á meðal 

framleiðsludeildin. Hardaker (1998) hélt því fram að rannsakendur væru almennt 

sammála um að samþætting á milli R&Þ deildar og markaðs- og framleiðsludeildar stuðli 

einna helst að árangri í vöruþróun. Með því að rannsaka samspil á milli þriggja deilda þá 

töldu Song o.fl. (1997) að mun betri heildarmynd myndi fást af því sem skiptir máli til að 

árangur náist í vöruþróun. 

5.1. Skynjun á samvinnu milli deilda í vöruþróun 

Rannsókn Song o.fl. (1997) á meðal sérfræðinga (professionals) úr R&D deildum, 

framleiðslu- og markaðsdeildum, sýndi fram á sömu skynjun deildanna á því hvað ýti 

undir (drives) samvinnu á milli þeirra (cross-functional cooperation) og hverju slík 

samvinna skilar þegar kemur að árangri í vöruþróun. Samrómaálit var á meðal deilda um 

að matskvarðar (firm‘s evaluation criteria), umbunarkerfi og væntingar stjórnar 

fyrirtækja hafi mestu beinu áhrifin á samvinnu á milli deilda og árangur í vöruþróun. 

Innri þættir svo sem verklag við mat/umbun starfsmanna og stuðningur æðstu 

stjórnenda þóttu þeim hafa meiri áhrif á samvinnu á milli deilda heldur en ytri þættir 

eins og tæknibreytingar, óvissa í umhverfi, viðbragðstími keppinauta og samkeppni á 

markaði (market competitiveness). Rannsókn Song o.fl. (1997) undirstrikaði mikilvægi 

þess að sjónarhorn allra deilda, sem taka þátt í vöruþróun, séu könnuð í rannsóknum á 

samvinnu á milli deilda. Skortur hefur verið á slíkum rannsóknum. 
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5.2. Samþætting sölu- og markaðsdeildar og R&Þ deildar 

Í fyrri rannsóknum er lúta að samvinnu á milli deilda í vöruþróun þá er söludeildum 

fyrirtækja gjarnan slegið saman við markaðsdeildir þeirra og þeirra hlutur í 

vöruþróunarferlinu ekki skoðaður sérstaklega (Ernst o.fl., 2010). Ernst o.fl. (2010) sýndu 

fram á að sölu- og markaðsdeildir gegna mismunandi hlutverkum í vöruþróunarferli 

fyrirtækja og að ekki eigi því að slá þeim saman í eina deild í rannsóknum á árangri í 

vöruþróun. Vöruþróunarferlinu er gjarnan skipt í þrjú mismunandi stig; hugmyndastig 

(concept development), þróunarstig (product development) og markaðssetningarstig 

(implementation) (Song and Parry 1997). Samkvæmt Ernst o.fl. (2010) eiga söludeildir 

fyrirtækja að taka virkan þátt á hugmyndastigi vöruþróunarferlis ásamt markaðsdeildum 

og R&Þ deildum. Söludeildir ættu að taka þátt í að koma með og meta hugmyndir, 

ákvarða nauðsynlega eiginleika vöru og ákveða vörutilboð (value proposition) fyrir 

viðskiptavini. Söludeildir búa gjarnan yfir mun meiri upplýsingum um þarfir viðskiptavina 

en aðrar deildir, þar sem þær er í mestum samskiptum við þá (Ernst o.fl., 2010). 

Í rannsókn Ernst o.fl. (2010) hafði samvinna á milli sölu- og markaðsdeildar og 

samvinna á milli söludeildar og R&Þ deildar mikil og jákvæð áhrif á frammistöðu í 

vöruþróun, umfram þau áhrif sem samvinna á milli markaðsdeildar og R&Þ deildar hafði. 

Samvinna á milli deilda reyndist mismikil eftir því hvar í vöruþróunarferlinu 

vöruhugmynd eða vara var stödd. Á hugmynda- og þróunarstigi í vöruþróunarferlinu 

hafði samvinna söludeildar og R&Þ deildar mjög jákvæð áhrif á árangur í vöruþróun en 

engin áhrif á markaðssetningarstigi (implementation stage) (undantekning geta verið 

ákveðnir geirar sem framleiða flóknar tæknivörur).  

 Samvinna sölu- og markaðsdeildar reyndist sérstaklega mikilvæg í vöruþróun á 

hugmyndastigi vöruþróunarferlisins þegar vöruhugmyndir verða til og eru enn í mótun. 

Samvinnan ýtir undir að vænlegasta vöruhugmyndin sé valin, að hún fái brautargengi í 

vöruþróunarferlinu, uppfylli þarfir viðskiptavina, eigi möguleika á að ganga vel á markaði 

og nái vöruþróunarmarkmiðum. Á markaðssetningarstigi hafði samvinna sölu- og 

markaðsdeildar aftur á móti lítil áhrif á árangur í vöruþróun (Ernst o.fl., 2010). 

5.3. Samvinna á milli deilda á mismunandi stigum í vöruþróunarferlinu 

Það skiptir máli hvaða deildir eru að vinna saman að vöruþróunarverkefnum og á hvaða 

stigi í vöruþróunarferlinu þær vinna saman, upp á hver árangur samþættingar á milli 
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deilda verður. Einnig hefur nýbreytni (innovativeness) vara áhrif, til dæmis hvort að að 

vara sé ný fyrir heiminn eða hvort hún sé endurbætt eða eitthverju bætt við hana 

(Olson, Walker Jr., Ruekert og Bonner, 2001). Nýleg rannsókn Brettel, o.fl. (2011) styður 

rannsókn Olson o.fl. (2001) að því leyti að staðsetning vöru/þjónustu í vöruþróunarferli 

skipti máli fyrir árangur samþættingar á milli deilda og einnig nýbreytni vara. Þeir sýndu 

einnig fram á að árangur samþættingar sé mismunandi eftir eðli vöruþróunarverkefna 

(róttæk- eða smáskammtaverkefni). 

Í rannsókn Olson o.fl. (2001) kom í ljós að samvinna á milli deilda eykst almennt 

þegar líður á vöruþróunarferli, samvinna á milli markaðsdeilda og R&Þ deilda reyndist 

mest snemma í ferlinu. Samvinna á milli framleiðsludeilda (operations) og 

markaðsdeilda og framleiðsludeilda og R&Þ deilda  jókst þegar á leið í ferlinu. 

Markaðsdeildir og R&Þ deildir reiða sig gjarnan á framleiðsludeildir fyrirtækis á seinni 

stigum í  ferlinu þegar kemur að vörugæðum, framleiðsluferli (resolving the process 

engineering), framleiðslukostnaði og  framleiddu magni. Í árangursríkum verkefnum 

hafði samvinna markaðsdeilda og R&Þ deilda og svo framleiðsludeilda og R&Þ deilda 

verið mikil á fyrri stigum ferlisins. 

Á síðari stigum vöruþróunarferlisins, þegar nýbreytni vara var mikil, þá skipti 

samvinna á milli markaðsdeilda og framleiðsludeilda miklu máli og einnig á milli 

framleiðsludeilda og R&Þ deilda. Samvinnan skipti ekki máli ef nýbreytni vara var lítil. 

Það kom rannsakendum á óvart að samvinna markaðs- og framleiðsludeilda snemma í 

ferlinu, þegar nýbreytni vara var mikil, var tengd við slakan árangur. Í verkefnum þar 

sem nýbreytni var lítil töldu Olson o.fl. (2001) mikilvægt að markaðsdeildir og 

framleiðsludeildir vinni saman áður en vöruþróun hefst, svo sem til að velja skilvirkustu 

framleiðsluaðferðir og áætla kostnað, en eftir það sé betra að deildirnar vinni hver í sínu 

horni. Þeir telja of miklar athuganir og vangaveltur tengdar kostnaði og tæknilegum 

atriðum snemma í ferlinu, geti dregið úr sköpunargáfu og sveigjanleika þeirra sem vinna 

að vöruþróunarverkefnum. 
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6. Aðferðafræði 

Hér verður gerð grein fyrir aðferðafræði rannsóknarinnar, þátttakendum og mælitæki 

verður lýst, ásamt því að framkvæmdin og úrvinnslan verður útlistuð. 

6.1. Þátttakendur  

Þýði rannsóknar voru lítil (fjöldi starfsmanna 10-49), meðalstór (fjöldi starfsmanna 50-

249) og stór (fjöldi starfsmanna 250 og yfir) fyrirtæki á Íslandi. Listi yfir fyrirtæki var 

fenginn frá Credit Info. Til viðbótar var 10 fyrirtækjum sem teljast til stórra fyrirtækja 

bætt við listann. Markaðsstjórar fyrirtækjanna eða þeir sem sinna þeirra störfum innan 

fyrirtækjanna voru spurðir. 

Óunninn listi frá Credit Info innihélt 445 lítil fyrirtæki, 164 meðalstór fyrirtæki og 70 

stór fyrirtæki. Alls innihélt listinn því 679 fyrirtæki. Áður en unnið var með listann 

innihélt hann m.a. ríkisrekin fyrirtæki, félagasamtök og einka-, hluta- og 

eignarhaldsfélög. Tekin voru út fyrirtæki sem ekki var hægt að flokka sem 

rekstrareiningar á samkeppnismarkaði og nokkur fyrirtæki sem voru tvítalin sökum 

nýlegra nafna- og kennitölubreytinga. Eignarhaldsfélög/móðurfélög voru tekin út og 

rekstrareiningum þeirra bætt inn í staðinn. Endanlegur listi innhélt því 621 fyrirtæki. 

Netföng markaðsstjóra fengust af heimasíðum fyrirtækjanna, með símtali eða í gegnum 

tölvupóstssamskipti við fyrirtækin. Í fyrirtækjum þar sem ekki starfaði sérstakur 

markaðsstjóri var könnunin send á framkvæmdastjóra eða forstjóra, í einstaka tilfellum 

var sent á aðal netfang fyrirtækis þar sem meðfylgjandi texti útskýrði hverjum könnunin 

væri ætluð.  

Alls 9 fyrirtæki létu rannsakanda vita að þau gætu ekki tekið þátt, þar sem könnunin 

ætti ekki við í þeirra fyrirtæki, meðal annars vegna smæðar fyrirtækis, að þau væru ekki 

deildaskipt eða vegna þess að ekki væri markaðsdeild í fyrirtækinu. Því voru 612 

fyrirtæki sem fengu könnunina. Svarhlutfall könnunarinnar var 16,3%, alls svöruðu 100 

markaðsstjórar og/eða þeir sem sinna störfum þeirra könnuninni. Svörun við hverri 

spurningu var mjög góð, nokkur svör við spurningum þar sem þátttakendur skrifuðu svar 

sitt sjálfir við opnum spurningum þurfti að ógilda og ógilda þurfti einn spurningalista í 

heild sinni. Nothæf svör voru því 99 talsins. 
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 Alls 73,4% þátttakenda höfðu lokið einhvers konar háskólaprófi og 3,1% höfðu einungis 

lokið grunnskólaprófi. Markaðsfræði var áherslusvið eða aukafag hjá 53,2% þátttakenda. 

Meðalfjöldi í hverri markaðsdeild voru þrír starfsmenn og hlutfall þjónustufyrirtækja 

sem tóku þátt í könnuninni var 48,5% sem er mun hærra en hlutfall 

framleiðslufyrirtækja, 26,3% þátttakenda merktu við þjónustu- og framleiðslufyrirtæki. 

Um helmingur þátttakenda störfuðu hjá litlum fyrirtækjum eða 54,5%, 31,3% störfuðu 

hjá milli stórum fyrirtækjum og eingöngu 13,1% störfuðu hjá stórum fyrirtækjum. Meðal 

árafjöldi þátttakenda í starfi markaðsstjóra var um 10 ár, en árafjöldinn var á bilinu 0-35 

ár. Sjá töflu 2. 

6.2. Mælitæki  

Mælitæki rannsóknarinnar var spurningalisti sem kemur úr grein Kahn (1996), þar sem 

hann kynnti til sögunnar líkan samþættingar á milli deilda og tengsl samþættingar á milli 

deilda við árangur í vöruþróun. Samþætting á milli deilda er tvívítt hugtak og skiptist í 

samskipti og samvinnu. Spurt er út í hvorutveggja (Kahn, 1996). Spurningalistinn var 15 

ára gamall þegar rannsóknin var gerð. Ákveðið var að taka út þrjú samskiptaatriði sem 

rannsakandi mat sem úrelta samskiptamáta, þ.e.a.s. símapóst (phone mail), skiptast á 

eyðublöðum (forms) og faxsendingar. Spjallforrit var samskiptamáti sem bætt var við 

spurningalistann. Til að mæla samskipti á milli deilda þá notaði Kahn mælikvarða á 

upplýsingaflæði frá Van de Ven og Ferry (1980) og aðlagaði að sinni rannsókn. Til að 

Tafla 2. Bakgrunnsupplýsingar um þátttakendur 

Menntun þátttakenda Markaðsfræði áherslusvið 

Grunnskólapróf 3,1% Já 30,4%

Sveinspróf 10,2% Nei 46,8%

Stúdentspróf 5,1% Aukafag 22,8%

BS/BA gráða 35,7%

MS/MA gráða 26,5% Fjöldi í markaðsdeild

MBA gráða 11,2% Meðalfjöldi 3

Annað 8,2% Hámarksfjöldi 12

Lágmarksfjöldi 0

Tegund fyrirtækis

Þjónustufyrirtæki 48,5% Fjöldi starfsmanna fyrirtækis

Framleiðslufyrirtæki 25,3% 0-9 manns 1,0%

Þjónustu- og framleiðslufyrirtæki 26,3% 10-49 manns 54.5%

50-249 manns 31,3%

Meðal árafjöldi sem markaðsstjórar 10 ár 250 manns eða fleiri 13,1%
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mæla samvinnu notaði Kahn kvarða sem var nýlegur árið 1996 sem hann tiltók ekki 

hvaðan kom. Til að mæla frammistöðu í vöruþróun og vörustjórnun þá byggði Kahn 

(1996) spurningarnar á fræðum Lorsch (1965) og Lawrence og Lorsh (1967, 1986). 

Spurningalistinn var þýddur af höfundi ritgerðar (sem er með stúdentspróf í ensku af 

nýmálabraut) í félagi við leiðbeinanda (sem stundaði nám í Bandaríkjunum og er vel að 

sér í ensku).  

Á spurningalistanum voru 10 spurningar, þar af 5 bakgrunnsspurningar. Spurningar 1-

2 voru kvarðaspurningar tengdar samskiptum og samvinnu á milli deilda. Þátttakendur 

voru beðnir um að svara hversu regluleg ákveðin samskipti voru á milli markaðsdeildar 

og annarra deilda sem komu að vöruþróun fyrirtækisins, þegar litið var þrjá mánuði 

aftur í tímann. Þeir voru einnig beðnir um að meta að hve miklu leyti markaðsdeildin 

hefði tekið þátt í ákveðinni samvinnu með öðrum deildum sem komu að þróun á nýjum 

vörum og/eða þjónustu, þegar þeir litu þrjá mánuði aftur í tímann. Svarmöguleikarnir 

voru á fimm punkta Likert-skala frá aldrei til mjög oft. Í spurningu 3 voru þátttakendur 

beðnir um að meta frammistöðu síns fyrirtækis í vöruþróun (product development 

performance), fram að þeim tíma að vara/þjónusta var sett á markað (pre-launch) og í 

spurningu 4 voru þeir beðnir um að meta frammistöðu síns fyrirtækis í vörustjórnun 

(product management performance), eða eftir að vara/þjónusta kom á markað (post-

launch). Óskað var eftir svörum í prósentum, þar sem 100% þýddi fullkomin 

frammistaða. Spurningar 5-10 voru bakgrunnsspurningar sem könnuðu menntun og 

starfsreynslu þátttakenda sem markaðsstjórar, tegund fyrirtækis, starfsmannafjölda og 

fjölda í markaðsdeild þess fyrirtækis sem þátttakendur störfuðu hjá. 

Spurningakönnunina er að finna aftast í ritgerðinni, undir Viðauki. 

Ástæða þess að ákveðið var að nota spurningakönnun sem send var í tölvupósti, er 

meðal annars sú, að aðferðin er þægileg og hagkvæm og auðvelt er að ná til margra á 

stuttum tíma. Ókostur slíkrar könnunar er að hvatinn til að svara er lítill. Oft eru þeir 

sem svara spurningakönnunum ákveðinn hópur sem er ekki endilega lýsandi fyrir þýðið. 

Séu spurningar óskýrar eða gallaðar þá er yfirleitt erfitt fyrir þátttakendur að spyrja út í 

tilteknar spurningar. Þátttakendur gátu sent tölvupóst á rannsakanda ef eitthvað var 

óljóst, þó ekki hafi verið hvatt til þess sérstaklega.  
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6.2.1. Þáttagreining á mælitækinu 

Þáttagreining (principal component analysis) var framkvæmd á breytum gagnasafnsins 

með meginhlutagreiningu (principal components) og með hornréttum snúningi (varimax 

orthogonal rotation). Greiningin var framkvæmd á alls 13 breytum gagnasafnsins, sjö 

þeirra mældu samskipti og sex samvinnu samkvæmt líkani Kahn (1996). Kaiser--

‐‑Meyer--‐‑Olkin próf staðfesti að úrtakið væri nægjanlega stórt fyrir greininguna (KMO 

= 0,841) og Bartletts prófið (Bartlett’s test of sphericity) var marktækt (χ2 (100) = 

736,036; p < 0,0001) sem gaf til kynna að fylgni væri til staðar milli breyta í 

gagnasafninu. Þrír þættir voru með eigingildi (eigenvalue) yfir 1 og samsetning þeirra 

skýrði 68,1% af dreifingunni. Ekki var fullt samræmi í fjölda þátta eftir eigingildum 

(eigenvalues) og skriðuriti (scree plot), sjá skriðurit á mynd 7. Rannsakandi skoðaði 

hvernig gildin röðuðust á þættina þrjá, þar sem þrír þættir hefðu stemmt við fræði Kahn 

(1996) að um væri að ræða tvær undirvíddir samskipta (fundir og skipti á skrásettum 

upplýsingum) og svo samvinnuvídd. En gildin hlóðust ekki á þann veg. 

 

Mynd 7. Skriðurit 

Samanburðargreining (parallel analysis) sem gerð var á breytunum 13 sýndi tvo þætti 

í stað þriggja (sjá töflu 3). Því næst var kölluð fram tveggja þátta lausn, samsetning 

þáttanna tveggja skýrði 58,2% af dreifingunni. 
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Tafla 3. Eigingildi borin saman við gildi úr samanburðargreiningu 

 

Í tveggja þátta lausn þá hlóðust sjö hæstu breyturnar á samvinnuþáttinn. Þar á meðal 

var breytan Fundir sem Kahn (1996) flokkaði undir samskipti og en ekki samvinnu, einnig 

hlóðust samvinnubreyturnar Ná sameiginlegum markmiðum og Ná sameiginlegum 

skilningi á samskiptaþáttinn en gildin voru bæði lág eða (0,306). Sex breytur hlóðust á 

þáttinn samskipti og þar af hlóðust samskiptabreyturnar Vinnuhópar (0,422) og 

Tölvupóstur (0,345) einnig á samvinnuþáttinn. Lægstu gildin sem hlóðust á fleiri en einn 

þátt vorum tekin út. Innri áreiðanleiki var mældur á þeim breytum sem hlóðust á 

þættina tvo til þess að kanna hversu einsleitar spurningarnar voru eða að hve miklu leyti 

þær mældu sömu undirliggjandi hugtökin (Cooper og Schindler, 2008). Því hærri sem 

alfa (α) er (á kvarðanum 0-1) því einsleitari eru spurningarnar og því líklegra að þær séu 

að mæla sömu hugtök. Algengt viðmið fyrir innri áreiðanleika er að alfa sé hærri en 0,7 

(Nunnally, 1978). Innri áreiðanleiki var til staðar á báðum þáttum, en var mun lægri á 

samskiptaþættinum (sjá töflu 4). Innri áreiðanleiki allra 13 breytanna var α 0,888. 

Tafla 4. Skipting breytanna í þætti 

 

Þáttur Eigingildi SPSS Samanburðargreining Ákvörðun
1 5,937 1,654 Samþykkt
2 1,632 1,476 Samþykkt
3 1,282 1,341 Hafnað

Samvinna Samskipti

Ná sameiginlegum skilningi 0,843

Deila sömu framtíðarsýn og fyrirtækið 0,836

Deila hugmyndum, upplýsingum og/eða auðlindum 0,826

Ná sameiginlegum markmiðum 0,806

Vinna sem heild 0,777  

Vinna óformlega saman 0,759  

Fundir 0,626  

Skipst á skýrslum  0,769

Skiptst á minniblöðum  0,700

Símtöl  0,614

Spjallforrit  0,606

Vinnuhópar 0,585

Tölvupóstur 0,580

Innri áreiðanleiki (α) 0,913 0,764
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6.3. Framkvæmd  

Könnunin var sett upp í spurningaforriti Google Docs þar sem hægt er að búa til sínar 

eigin spurningakannanir á rafrænu formi. Könnunin var forprófuð af nokkrum 

einstaklingum sem endurspegla úrtakið til að kanna hvort merking spurninganna væri 

augljós og hvort fyrirmælin væru skýr. Tengill á rafræna könnun var sendur í tölvupósti 

til þátttakenda í byrjun desember 2011 og tvær áminningar sendar til þeirra á fyrstu 

tveimur vikunum, þar sem óskað var eftir þátttöku þeirra. Flest svör bárust fyrstu 

vikuna, en könnunin var opin í þrjár vikur. Í tölvupóstinum sem þátttakendur fengu 

sendan kynnti rannsakandi sig og rannsóknarverkefnið, þátttöku viðtakanda var óskað, 

áætlaður tími sem könnunin tæki var tekinn fram, að svör yrðu ekki rakin til 

þátttakenda, beiðni um að smella ætti á vefslóð könnunarinnar til að taka þátt kom fram 

og í lokin var þakkað fyrirfram fyrir þátttökuna. 

6.4. Úrvinnsla 

Þegar gagnasöfnun var lokið, þá voru gögnin færð yfir í Excel og SPSS. Þau síðan 

forgreind (pre-analysis), þar sem rannsakandi lagði mat á hversu góð svörun 

(completeness) hefði verið við spurningakönnuninni og hverri spurningu, og hvort 

spurningunum hafi verið svarað af nákvæmni (accuracy). Lýsandi tölfræði (descriptive 

statistics) var beitt þar sem skoðað var meðal annars meðaltal, tíðasta gildi, staðalfrávik 

og fjöldi svara við hverri spurningu. Einnig var leitað eftir einkennum hins dæmigerða 

þátttakanda út frá bakgrunnsbreytum og athugað hvort mynstur væri að sjá í svörunum. 

Því næst var ályktunartölfræði (inferential statistics) beitt, svo sem fylgnigreiningu 

(correlation analysis), aðhvarfsgreiningu (regression analysis) og dreifigreiningu 

(ANOVA). Tölfræðipróf voru sett fram með niðurstöðum úr fylgni-, aðhvarfs- og 

dreifigreiningu til að hægt væri að draga ályktanir um þýðið út frá svörum úrtaksins. 

Niðurstöður voru settar fram í máli, myndum og töflum. 
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7. Niðurstöður 

Þátttakendur voru spurðir út í samskipti markaðsdeildar við aðrar deildir í þróun á 

vörum og/eða þjónustu, þegar litið væri 3 mánuði aftur í tímann. Algengustu samskipti 

markaðsdeildar við aðrar deildir í vöruþróun voru Tölvupóstar (M=3,95), Símtöl 

(M=3,51) og Fundir (M=3,46) sem voru oft eða öðru hvoru. Spjallforrit voru minnst 

notuð (M=1,71). Meðaltal miðgilda samskiptaatriðanna var (M=2,89) sem þýðir sjaldan 

eða öðru hvoru. Sjá meðaltöl, staðalfrávik og fjölda svara í töflu 5 og tíðni 

samvinnuatriða á mynd 8.  

Þegar þátttakendur voru spurðir að hve miklu leyti markaðsdeildin hefði tekið þátt í 

tilteknum samvinnuatriðum með öðrum deildum sem komu að þróun á nýjum vörum 

og/eða þjónustu, þegar litið væri 3 mánuði aftur í tímann, þá voru svör þátttakenda 

voru keimlík. Sjá mynd 9. Þátttakendur tóku oft eða öðru hvoru þátt í að Ná 

sameiginlegum markmiðum, Ná því að hafa sameiginlegan skilning, Vinna óformlega 

saman, Deila hugmyndum, Upplýsingum og/eða auðlindum, Deila sömu framtíðarsýn og 

fyrirtækið og Vinna saman sem heild. Meðalgildi miðgilda eftirtalinna atriða var 

(M=3,74). Sjá meðaltöl, staðalfrávik og fjölda svara í töflu 5. 

Tafla 5. Samskipti og samvinna markaðsdeildar við aðrar deildir í vöruþróun á síðustu 3 mánuðum 

 

 

Samskiptaatriði M sf N
Fundir 3,46 0,940 99

Vinnuhópar 2,76 1,051 99

Símtöl 3,51 1,190 99

Tölvupóstur 3,95 1,053 99

Spjallforrit 1,71 1,197 99

Skipst á skýrslum 2,42 1,089 99

Skiptst á minniblöðum 2,43 1,051 99

Samvinnuatriði M sf N
Ná sameiginlegum markmiðum 3,55 1,127 99

Ná sameiginlegum skilningi 3,65 1,013 99

Vinna óformlega saman 3,74 0,943 99

Deila hugmyndum, upplýsingum og/eða auðlindum 3,87 0,911 99

Deila sömu framtíðarsýn og fyrirtækið 3,79 0,993 99

Vinna sem heild 3,88 0,951 99
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Mynd 8. Tíðni samskiptaatriða 

 

Mynd 9. Tíðni samvinnuatriða 
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Meðaltal mats þátttakenda á frammistöðu þeirra fyrirtækis í vöruþróun, þegar þeir 

horfðu eitt ár aftur í tímann var 69,6%. Einungis 3% þátttakenda töldu frammistöðu síns 

fyrirtækis í vöruþróun vera fullkomna eða 100%, 32% svöruðu á bilinu 80-99%, 36% á 

bilinu 60-79%, 10% á bilinu 40-59%, 7% á bilinu 20-39% en enginn að frammistaðan 

hefði verið lakari en 19%. Meðaltal mats þátttakenda á frammistöðu þeirra fyrirtækis í 

vörustjórnun, þegar þeir horfðu eitt ár aftur í tímann var 73,4%. Það er aðeins hærra en 

mat þátttakenda á frammistöðu sinni í vöruþróuninni. Einungis 2% þátttakenda töldu 

frammistöðu síns fyrirtækis í vörustjórnun vera fullkomna eða 100%, 42% svöruðu á 

bilinu 80-99%, 30% á bilinu 60-79%, 8% á bilinu 40-59%, 2% á bilinu 20-30% og 1% sagði 

frammistöðuna hafa verið á bilinu 0-19%. Sjá mynd 10 sem ber saman frammistöðu í 

vöruþróun og vörustjórnun að mati þátttakenda. 

 

Mynd 10. Mat þátttakenda á frammistöðu í vöruþróun/vörustjórnun 

Fylgni samskipta- og samvinnuatriða 

Fylgni samskipta- og samvinnuatriða við mat fyrirtækjanna á eigin frammistöðu í 

vöruþróun var metin út frá viðmiðum Cohen (1988) sem gengur út frá því að lítil tengsl 

séu þegar fylgnin er undir 0,29, að sambandið sé í meðallagi sterkt þegar fylgnistuðull er 

á bilinu 0,3-0,49 og sterkt þegar fylgnistuðull er 0,5 eða hærri. Þegar kom að því að 

skoða fylgni atriða við frammistöðu í vöruþróun, þegar þátttakendur horfðu 1 ár aftur í 

tímann, þá var sterkasta fylgnin við samskiptaatriðið Deila sömu framtíðarsýn og 

fyrirtækið (r(86) = 0,50; p < 0,01). Jákvæð miðlungsfylgni var við samskiptaatriðið Fundir 

(r(86) = 0,33; p < 0,01) og einnig við samvinnuatriðin Ná sameiginlegum markmiðum 
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(r(86) = 0,33; p < 0,01), Ná sameiginlegum skilningi (r(86) = 0,37; p < 0,01), Vinna 

óformlega saman (r(86) = 0,34; p < 0,01), Deila hugmyndum, upplýsingum og/eða 

auðlindum (r(86) = 0,42; p < 0,01) og Vinna sem heild (r(86) = 0,34; p < 0,01). Veik fylgni 

var við samskiptaatriðin Vinnuhópar (r(86) = 0,22; p < 0,01) og Skipst á skýrslum (r(86) = 

0,23; p < 0,01). Sjá töflu 6. 

Þegar kom að því að skoða fylgni atriða við frammistöðu í vörustjórnun, þegar 

þátttakendur horfðu 1 ár aftur í tímann, þá var sterkasta fylgnin við samvinnuatriðið 

Deila sömu framtíðarsýn og fyrirtækið (r(83) = 0,50; p < 0,01). Jákvæð miðlungsfylgni var 

við samvinnuatriðin Ná sameiginlegum markmiðum (r(83) = 0,36; p < 0,01), Ná 

sameiginlegum skilningi (r(83) = 0,41; p < 0,01), Vinna óformlega saman (r(83) = 0,39; p 

< 0,01), Deila hugmyndum, upplýsingum og/eða auðlindum (r(83) = 0,38; p < 0,01) og 

Vinna sem heild (r(83) = 0,40; p < 0,01). Veik fylgni var við samskiptaatriðin Tölvupóstur 

(r(83) = 0,25; p < 0,01), Skipst á skýrslum (r(83) = 0,30; p < 0,01) og Skiptst á 

minnisblöðum (r(83) = 0,27; p < 0,01). Sjá töflu 7.   

Tafla 6. Fylgni samvinnuatriða og frammistöðu í vöruþróun/vörustjórnun 

 

 

Samvinnuatriði Vöruþróun Vörustjórnun

Ná sameiginlegum markmiðum Pearson Correlation ,326** ,356**

Sig. (2-tailed) ,002 ,001

N 88 85

Ná sameiginlegum skilningi Pearson Correlation ,374** ,421**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 88 85

Vinna óformlega saman Pearson Correlation ,339** ,388**

Sig. (2-tailed) ,001 ,000

N 88 85

Deila hugmyndum, 

upplýsingum og/eða auðlindum
Pearson Correlation ,422** ,378**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 88 85

Deila sömu framtíðarsýn og 

fyrirtækið
Pearson Correlation ,495** ,504**

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 88 85

Vinna sem heild Pearson Correlation ,343** ,406**

Sig. (2-tailed) ,001 ,000

N 88 85
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Tafla 7. Fylgni samskiptaatriða og frammistöðu í vöruþróun/vörustjórnun 

 

Aðhvarfsgreining 

Aðhvarfsgreiningu var beitt til að kanna hversu mikið samvinnu- og samþættingaratriði á 

milli deilda í vöruþróun gátu skýrt frammistöðu fyrirtækjanna í vöruþróun og 

vörustjórnun. Markmið aðhvarfsgreiningarinnar var að kanna hvaða þáttur hefði mestan 

útskýringarmátt á árangri fyrirtækjanna í vöruþróun/vörustjórnun. 

Athugað var hvort gögnin uppfylltu forsendur aðhvarfsgreiningar m.t.t. frávillinga 

(outliers), misdreifni (heteroscedasticity) og marglínuleika (multicollinearity). Fyrst voru 

gögnin könnuð út frá háðu breytunni sem snéri að frammistöðu fyrirtækja í vöruþróun. 

Leifin var skoðuð til að kanna hvort frávillingar væru í gögnunum. 4% gilda stöðluðu 

leifarinnar voru hærri en tölugildið 2 sem er innan marka (miðað við að 95% af gildum í 

normaldreifðu úrtaki liggi á milli -2 og +2). Þó voru formerki stöðluðu leifarinnar ekki í 

jafnvægi, eitt af fjórum þeirra var jákvætt, sem gefur vísbendingu um að leifin gæti verið 

skekkt. Bæði Kolmogorov--‐‑Smirnov prófið (p = 0,958) og normalritið fyrir leifina 

(Normal Q--‐‑Q plot of Unstandardized Residual) sýndu að villuliðir (error terms) voru 

normaldreifðir. Ekki fannst misdreifni í gögnunum. Þol (tolerance) og VIF (variance 

Samskiptaatriði Vöruþróun Vörustjórnun

Fundir Pearson Correlation ,328** ,190

Sig. (2-tailed) ,002 ,081

N 88 85

Vinnuhópar Pearson Correlation ,220* ,208

Sig. (2-tailed) ,040 ,056

N 88 85

Símtöl Pearson Correlation ,038 ,149

Sig. (2-tailed) ,722 ,174

N 88 85

Tölvupóstur Pearson Correlation ,095 ,250*

Sig. (2-tailed) ,379 ,021

N 88 85

Spjallforrit Pearson Correlation ,008 ,020

Sig. (2-tailed) ,940 ,855

N 88 85

Skipst á skýrslum Pearson Correlation ,231* ,230*

Sig. (2-tailed) ,031 ,034

N 88 85

Skiptst á minniblöðum Pearson Correlation ,185 ,265*

Sig. (2-tailed) ,084 ,014

N 88 85
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inflation factor) sýndu að ekki var marglínuleiki í gögnunum en breyturnar Ná 

sameiginlegum markmiðum og Ná sameiginlegum skilningi voru með lágt þol. Fylgni var 

of mikil á milli breytanna tveggja (r=0,858) en í lagi milli annarra breyta. Rannsakandi 

ákvað þó að halda breytunum. 

Forsendur aðhvarfsgreiningar voru einnig kannaðar út frá frammistöðu fyrirtækja í 

vörustjórnun. Leifin var skoðuð til að kanna hvort frávillingar væru í gögnunum. 3% gilda 

stöðluðu leifarinnar voru hærri en tölugildið 2 (þ.e. hærri en +2 eða lægri en -2). 

Formerki stöðluðu leifarinnar voru eitt jákvætt á móti tveimur neikvæðum. Það gaf ekki 

tilefni til þess að óttast frávillinga í gögnunum. Bæði Kolmogorov--‐‑Smirnov prófið (p = 

0,595) og normalritið fyrir leifina (Normal Q--‐‑Q plot of Unstandardized Residual) sýndu 

að villuliðir voru normaldreifðir. Misdreifni fannst í gögnunum sem taka verður tillit til 

við túlkun niðurstaðna, og því er ekki hægt að alhæfa um þýðið út frá niðurstöðunum 

aðhvarfsgreiningar (Field, 2009), sem snúa að frammistöðu í vörustjórnun. (Þol 

(tolerance) og VIF (variance inflation factor) sýndu að ekki var marglínuleiki í gögnunum, 

en breyturnar Ná sameiginlegum markmiðum og Ná sameiginlegum skilningi voru með 

lágt þol. Fylgni var of mikil á milli breytanna tveggja eins og getið var hér fyrir ofan.  

Aðhvarfsgreining þar sem háða breytan var frammistaða fyrirtækja í vöruþróun og 

óháðu breyturnar voru 13 spurningar um samskipti og samvinnu, leiddi í ljós að 

heildaráhrif líkansins voru marktæk F(13, 74) = 2,739; p < 0,001). Dreifing breytanna 

skýrði samanlagt 32,5% af dreifingunni á frammistöðu fyrirtækja í vöruþróun. Út frá 

stöðluðu hallastuðlunum í töflu 8 má sjá að þátturinn Deila sömu framtíðarsýn og 

fyrirtækið (β = 0,509; p < 0,001) hafði hæstan útskýringarmátt og var jafnframt eini 

þátturinn sem hafði marktæk áhrif á frammistöðu fyrirtækjanna í vöruþróun. 

Aðhvarfsgreining þar sem háða breytan var frammistaða fyrirtækja í vörustjórnun og 

óháðu breyturnar voru 13 spurningar um samskipti og samvinnu, leiddi í ljós að 

heildaráhrif líkansins voru einnig marktæk (F(13, 71) = 2,485; p < 0,001). Dreifing 

breytanna skýrði samanlagt 31,3% af dreifingu frammistöðu fyrirtækja í vörustjórnun. Út 

frá stöðluðu hallastuðlunum í töflu 9 má sjá að þátturinn Deila sömu framtíðarsýn og 

fyrirtækið (β = 0,416; p < 0,001) hafði hæstan útskýringarmátt, sá þáttur var jafnframt sá 

eini sem hafði marktæk áhrif á frammistöðu fyrirtækjanna í vöruþróun eftir að 

vara/þjónusta kom á markað.  
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Tafla 8. Skýringarmáttur breyta á frammistöðu í vöruþróun 

 

Tafla 9. Skýringarmáttur breyta á frammistöðu í vörustjórnun 

  

  

Staðlaðir 

hallastuðlar

B Staðalvilla β

Fasti 0,276 0,102 2,699 0,009

Fundir 0,044 0,027 0,227 1,644 0,104

Vinnuhópar -0,019 0,024 -0,111 -0,801 0,426

Símtöl 0,003 0,022 0,017 0,116 0,908

Tölvupóstur -0,025 0,027 -0,149 -0,953 0,344

Spjallforrit -0,016 0,017 -0,107 -0,962 0,339

Skipst á skýrslum 0,015 0,025 0,090 0,602 0,549

Skiptst á minniblöðum 0,020 0,026 0,114 0,794 0,429

Ná sameiginlegum markmiðum -0,006 0,032 -0,036 -0,178 0,859

Ná sameiginlegum skilningi -0,045 0,043 -0,254 -1,047 0,298

Vinna óformlega saman 0,022 0,028 0,112 0,795 0,429

Deila hugmyndum, upplýsingum 

og/eða auðlindum
0,029 0,031 0,147 0,946 0,347

Deila sömu framtíðarsýn og fyrirtækið 0,093 0,032 0,509 2,856 0,006

Vinna sem heild 0,001 0,028 0,005 0,034 0,973

Óstaðlaðir hallastuðlar
t Sig.

Staðlaðir 

hallastuðlar

B Staðalvilla β

Fasti 0,358 0,093 3,858 0,000

Fundir -0,009 0,024 -0,051 -0,364 0,717

Vinnuhópar -0,021 0,022 -0,137 -0,946 0,347

Símtöl -0,005 0,020 -0,035 -0,235 0,815

Tölvupóstur 0,012 0,024 0,078 0,492 0,624

Spjallforrit -0,016 0,016 -0,120 -1,030 0,306

Skipst á skýrslum 0,008 0,024 0,055 0,351 0,726

Skiptst á minniblöðum 0,026 0,024 0,164 1,093 0,278

Ná sameiginlegum markmiðum 0,002 0,032 0,010 0,048 0,962

Ná sameiginlegum skilningi -0,012 0,041 -0,073 -0,284 0,777

Vinna óformlega saman 0,032 0,025 0,187 1,284 0,203

Deila hugmyndum, upplýsingum 

og/eða auðlindum
0,005 0,030 0,027 0,155 0,877

Deila sömu framtíðarsýn og fyrirtækið 0,067 0,030 0,416 2,249 0,028

Vinna sem heild 0,007 0,026 0,043 0,276 0,783

Óstaðlaðir hallastuðlar
t Sig.
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Dreifigreining 

Ekki var munur á milli hópa eftir því hvort að deildirnar Deildu sömu framtíðarsýn og 

fyrirtækið og tegund fyrirtækis (F(2, 96) = 0,11; p < 0,001), menntun þátttakenda (F(6, 

91) = 0,54; p < 0,001) og hvort að markaðsfræði hafði verið áherslusvið í háskólanámi 

þátttakenda (F(2, 76) = 0,14; p < 0,001).  

Það var munur á milli hópa eftir starfsmannafjölda fyrirtækis og því að Ná 

sameiginlegum markmiðum (F(2, 96) = 4,45; p < 0,001), Ná sameiginlegum skilningi (F(2, 

96) = 6,03; p < 0,001), Deila hugmyndum, upplýsingum og/eða auðlindum (F(2, 96) = 

4,30; p < 0,001). Munurinn lá í öllum tilfellum á milli fyrirtækja með 0-49 starfsmenn og 

fyrirtækja með 50-249 starfsmenn.  

Það var munur á milli hópa eftir tíðni funda og tegund fyrirtækis (F(2, 96) = 5,01; p < 

0,001), munurinn lá á milli þjónustufyrirtækja og fyrirtækja sem flokkast bæði sem 

þjónustu- og framleiðslufyrirtæki.  
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8. Umræður og ályktanir 

Þáttagreining sýndi að samskipta- og samvinnubreytunar sem spurt var um í 

rannsókninni hlóðust á tvo þætti, þ.e. á samskipti og samvinnu sem samsvarar líkani 

Kahn (1996). Það kom á óvart að Fundir hlóðust á samvinnuvíddina í staðinn fyrir  

samskiptavíddina. Kahn sýndi fram á tvær undirvíddir samskiptavíddarinnar (fundir og 

skipti á skrásettum upplýsingum) en þáttagreining rannsakanda studdi það ekki. Þó 

sýndi tíðni samskipta á milli deilda ákveðið mynstur, sem svipar til undirvíddanna. Mestu 

tíðni höfðu þeir samskiptamátar sem Kahn flokkaði sem fundi (Tölvupóstur, Símtöl, 

Fundir, Vinnuhópar) og minnstu tíðni þeir samskiptamátar sem hann flokkaði í skipti á 

skrásettum upplýsingum (Skipst á skýrslum og Minnisblöðum). Spjallforrit var sá 

samskiptamáti sem rannsakandi bætti inn í spurningalistann (skv. flokkun Kahn (1996) 

flokkast spjallforrit undir fundi), en spjallforrit voru allra minnst notuð. Tíðni 

samvinnuatriða var töluvert hærri en tíðni samskiptaatriða og svöruðu flestir að 

samvinnan færi fram öðru hvoru eða oft og lítill munur var á svörum þátttakenda. Mat 

þátttakenda á frammistöðu þeirra í vöruþróun, þegar litið var 1 ár aftur í tímann, var 

svipað og mat þeirra á frammistöðu þeirra í vörustjórnun, þó mátu þeir frammistöðu 

sína í vörustjórnun aðeins betri. 

Aðhvarfsgreining á samskiptabreytum rannsóknarinnar var ómarktæk. Það stemmir 

við niðurstöður Kahn (1996) að samskipti hafi ekki marktæk áhrif á frammistöðu 

fyrirtækja í vöruþróun. Niðurstöður hans sýndu einnig að fundir geta haft neikvæð áhrif 

á frammistöðu í vöruþróun, jafnvel þó samskipti séu nauðsynleg. Fyrirtæki þurfa að 

finna hinn gullna meðalveg á milli samskipta og samvinnu eins og Kahn sýndi fram á. 

Breyturnar sem notaðar voru til að mæla samþættingu á milli deilda í rannsókninni 

skýrðu um þriðjung af þeim árangri sem þátttakendur töldu sig hafa náð í vöruþróun 

þegar þeir horfðu 1 ár aftur í tímann. Þær niðurstöður styðja að tengsl séu á milli 

árangurs í vöruþróun og samþættingar á milli markaðsdeildar og annarra deilda sem 

koma að vöruþróun. Það að markaðsdeildir og aðrar deildir sem koma að vöruþróun í 

fyrirtækjum Deili sömu framtíðarsýn og fyrirtækið, hafði mestan útskýringarmátt á 

árangur fyrirtækjanna í vöruþróun og vörustjórnun, og var jafnframt eina breytan sem 

hafði marktæk tengsl við árangur. Það verður þó að taka niðurstöðunar með fyrirvara 

þar sem misdreifni fannst í gögnunum um frammistöðu í vörustjórnun.  
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Ekki var munur á milli hópa eftir því hvort þátttakendur Deildu sömu framtíðarsýn og 

fyrirtækið og tegund fyrirtækis, menntun þátttakenda né hvort að markaðsfræði hafði 

verið áherslusvið í háskólanámi þátttakenda. Fylgnigreining studdi niðurstöður 

aðhvarfsgreiningarinnar og var samvinnuatriðið Deila sömu framtíðarsýn og fyrirtækið 

eina atriðið sem var með sterka jákvæða fylgni við frammistöðu í vöruþróun, þegar 

fylgni breytanna við frammistöðu var skoðuð (bæði í vöruþróun og vörustjórnun). Fylgni 

hinna fimm samvinnuatriðinna var jákvæð og í meðallagi. Fundir voru eina 

samskiptaatriðið með jákvæða miðlungsfylgni við frammistöðu fyrirtækjanna í 

vöruþróun, en engin fylgni var við vörustjórnun. Vinnuhópar og að Skiptast á skýrslum 

höfðu jákvæða veika fylgni við frammistöðu í vöruþróun og Tölvupóstar, Skiptast á 

skýrslum og Minnisblöðum höfðu jákvæða veika fylgni við vörustjórnun. 

Rannsóknin er góð viðbót við fræðin, þar sem enginn hefur áður skoðað 

viðfangsefnið þvert á allar atvinnugreinar í sama hagkerfinu, út frá fyrirtækjum með allt 

niður í 10 starfsmenn. Niðurstöður rannsóknarinnar eru í takt við fyrri rannsóknir og 

sýna að það eru tengsl á milli árangurs og samþættingar á milli markaðsdeildar og 

annarra deilda sem koma að vöruþróun. Þær sýna jafnframt að samvinna skiptir meira 

máli en samskipti á milli deilda, samvinna skýrir mun betur árangur í vöruþróun og 

sterkari fylgni er á milli samvinnuatriða í frammistöðu í vöruþróun heldur en við 

samskiptaatriðin.  

Til að ná betri árangri ættu stjórnendur að ýta undir samvinnu á milli deilda og að ýta 

undir að deildirnar deili sömu framtíðarsýn og fyrirtækið. En þó að fyrirtæki viti að 

samþætting á milli deilda skili sér, þá gengur oft erfiðlega fyrir þau að ná henni fram. 

Dæmi um ástæður þess að fyrirtæki leggja oft ekki mikla áherslu á samvinnu á milli 

deilda, eru meðal annars að mörg fyrirtæki þurfa að breyta fyrirtækjabrag sínum til að 

auka samvinnu á milli deilda, það getur reynist  starfsfólki erfitt (Schwartz og Davis, 

1981). Fyrirtæki sem eru vön miðstýringu geta átt erfitt með að aðlagast dreifstýringu í 

ákvarðanatökum. Samgangur á milli deilda getur gert hlutverkaskipan óskýra. Kostnaður 

við þjálfun starfsfólks annarra deilda getur dregið úr framleiðni til skamms tíma litið, 

sem verður til þess að stjórnendur ýta ekki undir samþættingu á milli deilda (Kahn, 

1996). 
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8.1. Takmarkanir og frekari rannsóknir 

Þar sem meirihluti íslenskra fyrirtækja eru lítil eða meðalstór og vegna skorts á 

upplýsingum um deildaskiptingu innan þeirra, gafst ekki kostur á að senda könnunina 

eingöngu til fyrirtækja með skýra deildaskiptingu á milli markaðs- og framleiðsludeildar 

og R&Þ deildar eða eingöngu til fyrirtækja úr ákveðinni atvinnugrein líkt og gert var í 

rannsókn Kahn (1996). Nægilegur svarafjöldi hefði ekki náðst ef slíkum ramma hefði 

verið fylgt og sama rannsóknaraðferð notuð. Stór fyrirtæki úr þýðinu sem flokkast sem 

rekstrareiningar á samkeppnismarkaði voru einungis 56 talsins og tóku 13 þeirra þátt, 

sem er ekki nægilega góð þátttaka til að byggja niðurstöður á. Könnunin var því send til 

fyrirtækja af öllum stærðum. Níu einstaklingar sendu rannsakanda tölvupóst og 

útskýrðu að könnunin hentaði ekki þeirra fyrirtæki og má leiða líkur að því að fleiri 

fyrirtæki hafi verið í sömu sporum og þess vegna ekki tekið þátt. Svarhlutfallið var frekar 

lágt 16,3% og um helmingur þátttakenda starfaði hjá litlum fyrirtækjum. Á Íslandi er 

algengt að vöruþróun hjá minni fyrirtækjum sé stunduð með óskipulögðum hætti og að 

deildaskipting þeirra sé lítil. Ef nægilega mörg stór fyrirtæki hefðu verið í þýðinu hefði 

verið ákjósanlegra að senda eingöngu á þau.  

Sjónarhorn markaðsstjóra og þeirra sem sinna störfum þeirra var rannsakað, en 

sjónarhorn annarra deilda sem koma að vöruþróun fyrirtækja ekki. Ætlunin var að senda 

könnunina einnig til R&Þ stjóra, en rannsakandi rak sig á, að oft er ekki augljóst hver 

sinnir því starfi, sérstaklega í minni fyrirtækjum. Því var rannsóknin eingöngu send til 

markaðsstjóra og þeirra sem sinna störfum þeirra. Áhugavert væri að sjá niðurstöður úr 

víðtækari rannsókn þar sem sjónarhorn allra aðila sem koma að vöruþróun væri 

rannsakað. Eins og Song o.fl. (1997) nefndu þá er mikilvægt að sjónarhorn allra deilda 

sem taka þátt í vöruþróun séu rannsökuð í rannóknum á samvinnu á milli deilda, en ekki 

eingöngu samband á milli tveggja deilda, eins og á milli markaðsdeildar og R&Þ deildar, 

sem mest hefur verið rannsakað. 

Í þáttagreiningu hlóðust breyturnar Ná sameiginlegum markmiðum og Ná 

sameiginlegum skilningi bæði á samskipta- og samvinnuþáttinn, og fylgnin á milli þeirra 

var of há. Ef áfram á að notast við módel Kahn (1996) við rannsóknir á samþættingu á 

milli deilda, þá þarf að gera  breytingar á breytunum tveimur, mögulega að sameina þær 

í eina breytu.  
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Eins og fram kemur í fræðilega yfirlitinu þá hafa fjórir árangursþættir í vöruþróun 

verið kynntir til sögunnar og að vöruþróunarferlið hafi mest áhrif á árangur (Cooper og 

Kleinschmidt, 2007). Einnig hafa fræðimenn sýnt fram á, að mismunandi samþættingu 

þarf á milli mismunandi deilda á hverjum tíma í ferlinu, til að sem mestur árangur náist. 

Spurningalistinn frá Kahn (1996) sem notast var við í rannsókninni tók ekki tillit til þessa 

atriðis. Þörf er á frekari rannsóknum á samþættingu í vöruþróun á milli deilda hér á 

landi. Áhugavert væri að taka rannsóknina skrefinu lengra og rannsaka tengsl 

samþættingar á milli deilda og árangurs í vöruþróun, sem myndi spyrja út í tíðni 

samskipta og samvinnu eftir því hvar vara/þjónusta væri í vöruþróunarferlinu og 

hlutverki deildar á hverjum tíma í ferlinu. Sérstaklega þar sem sýnt hefur verið fram á að 

staðsetning vöru/þjónustu í vöruþróunarferlinu og hlutverk deildar á hverjum tíma í 

ferlinu, hefur áhrif á hversu mikil áhrif samþætting á milli deilda hefur á árangur í 

vöruþróun. 

 

       Reykjavík, 3. maí 2012 

 

       ____________________ 

Erla Arnbjarnardóttir 
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Viðauki  

Góðan daginn 

Ég heiti Erla og er meistaranemi í markaðsfræði og alþjóðaviðskiptum í 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Ég er að skrifa MS ritgerð um tengsl samþættingar í 

vöruþróun á milli markaðsdeildar og annarra deilda og árangurs í vöruþróun. 

 

Meðfylgjandi könnun er send til markaðsstjóra og/eða þeirra sem gegna störfum þeirra. 

Ég yrði þér innilega þakklát ef þú gætir gefið þér tíma til að svara meðfylgjandi könnun 

um hvernig málum er háttað í þínu fyrirtæki. Það ætti ekki að taka meira en  3-4 

mínútur. Könnunin er nafnlaus og ekki verður unnt að rekja svörin til einstakra 

þátttakenda. 

 

Vinsamlegast smelltu á vefslóðina til að opna könnunina 

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dE1aREZvclFkTUh0Z2dfOGVL

QnNUUUE6MQ 

 

Með fyrirfram þökk fyrir þátttökuna. 

Erla Arnbjarnardóttir 

 

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dE1aREZvclFkTUh0Z2dfOGVLQnNUUUE6MQ
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dE1aREZvclFkTUh0Z2dfOGVLQnNUUUE6MQ
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1. Ef þú horfir á samskipti markaðsdeildar við aðrar deildir í þróun á vörum og/eða 

þjónustu 3 mánuði aftur í tímann, hversu regluleg voru eftirfarandi samskipti?  

(1=aldrei, 2=sjaldan, 3=öðru hverju, 4=oft og 5=mjög oft) 

 Fundir (meetings)   

 Vinnuhópar (task forces) 

 Símtöl (phone conversations) 

 Tölvupóstur (electronic mail) 

 Spjallforrit s.s. MSN eða Lync (instant messaging) 

 Skipst á skýrslum (exchange of reports) 

 Skipst á minnisblöðum (exchange of memorandums) 

 

2. Að hve miklu leyti tók markaðsdeildin þátt í eftirfarandi með öðrum deildum sem 

komu að þróun á nýjum vörum og/eða þjónustu síðastliðna 3 mánuði? 

(1=aldrei, 2=sjaldan, 3=öðru hverju, 4=oft og 5=mjög oft) 

 ná sameiginlegum markmiðum (achieve goal collectively) 

 ná því að hafa sameiginlegan skilning (have mutual understanding) 

 vinna óformlega saman (informally work together) 

 deila hugmyndum, upplýsingum og/eða auðlindum (share ideas,    
information,      and/or resources) 

 deila sömu framtíðarsýn fyrir fyrirtækið (share the same vision for the 
company) 

 vinna saman sem heild (work together as a team) 

 

VINSAMLEGAST HORFÐU 1 ÁR AFTUR Í TÍMANN OG LEGGÐU MAT Á FRAMMISTÖÐU ÞÍNS FYRIRTÆKIS Í 

VÖRUÞRÓUN OG/EÐA ÞRÓUN Á NÝRRI ÞJÓNUSTU ÚT FRÁ MISMUNANDI ÞÁTTUM. MÆLIKVARÐINN ER FRÁ 

0% TIL 100% ÞAR SEM 100% ÞÝÐIR FULLKOMIN FRAMMISTAÐA 

 

VINSAMLEGAST SVARAÐU SPURNINGUM 3-4 MEÐ PRÓSENTUM (DÆMI 80%) 

3. Hvernig myndirðu meta frammistöðu þíns fyrirtækis í þróun nýrra vara og/eða 

þjónustu, fram að þeim tíma að þær voru settar á markað? __________________ 

 

4. Hvernig myndirðu meta frammistöðu nýrra vara og/eða nýrrar þjónustu þíns 

fyrirtækis eftir að þær komu á markað?___________________________________ 
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1. Hvort er fyrirtækið sem þú starfar hjá flokkað sem þjónustu- eða  

framleiðslufyrirtæki? 

Þjónustufyrirtæki 
Framleiðslufyrirtæki 
Bæði þjónustu- og framleiðslufyrirtæki 

2. Hver su margir starfsmenn vinna í fyrirtækinu? 

0-9 manns 
10-49 manns 
50-249 manns 
250 manns eða fleiri 

3. Hversu margir starfa í markaðsdeild fyrirtækisins?________________________ 

 

4. Hversu margra ára reynslu hefur þú sem markaðsstjóri samtals?____________ 

 

5. Vinsamlegast merktu við hæstu/æðstu menntun sem hefur þú lokið? 

Grunnskólapróf 
Sveinspróf 
Stúdentspróf 
BS/BA gráða 
MS/MA gráða 
MBA gráða 
Doktorsgráða 
Annað  

SPURNING 10 ER AÐEINS FYRIR ÞÁ SEM HAFA LOKIÐ HÁSKÓLAPRÓFI 

6. Var markaðsfræði þitt áherslusvið í þínu háskólanámi? 

Já 
Nei 
Aukafag  

 


