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Útdráttur 

Ritgerð þessi leitast við að útskýra fræði og framkvæmd á Agile/Scrum í hugbúnaðarþróun. 

Farið verður yfir sögu þess og helstu lögmál við rétta notkun þess. Til þess að fá mynd af því 

hvernig það er svo innleitt var skoðuð saga CCP þegar þeir tóku upp kerfið hjá sér árið 2008 

og fylgt eftir hvernig það heppnaðist. Með viðtölum við starfsfólk var svo reynt að greina 

hver var ávinningurinn af kerfinu hjá CCP og hvað má læra af því hvernig þeir innleiddu 

Agile/Scrum. 

Inngangur 

Mikilvægi hugbúnaðarþróunar er orðið gríðarlegt í nútíma atvinnulífi. Mörg af fyrirtækjum 

landsins eru starfrækt í kringum sköpun á hugbúnaði eða tölvuleikjum, ásamt því að stór hluti 

þeirra nýsköpunarfyrirtækja sem eru að verða til starfa á þeim markaði. Mikilvægi þess að 

viðskiptafræðimenntað fólk kunni skil á stjórnaraðferðum tengdum þróun hugbúnaðar og 

þeim aðferðafræðum sem beitt er því mjög mikið og fer sífellt vaxandi. Ein af nýrri  

hugmyndafræði innan hugbúnaðarþróunar heitir Agile. Innan þeirra hugmyndafræði eru svo 

margar tegundir af aðferðarfræði sem ætlað er skilgreina hvernig útfæra eigi Agile. Af þeim 

aðferðum er Scrum langalgengust og hefur leitt til byltingar í því hvernig fyrirtæki skilgreina 

og vinna með hugbúnaðarþróun. Scrum hefur í dag náð mikilli útbreiðslu, bæði á Íslandi og 

erlendis og er því spennandi viðfangsefni fyrir lokaritgerð um stjórnun og vinnsluþróun á 

hugbúnaði. Efni þessa ritgerðar mun snúa að því hvernig hugmyndafræðin Agile/Scrum 

virkar og reyna að greina á fræðilegan hátt hverjar eru ástæðurnar fyrir því. Farið verður yfir 

sögu Agile/Scrum til að gefa betri mynd af tilurð og hugmyndafræðilegum tilgangi með 

þróun þess. Ítarlega verður farið yfir öll helstu hlutverk, skilgreiningar á aðferðum og ferlum  

í hugbúnaðarþróun með notkun Agile/Scrum. Einnig verða tekin fyrir hefðbundnari aðferðir í 

hugbúnaðarþróun til að gefa betri mynd af því hver er meginmunur milli þeirra og hverju 

Agile/Scrum er ætlað að skila umfram aðrar aðferðir.  

Eitt stærsta fyrirtæki á Íslandi í þróun á hugbúnaði er tölvuleikjaframleiðandinn CCP. Það 

framleiðir fjölspilunar netleikinn (e. massively mutiplayer online role-playing game – 

MMORGP) Eve Online og eru leiðandi fyrirtæki á þeim markaði á alheimsvísu. Það hefur 

notað Agile/Scrum kerfið með góðum árangri frá árinu 2008. Mikilvægur hluti ritgerðarinnar 

snýr að því að greina hvernig Agile/Scrum er innleitt og beitt hjá fyrirtækjum og var CCP því 

tilvalið rannsóknarefni. Farið verður yfir hvernig hugbúnaðarþróun var háttað hjá fyrirtækinu 



 

5 

 

áður en það tók upp Agile/Scrum til að greina hverjar voru ástæður að baki upptöku þess. 

Hvernig kerfið var innleitt og hvað kom upp við innleiðingu þess gefur svo skýrari mynd af 

þeim vandamálum og kostum sem komu í ljós eftir að breytingin átti sér stað. Mjög lauslega 

verður farið yfir sögu fyrirtækisins til að gefa betri mynd af þeim aðstæðum sem lágu að baki 

ákvörðunum um upptöku Scrum/Agile og hvernig það hafði áhrif á fyrirtækið. Hvernig 

kerfinu er beitt í dag verður svo skoðað með tilliti til þess hvernig því er beitt og reynt að 

greina hverjir eru helstu kostir og gallar þess frá sjónarhóli sjónarhóli starfsmanna 

fyrirtækisins. Aðallega verður Agile/Scrum skoðað út frá vinnslu tölvuleiksins Eve Online 

þar sem það er langstærsta og viðamesta afurð fyrirtækisins og fer framleiðsla á honum fram 

hér á landi.  

Heilt yfir er markmið ritgerðarinnar að gefa lesendanum yfirsýn yfir fræðilega framkvæmd á 

Agile/Scrum og hvaða áhrif upptaka þess er ætlað að hafa á hugbúnaðarþróun. Til þess að 

setja hlutina í samhengi við verklega notkun verður skoðuð innleiðing og notkun þess í 

störfum CCP og hverjar voru áætlanir, afleiðingar og upplifun starfsmanna á Agile/Scrum. 

Aðferð 

Þátttakendur 

Viðtöl: 

Megin efniviður við rannsókn á viðfangsefninu var fenginn með viðtölum við starfsfólk CCP. 

Tekin voru 11 viðtöl við helstu aðila sem koma að Agile/Scrum stjórnunarkerfum til þess að 

ná sem mestri yfirsýn yfir viðfangsefnið. Viðtölin voru tekin við starfsmenn á öllum stigum 

ferilsins, frá yfirstjórnendum niður í almenna starfsmenn. Við val og samsetningu 

viðmælenda naut ég aðstoðar Aðalsteins Rúnars Óttarssonar og Arnars Hrafns Gylfasonar, 

einnig voru tekin viðtöl við þá sem hluta af verkefninu. Aðalsteinn gegnir stöðu “Production 

Director” og hefur hann yfirumsjón með innleiðingu og daglegri notkun á Agile/Scrum á 

meðan Arnar starfar sem “Senior Producer”. Þeir voru því í góðri aðstöðu til að setja mig í 

samband við rétta aðila sem koma að Agile/Scrum stjórnunarkerfinu hjá CCP.  

Viðtöl voru tekin við eftirtalda aðila: 

Jonathan Lander, “Senior Producer EVE Online”. Yfirstjórnandi á öllu sem viðkemur 

fjölspilunarleiknum EVE Online. 
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Halldór Fannar Guðjónsson, “Chief Technology Officer”. Forstjóri tæknimála og felur 

starf hans í sér allar ákvarðanir hvað varðar stefnumótun í tæknimálum CCP, bæði hvað 

varðar hugbúnað og vélbúnað. 

Erlendur Smári Þorsteinsson, “Technical Director” fyrir Eve Online. Sér um innleiðingu og 

umsjón á tæknilegum atriðum fyrir EVE Online. 

Arnar Hrafn Gylfason, „Senior Producer“ fyrir Eve Online. Starfaði áður sem aðal 

framleiðandi en með breyttum stjórnendaskipan fór hann í núverandi hlutverk sem 

verkefniseigandi yfir þeim fimm sviðum er lúta að þróun Eve Online. 

Aðalsteinn Rúnar Óttarsson, „Production Director“ fyrir Eve Online. Aðalsteinn sá um 

innleiðingu Agile/Scrum hjá CCP og hefur borið ábyrgð á framkvæmd aðferðarfræðarinnar 

síðan. 

Rory Abbott, Associate Technical Producer fyrir Eve Online. Starfar aðalega sem 

verkefniseigandi (e. project owner) við smíðar á tólum (e. tools) sem notuð eru við forritun 

EVE Online. 

Andie Nordgren, “Technical Producer”. Verkefniseigandi á verkefnum tengdum bakvinnslu 

(e. back-end) EVE Online.  

Kenneth Crowe, “Scrum Master”. Í þessari stöðu er hann í leiðbeiningarhlutverki á notkun 

Agile/Scrum ásamt því að starfa í teyminu sem prófari (e. Quality Assurance tester). 

Sigrún Erla Sigurðardóttir, “Associate Producer”. Starfar sem Scrum Master í þremur 

teymum. 

Kristinn Þór Sigurbergsson,Senior Programmer. Starfar sem forritari í teymi við vinnslu 

EVE Online. 

Henrik Fernlund, “Associate Technical Producer”. Starfar sem prófari (e. quality assurance 

tester) sem hluti af teymi við EVE Online. 

Könnun: 

Einnig var gerð könnun innan CCP þar sem álit starfsmanna var metið með spurningarlista. 

Könnunin var send út til starfsmanna CCP á Íslandi. Þær skorður voru þó settar á að 

könnunin var einungis send starfsfólki sem notar Agile/Scrum í sínum störfum, hvort sem 
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það er í hlutverki stjórnenda eða almenns starfsmanns. Þátttakendur í könnuninni voru 33. 

Fjórtán spurningar voru í könnuninni. Alla könnunina ásamt niðurstöðum má sjá í viðauka. 

Tækjabúnaður 

Í viðtölunum við starfsmenn CCP var notast við stafrænt upptökutæki. Upptökurnar voru svo 

notaðar til að setja viðtölin á tölvu í textaformi þannig hægt væri að nota þau sem heimild við 

gerð ritgerðar. Þessi aðferð gerði mér kleift að vitna rétt og af nákvæmni í viðmælendur þó 

langt væri síðan að viðtölin þau fóru fram.  

Könnunin sem lögð var fyrir starfsmenn CCP var gerð á netinu og var notast við þjónustu 

Fluid Survey. Það er fyrirtæki sem sérhæfir sig þjónustu við gerð og framkvæmd kannana í 

gegnum netið.  

Rannsóknarsnið 

Framkvæmd 

Viðtölin fóru fram í höfuðstöðvum CCP á Íslandi Grandagarði 8, 101 Reykjavík. Aðalsteinn 

Rúnar Óttarson sá um að koma á fundum með starfsmönnum CCP og skýrsluhöfundi. Áætlað 

var að öll viðtölin væru klukkutími að lengd og náðu flest því marki. Viðmælendur voru af 

mörgum mismunandi þjóðernum og fóru viðtölin ýmist fram á ensku eða íslensku. Eins og 

áður segir voru viðtölin tekin upp á stafrænt upptökutæki. Stuðst var við fyrirfram 

spurningarlista til þess að fá mismunandi sýn starfsmanna á stjórnunarkerfið eftir því hver 

aðkoma þeirra er að kerfinu. 

Könnun var gerð í samráði við Arnar Hrafn Gylfason og Aðalstein Rúnar Óttarsson. 

Könnunin innihélt 14 spurningar og var ætlað að meta viðhorf starfsfólks CCP til 

Agile/Scrum. Það voru 34 starfsmenn sem svöruðu könnuninni og farið er yfir hana í 

ritgerðinni. Öll könnunin er í viðauka ásamt tölfræði yfir svör. 

Aðrar framleiðsluaðferðir 

Fossamódelið (e. Waterfall) 

Margar aðferðir hafa verið notaðar í gegnum tíðina og eru notaðar enn þann dag við gerð og 

þróun hugbúnaðar. Helstu aðferðir sem hafa verið notaðar í gegnum tíðina fyrir utan 

Agile/Scrum er Fossamódelið. Það byggir á hefðbundnari nálgun og er skilgreint sem 
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raðbundið hönnunarferli. Ferlinu er líkt við foss þar sem hverjum áfanga í þróuninni er lokið 

áður en haldið er á næsta stig. Eftir það er ekki snúið aftur tilbaka eða “upp fossinn” heldur 

fer verkefnið áfram á næstu stig þangað til því er lokið. Áfangarnir í Fossamódelinu eru: 

 

 

Planning – analysis – Design - Development – Implement 

 

Mynd 1 - (Schwaber, K.,1995)  

Hefðbunda leiðin sem notuð var af fyrirtækjum í hugbúnaðarþróun til þess að hanna 

hugbúnað er þekkt sem Fossamódelið. Það eru til margar útgáfur af ferlinu en í flestum 

tilfellum hefst það á áætlunarstigi, þar sem lokaafurðin er útlistuð nákvæmlega, hönnuð og 

skrásett til hins ýtrasta. Þau verkefni sem þarf að leysa til þess að hanna vöruna eru ákvörðuð 

og allt er skipulagt með tækjum og tólum eins og Gnatt ritum og forritum eins og Microsoft 

Project. Liðið ákvarðar hversu langan tíma verkefnið mun taka með því að setja sama 

nákvæma mat á þau einstaklingsbundnu skref sem þarf til þess að klára það. Þegar 

hagsmunaaðilar hafa farið yfir áætlunina og veitt samþykki sitt, byrjar liðið að búa til vöruna. 

Varan fer svo í það ferli þar sem hver og einn lýkur við sinn part og næsti tekur við. Þegar 

varan er svo tilbúin er hún prófuð og gengið úr skugga um að hún sé í lagi áður en 

viðskiptavinur fær hana. Í gegnum hönnunarferlið er fylgst vel með því að ekki sé vikið frá 

upprunalegu áætluninni til þess að tryggja að það sem er framleitt sé í samræmi við það sem 

var hannað. Þessi aðferð hefur sína styrkleika og veikleika. Helsti styrkleiki hennar er að hún 

byggir á rökrænni hugsun; hugsaðu áður en þú smíðar, skrifaðu allt niður,  fylgdu áætlunum 

og hafðu allt eins skipulagt og hægt er. En það hefur aftur á móti einn stóran veikleika sem er 

að einstaklingar eru ekki sérstaklega góðir í að vinna eftir slíku verklagi. Slík aðferð byggir á 

því að allar hugmyndir, góðar og slæmar, þurfi að koma fram á fyrstu stigum 

hugbúnaðarþróunar og eru þá settar inn á í áætlunina. En það slæma við það er að góðar 
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hugmyndir sem eiga eftir að koma fram í þróunarferlinu er ekki hægt að innleiða í verkefnið, 

vegna þess að aðferðafræðin leyfir það ekki. Þannig er búið að hefta sköpunarkraft þeirra sem 

vinna að hugbúnaðinum. Með Fossamódel aðferðinni er góð hugmynd á síðari stigum 

þróunar ekki álitin kostur, heldur áhætta. Með Fossamódel aðferð er einnig lögð mikil áhersla 

á að skrifa hluti niður og er það helsta aðferðin við að koma mikilvægum upplýsingum á 

framfæri. Hugsunin er sú, að með því er talið að það séu meiri líkur á því að það sem þú ert 

að hugsa verði að veruleika og einnig er þá mjög sýnilegt að þú hafir verið að vinna. 

Raunveruleikinn er hins vegar sá að þessar mjög ítarlegu skýrslur eru yfirleitt ekki lesnar og 

oft á tíðum gætir einnig misskilings við lestur á þeim.  Fossamódel aðferðin er að mörgu leyti 

góð en þó eru ýmsir vankantar á henni, eins og fram hefur komið, og þá einna helst að hún 

spornar við breytingum sem leiðir til vöru sem er í meðallagi í stað þess að halda öllum 

möguleikum opnum og gera hana að eins góðri vöru og hún getur orðið. 

Stigsskipt  afhendingaraðferð (e. Staged delivery model) 

Stigsskipt afhendingaraðferð er ekki mjög algeng í hugbúnaðarþróun. Þessi aðferði í 

hugbúnaðarþróun er í raun afleiða af Fossamódelinu og eru þau mjög keimlík. Það er hins 

vegar sú aðferð sem CCP notaði áður en þeir tóku upp Scrum og því vert að fara yfir helstu 

þætti hennar.  

Stigsskipt afhendingaraðferð fylgir eftir sömu þrepaskiptu verklagi og Fossamódelið. 

Meginmunurinn á aðferðunum er sá að kröfulisti viðskiptavina er hlutað niður í mini einingar 

og þær fara síðan í gegnum þróunarferlið. Þannig er kjarnavirknin oft fyrsta framleidd og hún 

síðan lögð fyrir viðskiptavinin. Þegar það hefur verið samþykkt eru viðbætur og útlit bætt við 

hugbúnaðinn. Þessi aðferð krefst, eins og Fossamódelið, mikillar skipulagningar og er ekki 

hentug fyrir breytingar á meðan ferlinu stendur. Í þróuninni þarf að skilja grundvallar 

tengingar milli þátta í endanlegri afurð þar sem þær geta verið háðar hver annarri, enda 

einungis hlutar af endanlegum hugbúnaði. Þessi aðferð dregur þó úr áhættu í samanburði við 

fossamódelið þar sem endurskoðun fer fram á minni einingum innan 

hugbúnaðarþróunarinnnar á meðan ferlinu stendur. (Lenz, G., og Moelle, T.,2004) 
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Agile / Scrum 

Saga Agile / Scrum 

Agile hugmyndafræðin á rætur sínar að rekja til japanska bílaiðnaðarins. Toyota og Honda 

höfðu innleitt Lean aðferðafræðina í sína framleiðsluferla og þróað Just in Time (JIT) 

verkferla. Lean var sérstaklega hannað fyrir iðnaðarframleiðslu en margar af undirstöðum 

Agile/Scrum urðu fyrir miklum áhrifum af aðferðinni. Agile/Scrum er þó öðruvísi að því leyti 

að hún snýst meira um að ná hámarksnýtingu á mannauði, og þá sérstaklega 

þekkingarstarfsfólki. Upphafið á hugmyndafræðinni má svo rekja aftur til 1986 þegar 

Takeuchi og Nanaka birtu grein í Harvard Business Review undir yfirskriftinni “The New 

New Product Development game”. (Sutherland, J., og Schwaber, K.,2007) 

Efni greinarinnar snéri að því hvaða breytingar hafa orðið á vöruþróun og hvernig stjórnendur 

geti brugðist við þessum breyttu aðstæðum. Fyrirtækin sem þeir greindu fyrir voru í 

prentaragerð, bílaiðnaðinum og tölvugeiranum. Þar skoðuðu þeir árangursríkari leiðir til þess 

að þróa nýjar vörur. Að þeirra mati er sveigjanleiki einn mikilvægasti þátturinn í ferlinu þar 

sem megin áhersla er lögð á að þróunarteymið vinni sem ein heild í átt að sameignlegu 

markmiði. Mikilvægur þáttur í því ferli er að setja fólk í teymi og veita því traust til þess að 

bera alla ábyrgð á þeim verkþætti sem það vinnur að og þannig muni teymið þróa með sér 

starfshætti sem nýtir sér sem best hæfileika starfsmannanna sem það skipa. Þetta kölluðu þeir 

Rugby aðferðina eftir íþróttinni þar sem allir leikmenn liðsins eru að vinna að því 

sameiginlega markmiði að koma boltanum yfir marklínu. Í liðinu sinna menn mismunandi og 

oft ólíkum hlutverkum en eru allir mikilvægir fyrir liðsheildina. (Sutherland, J., Viktorov, A., 

Blount, J., og Puntikov, N.,2007) 

1991 er svo skrifuð bók undir nafninu „Wicked problems, righteous solutions“ þar sem 

höfundar reyna að greina hvað séu bestu aðferðir við að leysa stór, erfið og flókin verkefni í 

hugbúnaðarþróun þar sem kröfur eru sífellt að breytast og verkefni eru háð hver öðru. Helstu 

rök þeirra voru að Waterfall þróun (meira um það síðar) dugi ekki við slík verkefni og nýrrar 

aðferðarfræði sé þörf. Í bókinni er hugmyndafræði Takeuchi og Nanaka gefið nafnið Scrum. 

Þeir byggja þar ofan á samlíkingu þeirra á Rugby íþróttinni. Scrum er hugtak innan Rugby 

notað er yfir það þegar lið stilla mönnum sínum upp á nýtt eftir að leikur hefur verið 

stöðvaður af einhverri ástæðu. Það er því nafnið sem þessu var gefið þar sem aðferðin byggir 

að miklu leyti á því að í ferlinu er sífellt verið að stoppa og bæta vinnuferla og vöruna. Þessi 
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bók hafði mikil áhrif á þá vinnu sem eftir kom við að þróa Scrum sem heildstætt 

sjórnunarkerfi (Sutherland, J. 2001) 

Í byrjun 9. áratugarins var það svo Jeff Sutherland sem hafði yfirumsjón með þróun og 

innleiðingu á fyrsta Scrum kerfinu hjá hluta af Easel Corporation. Sú innleiðing var byggð á 

mikilli greiningarvinnu á þeim skýrslum sem ritaðar höfðu verið um stjórnunarkerfi, hvaða 

fyrirtæki voru að ná miklum árangri með sínum aðferðum og var gerð í samstarfi við 

sérfræðinga. Jeff var yfirmaður tæknimála og sá um að skilgreina hlutverk innan Scrum, réð 

fyrsta verkefniseigandann (product owner) og Scrum master og bjó til fyrsta Product back log 

og Sprint backlog. Þetta eru allt undirstöður þess sem við þekkjum sem Scrum í dag. Maður 

að nafni Ken Schwaber var á þessum tíma forstjóri fyrirtækisins Advanced Development 

Methods sem sérhæfði sig aðferðafræði og stjórnun í hugbúnaðarþróun. Árið 1995 kynnti Jeff 

hann fyrir Scrum teyminu sínu og Ken sá fljótlega að þetta var mun betri aðferð við 

hugbúnaðarþróun en hann hafði verið að nota fram að þessu. Þeir Jeff og Ken unnu svo 

saman að því að skjalfesta og skilgreina Scrum og kynntu það á OOPSLA (Object-Oriented 

Programming, Systems, Languages & Applications) ráðstefnunni árið 1995 og eru þeir nú 

báðir þekktir sem höfundar þess. (Sutherland, J., og Schwaber, K.,2007) 

Jeff Sutherland sá svo um fyrstu stóru innleiðingu á Scrum hjá fyrirtækinu IDX Systems. En 

það var í fyrsta skipti sem stórt fyrirtæki innleiddi Scrum kerfið í alla sína starfsemi. IDX var 

þá eitt stærsta fyrirtækið fyrir hugbúnaðargerð í lyfjageiranum og störfuðu þar yfir 4000 

starfsmenn. En það var ein fyrsta prófraunin á að hægt væri heimfæra Scrum upp á mjög stór 

fyrirtæki og að það haldi samt sömu gæðum. Árangurinn var sá að ekki varð um villst að 

þetta kerfi skilaði betri afköstum en það stjórnunarkerfi sem áður hafði verið unnið eftir. Sum 

teymin voru áfram með svipaða afkastagetu en mörg bættu hana margfalt og náðu sum þeirra 

gríðarlegum árangri og voru með framleiðni sem jafnaðist á við 4-5 falt meðaltalið í 

greininni. (Sutherland, J. 2001) 

Scrum er í dag mest notuð af þeim aðferðum sem falla undir Agile hugmyndafræðina þó að 

aðrar séu til. Þar má helst nefna Extreme Programming, sem Jeff Sutherland aðstoðaði við að 

þróa, en það hefur þó ekki notað jafn mikilla vinsælda og Scrum. Í dag er Scrum orðið mjög 

mikilvægt tæki í hugbúnaðarþróun og er notað hjá mörgum af stærstu hátæknifyrirtækjum 

samtímans, og má þar nefna fyrirtæki eins og Google, IBM, Microsoft, Yahoo og svo mætti 

lengi telja. 
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Agile hugmyndafræðin 

“We are uncovering better ways of developing software by doing it and helping others do it. 

Through this work we have come to value: 

Individuals and interactions over processes and tools 

Working software over comprehensive documentation 

Customer collaboration over contract negotiation 

Responding to change over following a plan 

That is, while there is value in the items on the right, we value the items on the left more.” 

Agile Manifesto, 2001 

Signed: Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim 

Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Dave 

Thomas 

Þetta er Agile manifesto sem skrifað var undir í Utah í Bandaríkjunum árið 2001. Þar vildu 

menn koma sér saman um gildi Agile og hver væri hugmyndafræðin að baki. Mikilvægt er að 

átta sig á því að Agile er hugmyndafræði sem útlistar hvaða gildi styðjast eigi við í 

hugbúnaðarþróun. Agile er hins vegar ekki ætlað að útlista hvernig eigi að framkvæma eða 

framfylgja hugmyndafræðinni. (Sutherland, J., Jakobsen, C.R., og Johnson, K.,2007) Scrum 

stjórnunarkerfið er aftur á móti ein aðferðafræðin sem notuð er við að innleiða 

hugmyndafræðina að baki Agile. 

1. „Individuals and interactions over processes and tools“ 

Grunndvöllurinn að baki Agile hugmyndafræðinni byggir því að miklu leyti á því að 

hugbúnaðarþróunin fari fram í fámennum teymum með fjölbreyttri þekkingu í stað 

hefðbundins starfaskipulags þar sem starfsmenn eru hólfaðir niður í deildir eftir sérþekkingu. 

Þannig er farið frá miðstýrðri ákvarðanatöku og ábyrgð og ákvarðanataka frekar látin liggja 

hjá teyminu í meira dreifstýrðu skipulagi. Teymin eru með þessari hugmyndafræði gerð 

ábyrg fyrir þeirri vöru sem þau vinna að. Þessi ábyrgð leiðir til þess að teymið verður hluthafi 

í verkefnunum sem því er falið og það getur eflt tengsl og samvinnu innan þess. (Deemer, P., 

Benefield, G., Larman, C., og Vodde, B., 2010) 

2. „Working software over comprehensive documentation“ 

Agile aðferðirnar í hugbúnaðarþróun urðu til vegna þess að menn trúðu því að aðferðir 

byggðar á notkun hugbúnaðar í daglegri notkun myndu skila betri niðurstöðu. Agile leggur 
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mikla áherslu á að þróa hugbúnað sem fólk getur byrjað að nota snemma í ferlinu, í stað þess 

að skrifa upp langa kröfulista áður en að forritun hefst. (Deemer, Pete. o.fl. 2010) Í 

hugbúnaðarþróunarferlinu er alltaf verið að sjá hvaða hluta skjalfestingar og skipulagningar 

er hægt að sleppa eða straumlínulaga til þess að hámarka virði vinnunnar í augum 

viðskiptavinarins. Þannig minnkar áherslan á skipulag og ferla og meiri áhersla er lögð á 

endanlega afurð og þá vinnu sem þarf að fara fram til þess að hún verði sem best. 

(Sutherland, J., Jakobsen, C.R., og Johnson, K.,2007) 

3. „Customer collaboration over contract negotiation“ 

Teymin eiga svo að vinna með stöðugri ítrun í gegnum ferlið þar sem viðskiptavinurinnn er 

sífellt að sjá afurðina eftir hvern áfanga og leggur mat sitt á framgang og betrumbætur sem 

hægt er að gera. Agile á því margt skylt með því hvernig nýsköpunarfyrirtæki vinna að sinni 

afurð. Þau starfa oft í smærri teymum sem þróa og framleiða ákveðna vöru í gegnum allt 

ferlið, frá hugmynd að afurð, með stöðugum uppfærslum eftir óskum viðskiptavina. (Deemer, 

Pete. o.fl. 2010) 

 „Responding to change over following a plan“ 

Agile snýst um að vera lipur og tilbúinn að breyta fljótt um stefnu ef þörf þykir. Mikil áhersla 

er lögð á að öll þróun eða framleiðsla sé skoðuð á viðskiptalegum forsendum. Þannig er reynt 

að klára fyrst kjarnavirkni hugbúnaðarins og  bæta svo við hann eftir því hvað er 

mikilvægasta virknin fyrir viðskiptavininn. Þannig er talið að hægt sé ná hámarksafköstum og 

hægt að skila af sér nothæfum hugbúnaði á sem skemmstum tíma. Það er vel þekkt að stór 

hluti þess kröfulista sem settur er fram við upphaf þróunar á hugbúnaði tekur breytingum 

meðan á ferlinu stendur. Þannig er skipulagning með Agile byggð á því að forgangsraða  

verkefnum í byrjun og svo fer fram endurskoðun að loknum hverjum áfanga. Þannig er 

auðveldara að laga sig að breyttum aðstæðum og kröfum í ferlinu og forðast að forrita hluti 

sem skila sér ekki í betri endanlegri afurð. Þannig eru allar kröfur metnar út frá því hvað 

skilar viðskiptavininum eða notendanum mestum ágóða. (Sutherland, J.,2001) 

Scrum aðferðafræðin 

Grundvallarmunur á Scrum og hefðbundnum aðferðum í hugbúnaðarþróun er að öllum 

reglum og aðferðum sem þar er beitt er ætlað að nýta undirliggjandi þætti sem skapað geta 

betri vöru. Þessir þættir eru sjálfstjórn, hvatning til nýrra hugmynda í ferlinu, gegnsæi 

ákvarðana og meira frelsi í þróunarferlinu. Þessu er náð fram með hugmyndafræðinni um að 

byggja allt ferlið á sífelldri endurskoðun með það að markmiði að laga vöru og vinnubrögð 
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að síbreytilegum aðstæðum. Þannig er Scrum kerfislæg breyting þar sem farið er frá stjórnun 

í valdeflingu, frá samningum í samvinnu og frá skjalfestingu í kóðun. (Bók agile 

development bls 26)  

Í skipulagsheildum sem vinna að hugbúnaðarþróun er ringulreið eða glundroði oft stór þáttur 

í ferlinu. Það er afleiðing af því að eðli vinnunar er af svo flóknum toga að geta yfirmanna til 

að stýra því er takmörkuð. Scrum er sérstaklega ætlað að leysa vandamálin sem hljótast af 

háu flækjustigi með því að fela teymum það vald og ábyrgð sem þau þurfa til að stjórna sér 

sjálf og ákveða framgang verkefna. (Schwaber, K.,2004) Til að þau geri það á sem 

skilvirkastan hátt eru þau með skýra ferla sem snúa að því að vera í sífelldri endurskoðun og 

aðlögun meðan á ferlinu stendur. Þar sem þetta er hugbúnaðarþróun er gert ráð fyrir að það 

feli í sér lærdóm, nýsköpun og að óvæntir hlutir muni koma upp.  Til að nýta það eru áfangar 

í Scrum stutt tímabil. Að þeim loknum fer fram endurskoðun á afurðinni jafnt sem 

vinnuferlum og teymið lagar sig svo að niðurstöðum  þess til að ná fram sem bestri afurð og 

auka afköst í næsta áfanga. (Deemer, Pete. o.fl. 2010)  

Scrum gerir teymunum kleift að ákveða það magn vinnu sem það tekur sér á hendur og 

hvernig best sé að framkvæma hana. Það gerir vinnuna ánægjulegri og leiðir til betra 

starfsumhverfis. Scrum leggur megináherslu á að forgangsraða verkum á viðskiptalegum 

forsendum sem eykur notagildi þess sem framleitt er sem og tekjur, sérstaklega snemma í 

ferlinu. Þar er því vinna skoðuð, með styttri millibilum, með það að leiðarljósi að þarfir 

viðskiptavinarins séu alltaf í forgrunni. Þá er hægt að laga vöruna að óskum hans meðan á 

ferlinu stendur eftir þörfum og hámarkað þannig líkurnar á því að varan sem skilað er í lok 

verkefnis uppfylli væntingar og kröfur. Jafnframt er ekki verið að sóa vinnu í hluta vöru sem 

viðskiptavinur hefur ekki áhuga á. Þannig er viðskiptavinurinn alltaf í forgrunni í allri 

ákvarðanatöku og skipulagningu með Scrum. (Sutherland, J.,2006) Til að þetta sé rétt 

framkvæmt þarf að fylgja aðferðafræði Scrum sem setur verkferla sem byggja á 

hugmyndafræðinni Agile. Hlutverk hagsmunaaðila og hvernig verkefnin eru unnin eru skýr 

og munu næstu undirkaflar kafa dýpra í þá þætti. 

Hlutverk (e. roles) 

Í Scrum eru þrjú megin hlutverk sem snúa að þróun á hugbúnaðinum sjálfum. Þau eru 

verkefniseigandinn (e. project owner), meðlimir í teymi (e. team member) og svo Scrum 
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leiðbeinandi (e. Scrum master). Þeir gegna allir mjög mismunandi hlutverkum sem þó eru 

hvert um sig nauðsynleg til þess að Scrum ferlið gangi rétt fyrir sig.  

Innan Scrum er hlutverkum oft skipt upp í annars vegar „svín“ og hins vegar „hænur“. 

Ástæðu þess má rekja til brandara sem Jeff Sutherland og Ken Schwaber notuðu til að sýna 

fram á mikilvægi og ábyrgð mismunandi aðila í Scrum. Í brandaranum ákveða nokkur svín 

og hænur að opna saman veitingastað sem á að heita „Egg og Beikon“. Þegar loks kemur að 

opnun staðarins kemur hik á svínin og þau fara að efast um réttlæti samningsins sem þeir 

gerðu við hænurnar. Og endar brandarinn á því að svínin neita að opna staðinn vegna þess að 

þau séu að leggja sig öll fram í verkefnið á meðan hænurnar séu einungis þátttakendur í 

ferlinu. (Schwaber, K.,2004) 

Í þessari samlíkingu eru verkefniseigandinn, teymið og Scrum leiðbeinandinn allir svín. Þeir 

bera meginþungann og ábyrgðina á verkefnunum sem þeim er falið. Yfirmenn og aðrir 

starfsmenn eru skilgreindir sem hænur, sem eiga mikilla hagsmuna að gæta hvað varðar að 

verkefnin séu vel leyst en koma ekki með beinum hætti að stjórnun eða framgangi þeirra. 

(Schwaber, K.,2004) Í þessum kafla verður því skoðað hvaða hlutverkum „svínin“ gegna í 

Scrum þar sem þau eru í aðalhlutverkum í ferlinu. 

Verkefniseigandinn (e. project owner)  

Hlutverk verkefniseigandans er margþætt en hans megin hlutverk er að hámarka ágóða af 

hverjum verkþætti út frá viðskiptalegum forsendum (e. return on investment - ROI). Hann 

tekur þannig og metur nýja eiginleika sem þróa á og forgangsraðar þeim eftir því hver skilar 

mestum ágóða miðað við sem fæstar vinnustundir. Þeir eiginleikar sem eru efstir á listanum 

eru þeir fyrstu sem teknir eru fyrir í næsta vinnuáfanga. Verkefniseigandinn er svo sífellt, 

meðan á ferlinu stendur, að uppfæra og laga þessa forgangsröðun miðað við þær breytingar 

sem munu verða á kröfum viðskiptavinar eða í vinnunni hjá teyminu. (Deemer, Pete. o.fl. 

2010) 

Innan Scrum hefur verkefniseigandi því mjög skýrt hlutverk þegar kemur að hagnaði eða tapi 

á vöru í þeim tilfellum þegar um beina söluvöru er að ræða. Þegar hins vegar er verið að búa 

til hugbúnað sem nota á innan skipulagsheildarinnar fær ROI minna vægi þar sem ekki er um 

beina söluvöru að ræða og fer verkefniseigandinn því meira í hlutverk viðskiptavinarins. 

Hans hlutverk er engu að síður að hámarka virði á þeim verkþáttum sem sem unnið er að í 
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hverjum áfanga, með hliðsjón af hámarksvirði fyrir sem fæstar vinnustundir. (Deemer, Pete. 

o.fl. 2010) 

Scrum leiðbeinandi (e. Scrum master) 

Eitt hlutverk Scrum leiðbeinanda er að fjarlægja allar hindranir milli teymis og 

viðskiptavinar, þannig getur viðskiptavinur betur haft bein áhrif í þróunarferlinu. Scrum 

leiðbeinandinn er einnig ábyrgur fyrir því að vera tengiliður milli verkefniseiganda og teymis. 

Í því felst að reyna að hámarka nýtingu Scrum í afköstum og hvernig best sé hægt að mæta 

markmiðum verkefnisins. (Schwaber, K.,2004) 

Scrum leiðbeinandi er ekki í hlutverki yfirmanns yfir teyminu eins og tíðkast í hefðbundinni 

hugbúnaðarþróun. Hann er meira í hlutverki þjálfara og er ábyrgur fyrir Scrum ferlinu og að 

kenna öllum sem koma að verkefninu rétta aðferð við notkun og hugmyndafræðinni sem býr 

þar að baki. Hann þarf að laga Scrum að verkefninu þannig það falli að menningu 

skipulagsheildarinnar og að það sé jafnframt að skila þeim ágóða sem því er ætlað. 

(Schwaber, K.,2004) Í Scrum koma leiðbeinendur því í stað hefðbundins verkefnisstjóra (e. 

project manager). Þeir nota tímann, sem áður fór í að fylgjast með vinnu, búa til skýrslur um 

framgang og segja fólki til verka, í að styðja teymið. Í því felst aðallega að ryðja hindrunum 

úr vegi, leysa vandamál, koma með innlegg í skapandi vinnu og leiða teymið á rétta braut 

þannig að hæfileikar allra séu sem best nýttir. Þeir verja einnig teymi fyrir utanaðkomandi 

truflunum, hvort sem það er verkefniseigandans eða annarra hluteigandi, þannig að þau geti 

einbeitt sér að þeim verkefnum sem unnið er að. (Deemer, Pete. o.fl. 2010) Leiðbeinandinn 

getur þannig ekki stjórnað, eða sagt teyminu fyrir verkum, en er mikilvægur í hlutverki sínu 

sem þjálfari, leiðbeinandi og verjandi fyrir teymið í heild. 

Teymið (e. The team) 

Eins og sjá má af ábyrgð og skyldum Scrum leiðbeinanda og verkefniseiganda starfar 

hvorugur þeirra sem beinn yfirmaður teymisins í hefðbundnum skilningi. Þeir eru í hlutverki 

leiðbeinanda, ráðgjafa og sjá um að miðla upplýsingum. Verkefni teymisins er að búa til allan 

kóðann á bak við vöruna sem framleiða á. Hvernig teymið hámarkar afköst sín er svo undir 

því sjálfu komið þar sem skipulagning og áætlanagerð er í höndum þess. (Schwaber, K.,2004)  

Teymið ber þannig ábyrgð á eigin vinnu en er látið svara fyrir hana að loknum hverjum 

áfanga. Teymið ber meginþungann af verkefninu og öllum öðrum hlutverkum er ætlað að 

auðvelda þeim vinnu og gera hana sem skilvirkasta. Teymi í Scrum samanstendur alla jafna 
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af sjö meðlimum, plús eða mínus tveimur. Þeir eru allir með sérfræðisvið, sem geta verið 

greining, forritun, gæðastjórnun (e. testing), viðmótshönnun, hönnun gagnagrunna, 

gagnavinnsla og svo mætti áfram telja. Samsetning teymisins fer að mestu eftir eðli vinnunar 

sem því er falið að vinna en er þó alltaf samsetning af mismunandi sérfræðingum. Teymið 

vinnur við að þróa vöruna og koma með hugmyndir til verkefniseigandans um hvernig hægt 

sé að gera vöruna sem besta. (Deemer, Pete. o.fl. 2010) 

Teymið sjálft ber meginábyrgð á því að þróunarvinnan skili virkni í hugbúnaðinum. Teymið 

skipuleggur sig sjálft, er sjálfstjórnað og þverfaglegt. Meðlimir ákveða hversu mikla vinnu 

þeir skuldbinda sig til að vinna í hverjum áfanga og meta hversu langan tíma hver verkþáttur 

muni taka. Með því er verið að nýta þá sérþekkingu sem þeir búa yfir til að búa til raunhæfar 

áætlanir og verkskiptingu innan teymisins. Ef yfirmaður setti þeim fyrir verkefni og 

tímaramma til að vinna eftir væri ekki verið að nýta þann aðila sem bestur er til að meta 

lengd og mikilvægi verkþátta. En með þessarri auknu sjálfstýringu er þeim á móti gefin meiri 

ábyrgð á að verkefnin séu vel unnin og kláruð, bæði að loknum hverjum áfanga og 

verkefninu í heild. (Schwaber, K.,2004) Þetta er lykilþáttur í Scrum og það sem helst 

aðgreinir hlutverk frá hefðbundnum þróunaraðferðum. Megintilgangurinn með þessu er að 

ryðja úr vegi allri óþarfa vinnu við stjórnun, skipulagningu og eftirfylgni sem talið er að hefti 

störf teymisins. Þeirra megin vinna á að vera að finna lausnir á flóknum vandamálum og búa 

til hugbúnaðinn, allt annað er truflun samkvæmt Scrum aðferðafræðinni. 

Samantekt á hlutverkum innan Scrum 

Eins og sjá má eru hlutverkin innan Scrum vel skilgreind og ábyrgð hvers þáttakenda í ferlinu 

skýr. Ken Schwaber hefur lýst Scrum sem kappakstursbíl sem tekur þátt í rallý. 

Verkefniseigandinn í þeirri samlíkingu er liðsstjórinn sem tekur ákvarðanir um stefnu úr 

fjarlægð og Scrum leiðbeinandinn er bílstjórinn sem stýrir bílnum í rétta átt. Teymið sjálft er 

svo vélin, bílgrindin og hjólin. Scrum leiðbeinandinn stýrir bílnum eftir leiðbeiningum 

verkefniseigandans af nákvæmni en bílstjórinn og bíllinn sjálfur eru algerlega ábyrgir fyrir 

því að vinna kappaksturinn. Í lok hvers áfanga í rallýinu koma aðrir þátttakendur og gera 

breytingar til að liðið geti náð betri tíma í næsta áfanga kappakstursins. (Sutherland, J.,2005)  

Scrum ferlið (e. the process) 

Þegar lýst hefur verið meginábyrgð allra helstu aðila í Scrum ferlinu er vert að skoða hvernig 

verkefnin eru svo unnin með Scrum aðferðarfræðinni. Allir áfangar eru unnir í svokölluðum 
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sprettum (e. sprints) sem geta varað allt frá viku og upp í 30 daga. Þetta er talinn sá tími sem 

þarf til að hægt sé að þróa virkni eða viðbót sem hægt er að klára og hefur gildi fyrir 

verkefniseigandann og viðskiptavininn. Spretturinn samanstendur af undirbúningi, 

áætlanagerð, vinnu við kóðun og endurskoðun á virkni í lokin. Meðan á sprettinum stendur 

eru enginn inngrip í vinnuna hjá teyminu hvað varðar þann fjölda verkefna sem það tekur að 

sér og breytingar á skilgreindum markmiðum. (Schwaber, K.,2004) 

Scrum aðferðafræðin er í grunninn aðeins leiðbeiningar um það hvernig best sé að takast á 

við erfið og flókin verkefni í hugbúnaðarþróun. Aðferðafræðin lýtur mjög einföldum og 

auðskiljanlegum  reglum sem auðvelt er að læra. Það getur þó gefið þá villandi sýn að 

verkefnin verði einföld úrlausnar, svo er ekki. Scrum gefur ekki svör við öllum vandamálum 

og hvernig eigi að leysa þau, heldur býr til ferla og tól sem ætlað er að gera vandamálin 

sýnilegri og auðleysanlegri. Vandamálin koma fyrr í ljós með Scrum og leyfa þannig 

notendum Scrum að bregðast við þeim jafnóðum, þannig að vinnan geti haldið áfram í átt að 

endanlegu takmarki verkefnisins. (Schwaber, K.,2004) Hér verður því farið yfir hvernig 

verkefni fara í gegnum þá ferla og aðferðir sem felast í hugbúnaðarþróun með Scrum 

aðferðarfræðinni. 
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Forgangsraðaður verkefnalisti (e. product backlog) 

Verkefni sem unnin eru með Scrum hefjast með áætlun og sýn á það hvaða kerfi eða 

hugbúnað á að þróa. Þessi áætlun getur verið mjög óskýr í byrjun en verður greinilegri eftr 

því sem að líður á þróunarferlið. Verkefniseigandinn er í lykilhlutverki á þessu stígi þróunar 

þar sem hann ber ábyrgð á því að kúnninn, eða sá sem fjármagnar verkefnið, fái það sem um 

var beðið með sem mestri hagkvæmni (ROI). Til þess að gera það útbýr verkefniseigandinn 

forgangsraðaðan verkefnalista (e. product backlog). Þessi listi er upptalning á öllum þeim 

verkþáttum sem á endanum skilar þeirri lokaafurð sem viðskiptavinurinn bað um. (Schwaber, 

K.,2004) 

Innihald þessa forgangsraðaða verkefnalista getur verið margvíslegt. Fyrst og fremst 

inniheldur hann þó nýja virkni fyrir notenda. Þessi virkni er sett fram á formi sem heitir 

notendasögur (e. user stories). Notendasaga fyrir nýja virkni fyrir notenda myndi hljóða til 

dæmis sem svo: „Ég vil sem notandi geta sett bækur í rafræna innkaupakörfu“ .  

 

 

Mynd 2 - (Deemer, P., Benefield, G., Larman, C., og Vodde, B.,2010) 
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Forgangsraðaði verkefnalistinn inniheldur svo einnig verkfræðileg markmið eða betrumbætur 

á hugbúnaði („Endurvinna greiðslukerfið svo það geti sinnt stórum fjölda pantana á sama 

tíma“), rannsóknarvinnu („Rannsaka lausnir við það að hraða greiðsluferlinu“) og svo 

mögulegum göllum sem komið hafa upp í ferlinu („Greina og leysa villu sem upp kemur 

þegar færslur af kreditkortum eru sendar til kortafyrirtækis“).  

Forgangsraðaði verkefnalistinn getur sett fram þessa verkþætti með ýmsu móti en 

langalgengast er að það sé í formi notendasögu. Með því er mjög greinilegt hvað 

verkþátturinn á að skila notenda með það að markmiði að hámarka það virði sem hann á að 

skila í endanlegum hugbúnaði. Með þessari framsetningu er mjög skýrt hvað á að gera, en 

ekki hvernig eða innan hvaða tímaramma. Það er svo í höndum teymisins að finna bestu 

lausnina á þeim þáttum. (Deemer, Pete. o.fl. 2010) 

Eftir að ákveðið hefur verið hvaða verkþætti þarf að leysa til að umbeðin virkni sé fullunnin 

fer fram greiningarvinna hjá verkefniseiganda og teyminu við að forgangsraða og áætla 

kostnað eða tíma sem tekur að leysa þá. Forgangsraðaði verkefnalistinn verður að innihalda 

alla þá virkni sem á að vera sýnileg fyrir notanda og alla þá tæknilegu þætti sem liggja að 

baki hugbúnaðinum. Þessum verkefnum er svo forgangsraðað þannig að þeir þættir sem skila 

sem mestri virkni, fyrir notanda, með sem minnstri fyrirhöfn eru efstir á listanum og leystir 

fyrst af teyminu. Verkefnin eru svo brotin niður í smærri verkþætti þannig þeir séu nógu 

smáir til að hægt sé að meta þá út frá tíma og flækjustigi, og að þeir séu mælanlegir og hægt 

að sannreyna þá (e. testing) að lokinni kóðun. (Sutherland, J.,2006) 

Mikilvægt er þó að skilja að þessi listi er ekki fastmótað plagg sem ekki tekur breytingum, 

eins og tíðkast í hefðbundinni hugbúnaðarþróun með Waterfall aðferð. Forgangsraðaði 

Mynd 3 - (Deemer, P., Benefield, G., Larman, C., og Vodde, B.,2010) 
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verkefnalistinn er í sífelldri endurskoðun og er litið á hann sem byrjunarpunkt til að hægt sé 

að hefja þá vinnu sem metin er mikilvægust. Innihald, forgangsröðun og samsetning verkefna 

taka sífelldum breytingum í ferlinu, allt frá því það hefst þangað til því er lokið. Sú vinna er 

eitt helsta hlutverk verkefniseiganda meðan á ferlinu stendur og ber hann meginábyrgð á því 

að forgangsraðaði verkefnalistinn sé uppfærður og endurspegli alltaf þá forgangsröðun sem 

skilar mestri virkni til endanotanda. (Schwaber, K.,2004) 

Fundur um skipulagningu spretts (e. Sprint planning meeting) 

Þegar útbúinn hefur verið forgangsraðaður verkefnalisti fer teymið á næsta stig, sem er 

fundur um skipulagningu spretts (e. sprint planning meeting). Þeir skiptast í tvö fundi sem 

kallaðir eru hluti eitt og hluti tvö. Í fyrsta hluta koma saman scrum leiðbeinandinn og teymið. 

Markmið fundarins er að endurskoða og velja þau atriði sem verkefniseigandinn hefur 

skilgreint sem hæstu forgangsatriðin og á að framkvæma í sprettinum. Þar eru rædd markmið 

og ástæður fyrir vali á þeim verkþáttum sem eru efstir á forgangsröðuðum verkefnalista. 

Síðan eru einstakir verkþættir greindir í smærri verkefni sem teymið getur skipt á milli sín 

eftir sérfræðiþekkingu. Þessu er svo safnað saman í svokallaðan verkefnalista innan spretts 

(e. sprint backlog), sem er smærri útgafa af forgangsröðuðum verkefnalista sem einungis 

inniheldur verkefni innan spretts. (Deemer, Pete. o.fl. 2010) Markmið hluta eitt í 

skipulagningu spretts er því að samræma sýn verkefniseiganda og teymisins á því hver eru 

helstu markmið sprettsins, hvenær honum á að ljúka og hver á að vera lokaafurðin. Teymið 

ákveður hversu marga eiginleika þeir geti leyst í sprettinum miðað við stærð teymis, 

klukkustundum í vinnu og vinnuhraða. (Sutherland, J.,2006) Þegar allir aðilar teymisins hafa 

komið sér saman um markmið sprettsins og hvaða virkni á að vera lokið þegar hann klárast 

eru þeir þeir einu sem geta gert breytingar á verkefnalistanum þangað til spretti er lokið. 

(Schwaber, K.,2004)  

Hluti tvö í skipulagningu spretts er svo leiddur af Scrum leiðbeinanda. Ekki er nauðsynlegt að 

verkefniseigandinn sé viðstaddur. Meginefni þess fundar er að fara í smáatriðin á öllum þeim 

verkþáttum sem teymið hefur tekið að sér að klára innan sprettsins. Þar kemur teymið sér 

saman um nákvæma skiptingu verkefna og hvernig þau eru brotin niður í minni einingar, sem 

meðlimir geti klárað á þeim tíma sem hægt er að meta á þessu stigi. (Sutherland, J.,2006) 

Þessi hluti er eitt af lykilatriðum Scrum. Teymið sjálft metur og ákveður hversu mikið það 

geti og ætli að klára innan spretts. Það eykur áreiðanleika allra áætlana þar sem teymið býr 

það sjálft til, byggt á eigin greiningarvinnu og skipulagningu þess, frekar en að það sé 
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ákveðið af öðrum. Verkefniseigandinn hefur þannig ekki stjórn á því hversu mikið af 

verkefnalista teymið skuldbindur sig til að vinna innan spretts, en veit að þau verkefni sem 

teymið vinnur eru þau sem hann hefur metið sem mikilvægust og að skili mestri virkni. 

(Deemer, Pete. o.fl. 2010) Þegar verkefnalisti innan spretts er tilbúinn getur verið að mat 

teymisins á því hvað mikið er hægt að framkvæma innan spretts samræmist ekki áætlunum á 

forgangsraðaða verkefnalistanum. Ef það er mikill munur á þessum áætlunum er það hlutverk 

teymisins að semja við verkefniseigandann um magn af verkefnum þannig að hámarkslíkur 

séu á að í lok sprettsins sé kominn fullunninn kóði sem hefur fulla virkni. (Sutherland, 

J.,2006) 

Sprettur hefst (e. start of sprint) 

Sprettur stendur yfirleitt yfir í fjórar vikur en í sumum tilfellum allt niður í eina viku. Engar 

breytingar eiga sér stað á markmiðum eða tímasetningu sprettsins þegar hann hefur hafist. 

Þetta fyrirkomulag hefur mjög jákvæð áhrif á teymið þar sem það er verndað fyrir breyttum 

markmiðum í gegnum sprettinn. Teymið getur hafið vinnu vitandi það að vinnan sem það 

hafa skuldbundið sig til að klára muni ekki breytast í sprettinum. Það eykur einbeitingu þess 

við að klára þau verkefni sem liggja fyrir. Verkefniseigandinn fær með þessu aukið öryggi 

fyrir því að vinnan sem teymið hefur tekið að sér muni vera kláruð að sprettinum liðnum. 

Meðan á sprettinum stendur getur verkefniseigandinn svo gert hvaða breytingar sem hann vill 

á forgangsraðaða verkefnislistanum, þannig að þær áherslur sem hann vill gera séu teknar inn 

í næsta sprett. Þannig er verkefniseigandinn aldrei nema tímalengd eins spretts frá því að gera 

þær breytingar sem hann telur þörf á. Með þessum stuttu sprettum er því haldið í 

sveigjanleika og möguleikann á að breyta kröfum og verkefnalista í gegnum ferlið án þess þó 

að skapa óvissu innan teymisins. (Deemer, Pete. o.fl. 2010) 

Scrum byggir á því að hluta að teymismeðlimir séu fjölhæfir í störfum sínum. Þannig vinna 

meðlimir ekki einungis að verkefnum sem falla að þeirra starfstitli, t.d. sem forritari, heldur 

reyna að vinna þar sem mikilvægasta vinnan er og þeir séu hvað áhrifaríkastir fyrir framgang 

teymisins. Þannig geta sérfræðingar innan teymisins þurft að taka að sér gæðaeftirlit (e. 

testing) á ákveðnum tímapunktum ef það er mikilvægast til að hægt sé að koma verkefninu á 

næsta stig. Þetta þýðir þó ekki að allir verði að geta tekið að sér öll störf, heldur frekar að 

teymið vinni saman, þar sem það er hægt, og meðlimir læri af hver af öðrum. (Deemer, Pete. 

o.fl. 2010) 
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Daglegir standandi stöðufundir (e. Daily standup meeting) 

Þegar sprettur hefur hafist er svo haldinn daglega standandi fundir (e. daily standup meeting). 

Þar er Scrum leiðbeinandinn mikilvægur í því að stjórna því að hann sé haldinn og fari ekki 

fram úr áætluðum tíma. Á þessum fundum standa allir og er skilgreind hámarkslengd hans 15 

mínútur þar sem það kemur í veg fyrir að þeir dragist á langinn eða skili ekki tilætluðum 

árangri. Á fundinum spyr Scrum leiðbeinandinn alla meðlimi teymisins þriggja spurninga og 

allar aðrar umræður eru bannaðar. Spurningarnar sem allir meðlimir eiga að spyrja sjálfa sig 

og svara á fundinum eru: „Hvað gerði ég í gær?“, „Hvað ætla ég að gera í dag?“ og „Hvaða 

hindranir standa í vegi mínum fyrir að ég geti klárað það sem ég er að vinna að?“. Aðeins 

þeim sem eru meðlimir í teyminu og eru ábyrgir fyrir skil á verkefni í sprettinum er leyft að 

tala. Markmiðið með fundunum er að fá heildarsýn yfir framgang þróunarvinnunnar, 

uppgötva tengd verkefni sem eru háð hvert öðru, leysa persónulegan ágreining innan teymis 

og aðlaga verkefnavinnu að þörfum sem myndast hafa innan þessa sólarhrings. (Sutherland, 

J.,2006) Þessum fundi er alls ekki ætlað að vera tækifæri til þess að gefa stöðumat fyrir 

yfirmann, heldur einungis til að auðvelda teyminu að ná markmiðum sínum. Einhver á 

fundinum (oftast Scrum leiðbeinandinn) tekur síðan og skráir öll vandamál sem eru að há 

meðlimum í teyminu og það er svo á ábyrgð Scrum leiðbeinandans að leysa þau í samvinnu 

við þá. Það er almennt ekki mælt með því að yfirmenn eða aðrir í áhrifastöðum séu viðstaddir 

þessa fundi, þar sem það geti leitt til þess að teyminu finnist eins og það sé verið að fylgjast 

með því. Meðlimum geti því fundist þeir þvingaðir til að sýna fram á óraunhæfan framgang á 

hverjum degi og eru kannski hræddir við að ræða vandamál opinskátt. Það getur dregið úr 

ábyrgðartilfinningu hjá teyminu gagnvart því verki sem það á að sjá um og skipuleggja sem 

er mikilvægur þáttur í Scrum. (Deemer, Pete. o.fl. 2010) 

Graf yfir verklok (e. Burndown Chart) 

Eins og áður hefur komið fram er teymunum sjálfstjórnað og til þess að það sé gert á 

árangursríkan máta verða þau að vita hvernig framgangi verkefnisins miðar. Uppfærð staða er 

útbúin á hverjum degi af meðlimum teymisins þar sem þeir meta hversu langan tíma þeir eiga 

eftir þangað til þeir hafa klárað verkþættina á verkefnalista sprettsins. Eftir að það hefur lagt 

saman þær tölur er komið mat á hversu margar vinnustundir lifa eftir þangað til verkefnum 

sprettsins er lokið. Þessar upplýsingar eru þá færðar inn á graf yfir verklok (e. burndown 

chart). Þar er heildartími verkefnisins í byrjun spretts settur í upphafi Y-ás sem svo fer í 

beinni niður hallandi línu eftir X-ás þar til spretturinn er búinn og engin verkefni eiga að 
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standa eftir. Þetta er sú lína sem sýnir hvernig verkefninu ætti að ganga miðað við fullkomnar 

aðstæður og vinnan sé unnin á algerlega jöfnum hraða. Upplýsingarnar sem settar eru inn 

daglega sýna þá glögglega hvort teymið sé að vinna hægar eða hraðar en áætlanir gerðu ráð 

fyrir. (sjá mynd 4) 

 

Mynd 4 - (Deemer, P., Benefield, G., Larman, C., og Vodde, B.,2010) 

Þetta graf sýnir ekki alltaf fallega línu með beina hallatölu. En það er eðli hugbúnaðarþróunar 

og er viðbúið. Það sem það sýnir þó mjög vel og skýrt er hversu mikil vinna er þangað til 

endanlegu markmiði er náð, og geta því meðlimir teymisins lagað vinnu sína að því og notað 

það sem hvatningu til að gera betur. Sé hins vegar ljóst að verkefnið er ekki að vinnast nálægt 

því marki sem sett var getur teymið brugðist við með því að draga úr umfangi verkefnisins. 

Þannig getur það ekki klárað eins yfirgripsmikla viðbót og ákveðið var í upphafi spretts en 

getur klárað umfangsminni útgáfu þannig að hægt sé að sýna fullkláraða vöru í lok spretts. 

(Deemer, Pete. o.fl. 2010) 

Skilgreining á „lokið“ (e. done) 

Ein af aðferðum Scrum við skilgreiningu á „loknum“ verkhluta (e. done) byggir á 

aðferðafræði sem þekkt er sem Sashimi. Sashimi er japanskur réttur sem samanstendur af 

örþunnt skornum sneiðum af hráum fiski. Hver sneið er með einkennandi bragð og telst réttur 

ekki vera Shasimi nema hann innihaldi allar sneiðarnar. Þessarri aðferð beitir Scrum þannig 

að hver einasta „sneið“ af virkni þess sem verið er að þróa verði að vera lokið áður en hægt er 

að ljúka verkþættinum. Öll greining, hönnun, kóðun og prófun (e. testing) og skjalsetning 

verður að vera lokið áður en hægt er að skilgreina verkþáttinn sem loknum. Þannig verður 
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verkefni, í lok hvers spretts, að uppfylla allar þessar kröfur til þess að teljast lokið og verður 

að hafa fulla virkni sem hægt er að sýna og prófa. Sprettir eru hafðir stuttir svo að hluthafar í 

verkefninu missi ekki áhugann á því og geti séð að þeir geti haft áhrif á gang mála á meðan 

þróunin fer fram. Í lok hvers spretts sjá hluthafar því alltaf einhverja fullunna virkni sem þeir 

geta metið. (Schwaber, K.,2004) 

Endurskoðun spretts (e. Sprint Review Meeting)  

 Þegar spretti er lokið er haldinn fundur þar sem sprettur er metinn og greindur miðað við þau 

verkefni sem teljast vera lokið. Fundurinn kallast yfirlit spretts (e. sprint review meeting) og 

þar kynnir teymið þá vöru eða viðbót sem lokið var við í sprettinum fyrir verkefniseiganda. 

Öllum hagsmunaaðilum er frjálst að mæta á þennan fund. (Schwaber, K.,2004) 

Verkefniseigandinn leiðir fundinn og fer yfir stöðuna á verkefninu í heild, markaðnum og 

tæknilegri hlið verkefnisins. Hann metur hvaða verkþáttum var lokið í sprettinum af 

forgangsraðaða verkefnalistanum og ræðir við teymið og aðra hagsmunaaðila um hvaða atriði 

þeim finnist að eiga að vera með mesta forgangsröðun fyrir næsta sprett. Að lokum eru 

markmið næsta spretts skilgreind með innleggi frá öllum sem sitja fundinn. (Sutherland, 

J.,2006) Yfirlit spretts er þannig ekki bara yfirlit og kynning á viðbótinni sem búinn var til í 

sprettinum, heldur líka hluti af skoðun og aðlögun að vörunni í heild, sem verið er að þróa 

yfir marga spretti. (Deemer, Pete. o.fl. 2010) 

Þegar þessum fundi er lokið er komið að seinni hluta yfirlits spretts sem kallast endurskoðun 

spretts (e. sprint retrospective) Þeim fundi er stýrt af Scrum leiðbeinanda og hann sitja einnig 

meðlimir teymisins. Á þessum fundi fer fram endurskoðun á starfsháttum teymisins með 

Scrum kerfinu. (Schwaber, K.,2004) Metið er hvernig teymið vann saman og náði 

markmiðum sínum. Öll vinnubrögð sem leiddu til betri samvinnu og hámörkun á afköstum 

eru greind og stuðlað að því að þeim sé beitt í næstu sprettum. Jafnframt eru veikleikar og 

vandamál skoðuð sérstaklega og reynt að koma í veg fyrir að þau í framtíðinni. Þessi vinna er 

leidd af Scrum leiðbeinanda og setur hann fram tillögur að úrbótum með Scrum 

aðferðafræðinni, en á endanum eru allar ákvarðanir teknar af teyminu sjálfu um hvernig sé 

best að innleiða þessi nýju vinnubrögð. (Sutherland, J.,2006) 

Spretti lýkur 

Þegar þessi fundur er búinn er sprettinum lokið og þá fer aftur sami ferill í gang við vinnslu á 

næsta spretti. Oft er verið að vinna að stærri verkefnum, eða viðbótum við verkefni, þar sem 
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hver sprettur er aðeins hluti af heildarverkefninu. Þannig mótar skipulagning spretts, daglegu 

standandi fundirnir, yfirlit spretts og endurskoðun spretts það meginmarkmið Scrum að vera í 

sífelldu eftirliti og betrumbótum á starfsháttum þannig að endanlega varan verði sem best. 

(Schwaber, K.,2004) 

Einfaldar reglur Scum leyfa þannig sífelldar endurbætur, aðlögun, sjálfsstjórn og þróun nýrra 

hugmynda. Það eykur líkur á að sköpuð sé spennandi vara fyrir viðskiptavini. Einnig getur 

það myndað góðan liðsanda, ánægju í vinnu og mikil afköst meðal starfsmanna. Þessir þættir 

skila mikilli ánægju meðal viðskiptavina og hjálpar fyrirtækinu að ná markaðslegum og 

fjárhagslegum markmiðum sínum. Það er ástæðan fyrir að Scrum hefur verið innleitt í 

alþjóðlegum risafyrirtækjum jafnt sem smáfyrirtækjum og fyrir verkefni af öllum 

stærðargráðum. (Sutherland, J.,2006) 

CCP 

Að segja frá þróun framleiðsluaðferða CCP er að segja sögu fyrirtækis á sífelldu 

breytingarskeiði og í örum vexti. Breytingar og áherslur í framleiðsluaðferðum eiga í flestum 

tilfellum rætur sínar að rekja í gríðarlega örum vexti fyrirtæksins í gegnum tíðina. Með 

þessum vexti jókst fjöldi starfsmanna, starfsstöðvum fjölgaði og á endanum komu fleiri 

afurðir. CCP hóf starfsemi sína í Reykjavík með einungis nokkra starfsmenn, en er í dag 

komið með yfir 600 starfsmenn og með starfsstöðvar á Íslandi, Bandaríkjunum, Bretlandi og 

Kína. Þessum miklu breytingum fylgdu að sjálfsögðu vandamál sem leiddu til endurskoðunar 

á framleiðsluferlum til að mæta nýjum aðstæðum í uppbyggingu fyrirtækisins. CCP notaðist í 

byrjun við hefðbundið form hugbúnaðarþróunar en hefur innleitt Agile/Scrum í sína 

hugbúnaðarþróun. Það var gert með með góðum árangri og hefur fyrirtækið notast við kerfið 

síðan 2007. Þeir hafa í gegnum tíðina lagað notkun sína á kerfinu að eigin þörfum og eru 

sífellt með kerfið í endurskoðun. Þessi kafli mun skoða hvernig kerfi CCP notaðist við í 

hugbúnaðarþróun og hvernig innleiðingin á Scrum var framkvæmd. Skoðað verður hvaða 

vandamál komu upp og hverjir eru kostir og gallar á kerfinu séð með augum starfsfólks og 

stjórnenda sem nota það í sínum daglegu störfum. Að lokum verður greint hvernig staðan og 

uppbygging Scrum er í dag.  

Undanfari upptöku Scrum (1997-2008) 

Skipulagsheildin CCP var stofnuð árið 1997 með það markmið í huga að framleiða fjölspilara 

hlutverkaleiki á netinu (MMORPG). Um helmingur starfsfólksins kom frá netfyrirtækinu OZ 
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og hugmyndin að leiknum fæddist einnig þar. Árið 1998 gaf fyrirtækið út borðspilið 

Hættuspil til þess að fjármagna leikjahönnunina. Næstu tvö árin fóru síðan í að ráða forritara 

og leggja drög að grundvallarhönnun leiksins. Árið 2000 fjárfestu nokkrir íslenskir aðilar 2,6 

milljón dollara í CCP, sem gerði þeim kleift að koma leiknum í framleiðslu. Leikurinn kom 

síðan út árið 2003 og hlaut nafnið Eve Online (Garrat, P.,2007)(sjá ritgerð).  

Í byrjun notaðist CCP við þróunarkerfi sem nefnist Staged Delivery Model. Staged Delivery 

Model byggir að miklu leyti á Waterfall en er þó aðeins sveigjanlegra. Stage Delivery Model 

var svar 9. áratugarins við þeim vandamálum sem fylgdu ströngum skipulagshluta Waterfall 

aðferðarinnar. Verkefni CCP voru unnin í áföngum (e. milestones) þar sem endurskoðun á 

gæðum og framkvæmd fór fram í lokin á þróunarvinnunni rétt áður en viðbótin var innleidd í 

leikinn sjálfan. Á þessu stigi var einnig metið hvaða viðbætur ættu að vera í næsta áfanga 

leiksins. Fáir starfsmenn voru á þessum tíma og verkefnin voru leyst í sameiningu og enginn 

eiginleg deildarskipting var til staðar. Þetta reyndist mjög vel og voru verkefnin leyst á réttum 

tíma og gæðin á lokaafurð voru góð. Á þessum tíma var CCP því í raun að nota ákveðna 

mikilvæga hluti úr Scrum án þess að kalla það því nafni, þ.e.a.s. var með ákveðið form af 

teymi skipað þverfaglegum hópi sérfræðinga, sem allir voru að vinna að sömu afurð á sama 

tíma og voru í sífelldri ítrun (e. iteration) á afurðinni. Þetta fyrirkomulag gekk vel og var 

notað þangað til fyrirtækið stækkaði og starfsmenn orðnir um 60 talsins. Þá fór hægt og 

rólega að myndast deildarskipting innan fyrirtækisins þar sem forriturum, leikjahönnuðum 

o.s.frv. var skipt niður í sínar deildir (Aðalsteinn Rúnar Óttarsson, Munnleg heimild 2012).  

Á þessum tíma var skipulagsheildin með mjög flata stjórnendaskipan. Framkvæmdastjórinn 

var á toppnum og svo voru tveir deildarstjórar sem báru ábyrgð á skapandi þáttum leiksins og 

einn deildarstjóri sem sá um verkfræðilega hlutann. Svo voru allar deildirnar með sinn 

deildarstjóra, sem sá um samskipti við aðrar deildir og kom upplýsingum til yfirmanna og 

forstjóra. Verkefnin voru síðan unnin þvert í gegnum allt deildarskipulagið þar sem verkefnið 

byrjaði hjá leikjahönnuðum sem settu upp markmið og áætlun næsta áfanga. Þaðan fór það til 

forritara og þetta ferli endaði svo í afurð sem var prófuð í gæðastjórnunardeildinni. Þær 

deildir sem komu að þróun leiksins voru forritun, gæðastjórnun, leikjahönnun og grafík. Á 

meðan einstakar deildir voru að vinna sinn verkhluta voru því sumar deildir aðgerðarlausar að 

bíða eftir næsta verkefni. Þar voru því oft  í framleiðsluferlinu deildirnar, sitthvorum megin 

við deildina sem vann að sínum hluta, sem voru algerlega verkefnalausar. Af þessu hlaust 
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gríðarleg vannýting á starfsfólki og mikil sóun auðlinda innan fyrirtækisins (Arnar Hrafn 

Gylfason, Munnleg heimild 2012). 

Annað vandamál var að í byrjun áfanga var sett fram hönnunarskjal (e. design document) þar 

sem tilgreint var af leikjahönnuðum hvað átti að framleiða og hvernig. Þetta var leiðarkort 

allra deilda um það hvað átti að vera afurðin í lok áfangans. Það skjal fór svo í gegnum allar 

deildirnar og hver og ein deild leysti sinn þátt með það að leiðarljósi. Oft á tíðum voru atriði í 

skjalinu sem ekki voru tæknilega útfæranleg eða vinnan hafði tekið breytingum í deildinni 

sem vann með verkefnið á undan. Því gerðu t.d. forritarar oft bara þær breytingar sem gera 

þurfti svo það væri framkvæmanlegt miðað við það sem þeir fengu í hendurnar. Þetta gat 

valdið hönnunarbreytingum sem ekki var gert ráð fyrir í upphafi og það gat brotið upp allt 

kerfið. Einnig gat það leitt til þess að lokaafurðin væri alls ekki það sem lagt var upp með. 

Erfitt var að koma í veg fyrir þessi vandamál þar sem þau voru ekki sjáanleg fyrr en í lokin, 

þar sem yfirmaðurinn á verkefninu hafði ekki nema yfirborðsþekkingu á hverju sérfræðisviði 

fyrir sig og gat því ekki komið auga á vandamálið fyrr en það var of seint. Þannig má líkja 

þessu við hvísluleikinn þar sem það sem var hvíslað í upphafi er ekki í nokkru samræmi við 

það sem kallað er í lokin. Því voru oft að koma inn afurðir í gæðastjórnun, sem á að vera að 

leita að villum (e. bugs) í forritun, þar sem upprunalegt hönnunarskjal og afurðin 

samræmdust engan veginn. Það gat þá þýtt að það þurfti að fara í ítrunarferli til að laga það 

sem farið hafði úrskeiðis, sem gat tekið allt að 2-3 mánuði í viðbót við upprunalega áætlun. 

En valið stóð þá bara á milli þess að gera það eða gefa út vöru sem ekki var sátt um. Þetta 

gerði þeim svo erfitt fyrir eftir á að greina hvort að óánægja með viðbótina var vegna þess að 

áætlanir og tilgátur í byrjun hefðu verið rangar eða hvort að margar litlar breytingar í 

framleiðsluferlinu hefðu leitt til lakari afurðar (Arnar Hrafn Gylfason, Munnleg heimild 

2012). 

Þessi aðferð leiddi til minni ábyrgðartilfinningar gagnvart afurðinni hjá starfsfólki. Forritarar 

litu í mörgum tilfellum svo á að þeirra hlutverk væri að forrita sinn hluta og senda það svo 

áfram í framleiðsluferlinum og þar með væri þeirra hlutverki lokið og ábyrgðin komin yfir á 

aðra. Þannig að ef upp komu ágreiningsmál um gæði viðbótarinnar í lokin bentu deildirnar 

hver á aðra og erfitt gat verið að greina nákvæmlega hvar vandamálið átti upptök sín. Þetta 

myndaði mikinn núning á milli deilda og hugarfarið var oft á tíðum „við á móti þeim“. 

(Kristinn Þór Sigurbergsson, Munnleg heimild 2012) Þetta vandamál náði svo líka til 

yfirmanna að einhverju leyti þar sem framleiðandinn sem tók ákvörðun varðandi 
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vörustjórnun í byrjun á viðbót og setti það fram í grófum dráttum, og svo fór verkefnið í 

gegnum framleiðsluferilinn og þá voru deildarstjórar að taka taktískar ákvarðanir dag frá degi 

með sínum deildum sem gat valdið miklum breytingum á lokaafurðinni. Þessi tvö atriði 

leiddu því til þess að það varð mikill missir á ábyrgð á heildarverkefninu í gegnum allt 

fyrirtækið þar sem framleiðandinn var í raun sá eini sem fylgdi viðbótinni í gegnum allt 

ferlið. (Arnar Hrafn Gylfason, Munnleg heimild 2012)  

Þessi vandamál ágerðust svo með stækkun fyrirtækisins. Útgáfur leiksins urðu sífellt stærri 

og deildirnar stækkuðu í samræmi við það. Þannig fór að myndast meiri gjá á milli deilda og 

þær fóru að reyna að verja sjálfar sig gagnvart mistökum með því að senda stóra 

verkefnahluta á næstu deild þar sem þeirra verkhluti var fullkláraður og fór ekki aftur tilbaka. 

Þetta náði hámarki sínu á árunum 2005-2008 og varð til þess að sífellt minna kom út úr 

hverjum áfanga, þar sem hver deild þurfti sífellt lengri tíma í sinn verkþátt á meðan aðrir voru 

að hluta til verkefnalausir. Þegar deild fékk svo loks verkefnið til úrlausnar var það svo stórt í 

sniðum, og menn að sjá það í fyrsta skipti, að tímafrekt var að greina og leysa það. Allar 

breytingar á viðbótinni í ferlinu urðu því mjög erfiðar í framkvæmd og mistök voru mjög dýr, 

og það kom fyrir að heilir áfangar sem unnið var að skiluðu afurð sem ekki var nothæf, sem 

kostaði gríðarlega fjármuni (Aðalsteinn Rúnar Óttarsson, Munnleg heimild 2012). Á 

endanum var það orðið svo að CCP varð að ráða fleiri og fleiri starfsmenn, en samt voru 

afköstin sífellt að minnka. Þetta var á endanum það sem sannfærði stjórnendur um að kerfið 

sem þeir notuðu væri ekki lengur að virka og að breytinga væri þörf. Helstu atriðin sem 

fyrirtækið taldi að þyrfti að laga var að minnka áfangana, flýta útgáfu og fá fyrr viðbrögð frá 

viðskiptavinum. Með þessu töldu stjórnendur að þeir gætu komið í veg fyrir dýr mistök, 

aukið gæði innan áfanga og fylgst betur með framgangi verkefnisins  (Halldór Fannar 

Guðjónsson, Munnleg heimild 2012). 

CCP hafði stækkað ört með auknum vinsældum Eve online og á árunum 2005 til 2009 voru 

opnaðar skrifstofur í Kína, Bandaríkjunum og Bretlandi. Einnig sameinaðist CCP öðrum 

stórum leikjaframleiðanda að nafni White Wolf árið 2006. Megintilgangur sameiningarinnar 

var tvenns konar, annars vegar að styrkja stöðuna á Bandaríkjamarkaði og svo að vera með 

útibú þar. White Wolf var með leik í framleiðslu sem einnig er fjölspilunarnetleikur sem 

nefnist World Of Darkness. Bæði fyrirtæki störfuðu þó áfram undir sínum eigin nöfnum 

(Garrat,P.,2007). CCP hóf svo einnig framleiðslu á leik sem tengdur verður Eve Online og 

nefnist Dust 514. Sá leikur er alfarið framleiddur í Kína. En þessi mikla stækkun fyrirtækisins 
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og vandamálin sem komið höfðu upp við þróun Eve Online á Íslandi þýddi að fyrirtækið fór 

alvarlega að skoða innleiðingu á Scrum við sína hugbúnaðarþróun. Ákveðið var að næsta 

stóra viðbót við Eve Online skyldi vera unnin með Scrum og fór fyrirtækið að undirbúa 

breytingu á stjórnunarkerfinu sem ná átti til alls fyrirtækisins árið 2008 (Aðalsteinn Rúnar 

Óttarsson, Munnleg heimild 2012). 

 

Scrum innleitt hjá CCP (2008-2011) 

Næsta stóra viðbótin við Eve online hét Apocrypha og ákveðið var að vinna við hana yrði 

framkvæmd með aðferðafræði Scrum. Áður en kerfið var tekið upp var sett í gang 

reynsluáætlun (e. pilot program), sem keyrð var samhliða venjulega þróunarferlinu. Þar var 

skipað teymi með sérfræðingum úr mismunandi deildum CCP og þeim gert að fara í gegnum 

nokkra tveggja vikna spretti (e. sprint). Teyminu var skipaður Scrum leiðbeinandi og 

verkefniseigandi. Teymið starfaði á mjög afmörkuðu sviði í notendaviðmóti leiksins og var 

gefið ákveðið sjálfstæði yfir eigin vinnu. Vinna þess snéri að upplifun nýrra notenda af 

leiknum, en það var gert þar sem það myndi skila mjög mælanlegum niðurstöðum um 

árangur af vinnunni. Með því að sjá hversu stórt hlutfall nýrra leikmanna héldist inni í 

leiknum eftir fyrstu spilun og hvernig þeirra upplifun var, gaf góða mynd af því hversu 

Mynd 5 – CCP 
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árangursrík vinna teymisins hafði verið. Þessi tilraunaáætlun heppnaðist mjög vel. Ýmis 

varndamál komu reyndar upp í ferlinu en stjórnendur höfðu gert ráð fyrir því. Þessi vandamál 

mátti rekja til þess að ennþá voru sumir stjórnendur að setja verkefni fyrir teymið og reyna að 

hafa áhrif á störf þess í miðjum spretti (Arnar Hrafn Gylfason, Munnleg heimild 2012). Svo 

þó að ekki hefði allt tekist fullkomlega til var ákveðið að hrinda þessu kerfi úr vör hjá öllu 

fyrirtækinu. Ástæðan var að þrátt fyrir að vandkvæði hefðu verið á tilraunaáætluninni þá væri 

núverandi kerfi algerlega orðið ónothæft, þetta var álit starfsmanna og stjórnenda. Mistökin 

við stjórnun á tilraunateyminu gerðu að verkum að enn frekari áhersla var lögð á að gera ekki 

sömu mistök aftur og fylgja Scrum fræðunum betur. Ákveðið hafði verið að Apocrypha 

myndi vera mjög stór viðbót sem þyrfti liðsinnis starfstöðvarinnar í Kína, sem þegar hafði 

tekið upp Scrum, og var því farið á fullt að undirbúa upptöku Scrum í öllu fyrirtækinu. En 

lykillinn að því að teymi í mismunandi löndum gætu unnið saman að sömu uppfærslunni var 

að þau væru að vinna með sama hugbúnaðarþróunarkerfið og í stuttum sprettum sem hægt 

væri að samræma (Aðalsteinn Rúnar Óttarsson, Munnleg heimild 2012). CCP fór þá leið að 

taka upp kerfið allt í einu skrefi (e. all-in-transition). Á einum degi tók allt CCP upp Scrum. 

Fyrirtækið réð þjálfara frá íslensku fyrirtæki sem heitir Sprettur sem sérhæfir sig í ráðgjöf og 

kennslu á Scrum. (Aðalsteinn Rúnar Óttarsson, Munnleg heimild 2012) Þeir sem voru settir í 

hlutverk verkefniseiganda og Scrum leiðbeinanda fengu sérstaka kennslu nokkrum vikum 

fyrir upptöku og áttu að vera í lykilhlutverkum í innleiðingarferlinu. Þeir voru dreifðir á 

mismunandi teymi og áttu að vera í hlutverki leiðbeinanda og hvetja aðra í teyminu til að 

tileinka sér réttar aðferðir við notkun á Scrum. Þrátt fyrir það var nánast enginn af þessum 

starfsmönnum með löggilda menntun sem Scrum leiðbeinandi eða verkefniseigandi (e. 

certified Scrum master, certified Project owner). Auk þeirra starfsmanna sem fengu formlega 

þjálfun voru kallaðir til reyndir starfsmenn bæði úr efri stjórnlögum fyrirtækisins og 

lykilstarfsmenn frá skrifstofunni í Atlanta sem höfðu reynslu af kerfinu og voru þeir settir í 

formleg hlutverk í teymunum. Aðrir starfsmenn fengu aðeins einn dag í kennslu á Scrum 

aðferðafræðinni og voru svo settir í teymi strax daginn eftir (Arnar Hrafn Gylfason, Munnleg 

heimild 2012). 

 

Vandamál í innleiðingu 

Þessi innleiðing var því augljóslega allt of hröð og ljóst að mikið aðlögunarferli átti eftir að 

eiga sér stað. Starfsmenn voru illa undirbúnir fyrir breytingarnar og höfðu lítinn skilning á 

því hvernig Scrum skilaði betri afköstum. Strax í upphafi var mikið um að meðlimir innan 
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teymis væru að vinna hver í sínu horni og samræmdu svo aðgerðir í lok spretts. Þannig voru 

menn raunverulega að vinna þetta í ákveðinni smámynd af Waterfall inni í skipulagi Scrum 

til að byrja með. Það tók nokkra spretti fyrir teymin að brjótast út úr þessum hlutverkum og 

byrja að tala saman og virkilega nýta sér þau tækifæri til samvinnu sem að Scrum byggir á. 

Með lengri aðdraganda og meiri kennslu hefði verið hægt að koma í veg fyrir þetta að miklu 

leyti (Arnar Hrafn Gylfason, Munnleg heimild 2012). Hluti af þessu vandamáli var að það 

gætti ákveðins skilningsleysis hjá meðlimum teymisins um að þeir ættu að vera að tala við 

aðra meðlimi teymisins um verkefni sem tengdust þeim. Forritarar höfðu fram að þessu bara 

setið úti í sínu horni og forritað kóða sem þeir svo sendu í gæðastjórnun þegar honum var 

lokið. Skyndilega þurftu þeir að hafa samskipti við leikjahönnuði um það hvernig best væri 

að skipuleggja verkefnið og setja fram sína skoðun á því hvernig það myndi snúa að þeirra 

störfum (Aðalsteinn Rúnar Óttarsson, Munnleg heimild 2012). Scrum byggir svo líka að 

miklu leyti á því að þegar menn eru með lausan tíma geti þeir tekið að sér óleyst verkefni 

fyrir teymin. Þannig á forritari sem er búinn með sinn verkþátt að fara í prófun á 

hugbúnaðinum, sem er hlutverk sem venjulega er í verkahring hjá þeim sem sér um 

gæðastjórnun í teyminu. Þetta leiddi til ákveðinnar óánægju með starfsmanna vegna þess að 

þeir voru ekki bara að sinna verkefnum sem þeir væru sérfræðingar í og töldu að mörgu leyti 

að þessi vinna væri sóun á þeirra tíma og hæfileikum (Halldór Fannar Guðjónsson, Munnleg 

heimild 2012). 

Hvernig hefði mátt koma í veg fyrir þessi vandamál 

Með betri undirbúningi og þjálfun hefði mátt koma í veg fyrir mörg af þessum vandamálum. 

Margt af þessu voru ekki heldur vandamál heldur skilningsleysi hópmeðlima á af hverju 

Scrum er svona áhrifaríkt. Menn höfðu ekki skilning á því, að eins og vinnan hafði verið 

unnin með Staged Delivery hafði hún t.d. verið full af óþarfa kóða. Forritari sat þannig einn 

úti í horni og var að skrifa kóða sem svo var sendur á næsta stig. Þar var hins vegar mikið af 

þeirri vinnu ekki notuð þar sem kóðinn virkaði ekki eða reyndist óþarfi fyrir lokaafurðina. 

Þannig voru menn oft með þá sýn að þeir hefðu komið heilmiklu í verk á meðan 

raunveruleikinn var sá að meirihluti vinnunnar var aldrei notaður. Í Scrum er mikil áhersla á 

að vinna verkefnin þannig að þeim er forgangsraðað eftir mikilvægi fyrir viðskiptavininn. 

Allt annað skiptir ekki máli. Þannig er Scrum ekki bara góð aðferðafræði heldur er helsti 

styrkleiki þess að það sýnir betur alla þá sóun sem getur átt sér stað í ferlinu. Þegar menn eru 

að forrita í minni áföngum og prófun fer fram nánast jafnóðum sjá starfsmenn strax hvað er 

óþarfi og hvað skiptir máli. Eftir því sem að menn tóku fleiri spretti, þá fóru starfsmenn að 
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átta sig betur á þessu og meiri sátt náðist um kerfið. Þar var forritarinn oft að prófa kóða sem 

hann hafði skrifað sjálfur og gat því auðveldlega áttað sig á því hvað hann gæti gert betur. 

Þannig eru hópmeðlimir ekki endilega alltaf að vinna sína sérfræðivinnu en þessi hluti 

ferilsins neyðir þá til að horfa á heildarverkið og sjá þannig hvernig er best að framkvæma 

hlutina. Þetta leiðir til þess að minni vinna fer í súginn þar sem hún er ekki nauðsynleg og 

skilar sér ekki í betri vöru til viðskiptavinar (Halldór Fannar Guðjónsson, Munnleg heimild 

2012). 

Niðurstaða upptöku Scrum 

Þrátt fyrir að það hefði reynst erfitt í upphafi fyrir starfsfólkið að venjast breyttum 

starfsaðferðum með tilkomu Scrum voru niðurstöður úr fyrstu sprettunum mjög góðar. Strax í 

fyrsta spretti komu teymin tilbaka með afurð sem hægt var að sýna og prófa. Þannig sáu 

teymin að út úr ferlinu var að koma afurð sem þau báru ábyrgð á og það hjálpaði mikið við að 

sannfæra fólk um að Scrum ferlið væri að virka. Það hjálpaði einnig mikið til að þetta var 

starfsfólk, sem þó það væri sett í nýtt teymi, hafði mikla þekkingu á vinnunni á bak við 

leikinn. Í byrjun voru fleiri gallar í afurðinni sem teymin skiluðu af sér en það minnkaði fljótt 

eftir að teymin höfðu farið í gegnum nokkra spretti saman og vanist verklaginu á Scrum 

(Aðalsteinn Rúnar Óttarsson, Munnleg heimild 2012). 

Henrik Fernlund, forritari hjá CCP, lýsir helstu breytingunum sem svo: „Okkur fannst sem að 

við hefðum mun meiri yfirsýn yfir þá vinnu sem við áttum að skila af okkur. Það að 

verkefnin væru unnin í sprettum gaf okkur miklu meira ráðrúm til að samhæfa vinnu okkar 

þannig að við náðum að fullnýta alla meðlimi í teyminu. Helstu kostir við að starfa í teymi 

sem samanstóð af mismunandi sérfræðingum voru að við fengum nánast strax viðbrögð við 

þeirri vinnu sem við skiluðum af okkur. Þegar maður hafði klárað ákveðinn kóða gat maður 

teygt sig á næst borð og fengið álit frá leikjahönnuði og öðrum í teyminu á því hvort að 

kóðinn samræmdist því sem teymið vann að. Annað stórt atriði var að við fórum fljótlega að 

bera miklu meiri ábyrgð á vörunni sem við unnum að. Þetta leiddi til þess að það var mikill 

metnaður lagður í að gera hlutina á sem skilvirkastan hátt og með sem mestum gæðum. Það 

var ekki lengur hægt að benda á aðra og afsaka galla í viðbótinni. Ábyrgðin lá fullkomlega 

hjá teyminu.“ 

Apocrypha heppnaðist rosalega vel og var mjög vel tekið af viðskiptavinum CCP. Mikil 

ánægja var með allar viðbæturnar og var mælanlegur munur á spilatíma leikmanna og mikil 
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fjölgun nýrra notenda (Aðalsteinn Rúnar Óttarsson, Munnleg heimild 2012). Öll vinnsla 

leiksins gekk líka mun betur en með Stage Delivery Model. Áður en CCP tók upp Scrum 

hafði framleiðslutími (e. product lead time) á viðbót verið 9 mánuðir. Apocrypha tók hins 

vegar 4 mánuði í framleiðslu og var það stysti framleiðslutími á viðbót fram að þeim tíma og 

var þar að auki sérstaklega stór viðbót við Eve Online heiminn. Þannig var gríðarleg ánægja 

með það hvernig Scrum hafði leyst mikið af þeim vandamálum sem hafði hrjáð 

framleiðsluferlið fram að þessu (Arnar Hrafn Gylfason, Munnleg heimild 2012). 

Þegar vinnslu við Apocrypha viðbótina var lokið fóru margir af þeim reyndu Scrum 

starfsmönnum sem störfuðu í Atlanta aftur þangað. Aðrir yfirmenn CCP á Íslandi sem höfðu 

stigið inn í hlutverk verkefniseiganda og Scrum leiðbeinanda fóru aftur í sínu gömlu hlutverk. 

Þetta leiddi til þess að ákveðið tómarúm myndaðist þar sem ekki hafði verið farið í markvissa 

þjálfun á þeim sem áttu að taka við þessum störfum. Þetta var leyst með því að fara í 

markvissa menntunarstefnu hjá CCP. Starfsfólk var sent í nám til að öðlast réttindi (e. 

certification) sem Scrum leiðbeinendur og verkefniseigendur. Þarna var því leyst úr mörgum 

af þeim vandamálum sem fylgdu þeirri litlu þjálfun sem fór fram við upptöku Scrum 

aðferðarfræðinnar. Næsta viðbót við Eve Online hét Dominion og átti að koma út í desember 

2009. Vinnslan við þá viðbót gekk rosalega vel og er ástæðan sú að þá var starfsfólkið komið 

með skilning á því hvernig Scrum virkar. Verkefniseigendur höfðu betri skilning á því að 

teymin báru ábyrgð á eigin vinnu og áttu að njóta sjálfræðis, og Scrum leiðbeinendur sem 

fóru að líta minna á sig sem verkstjóra og fóru þess í stað að hjálpa teyminu að leysa úr 

vandamálum. Þetta var stærsti munurinn á allri vinnslu Dominion viðbótarinnar (Arnar Hrafn 

Gylfason, Munnleg heimild 2012). 

Scrum var svo beitt með svipuðu móti í næstu viðbótum hjá CCP þangað til að það var tekið 

til endurskoðunar árið 2011 til að mæta ákveðnum vandamálum sem tekið höfðu að ágerast. 

Endurskoðun Scrum (2011-2012) 

Árið 2010 hóf Jon Lander störf hjá CCP sem yfirframleiðandi Eve online (e. senior 

producer). Honum varð ljóst að fyrirtækið var ekki að hámarka nýtingu á Scrum kerfinu eins 

og því var beitt. Jon fór því í undirbúningsvinnu við að breyta áherslum á Scrum innan CCP. 

Það var svo í október  að hann, í samráði við Aðalsteinn Rúnar Óttarson , fór í uppstokkun á 

notkun Scrum og er þeirri innleiðingu að mestu lokið (Aðalsteinn Rúnar Óttarsson, Munnleg 

heimild 2012). Ástæðan fyrir breytingunum var sú að Jon taldi að við upprunalegu 
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innleiðingu á kerfinu hefði mistekist að innleiða Scrum í stjórnendaskipan fyrirtækisins. 

Fyrirtækið hafði að hanns mati innleitt heilt stjórnunarkerfi á einu bretti en gleymt að breyta 

aðferðum þess við skipulagningu og ákvarðanatöku. Yfirmenn voru með puttana í verkefnum 

innan deilda og að reyna hafa áhrif á hvaða vinnu teymin voru að taka sér fyrir hendur, þrátt 

fyrir að grundvöllur Scrum byggi á sjáfstæði þeirra. Þetta skapaði ágreining og pirring hjá 

teymunum sem voru að vinna við leikinn og dró úr þeirri ábyrgðartilfinningu sem er svo 

mikilvæg í Scrum. Annað vandamál sem Jon taldi vera undirliggjandi vandamál var að 

teymin áttu að forgangsraða sínum verkefnum eftir því hvað skapaði mest virði fyrir 

viðskipavininn. Þessi hugmyndafræði var hins vegar ekki nógu vel innleidd í skipulagningu 

og forgangsröðun á viðbótum við leikinn á efri stigum stjórnskipunarinnar. Eins og hann lýsir 

því sjálfur: „Við misstum sjónar á því hvað var í grunninn mikilvægast við forgangsröðun. Í 

stjórnun á svona verkefni eru alltaf grundvallaratriði sem hafa áhrif á ákvarðanatöku. Þessir 

þættir eru tími, kostnaður og gæði. Það skiptir engu máli hvaða kerfi notað er, þetta eru alltaf 

mikilvægustu atriðin. Á síðasta ári vorum við með ákveðnar dagsetningar þar sem viðbótum 

við leikinn átti að vera hleypt í loftið. Innan viðbóta eru svo eiginleikar (e. features) sem taka 

þarf ákvörðun um hvort verði framleiddir eða ekki. Þegar kom að ákvörðunum um eiginleika 

var horft á tímann sem við höfðum til að framleiða viðbótina og svo var reynt að skipuleggja 

hvað væri hægt að koma mörgum þeirra inn í hana. Svo var yfirleitt hlutum sleppt sem voru 

of stórir eða flóknir sem ekki voru nauðsynlegir að mati stjórnenda. Afleiðingin af því að það 

var svona mikil áhersla lögð á tímasetningar var að meginatriðið við forgangsröðun var orðin 

stærð eiginleikans (e. features) og sögunnar (e. user stories). En það hafði oft á tíðum ekkert 

að gera með hvað var mikilvægast fyrir viðskiptavininn sem á endanum er spilarinn í 

leiknum. Þarna var því ekki verið að beita Agile/Scrum aðferðarfræðinni við skipulagningu 

og ákvarðanatöku“ (Jonathan Lander, Munnleg heimild 2012). Afleiðingin af þessu var að 

eiginleikar í viðbótinni voru oft á tíðum ekki það sem viðskiptavinir voru að óska eftir og að 

dregið hafði verið úr umfangi ákveðinna eiginleika svo að þeir pössuðu inn í tímarammann. 

Þetta skapaði mikla óánægju meðal spilara Eve Online og var stór áhrifaþáttur í 

endurskoðuninni 2011. 

Hluti af lausninni á þessu vandamáli fólst í því að reyna að greina betur hvað viðskiptavinir 

Eve Online voru að biðja um og hvað eiginleikar sköpuðu mesta ánægju meðal spilara. Því 

var reynt að fara í að auka samskipti við spilara leiksins í gegnum spjallborð og leggja meiri 

áherslu á mælingar innan leiksins (e. metrics) á þáttum sem gefa til kynna hvort að 

eiginleikarnir séu að leiða til meiri spilunar og aukinnar þátttöku nýrra leikmanna. Einnig var 



 

36 

 

reynt að fara í gagngera hugarfarsbreytingu á því hvernig eiginleikar eru settir inn í leikinn. 

Eftir 9 ár í framleiðslu var leikurinn orðinn mjög stór og flókinn. Allar viðbætur við hann 

voru gefnar út á 6 mánaða fresti og voru umfangsmiklar. Þetta leiddi til þess að að eiginleikar 

innan viðbótarinnar sem ekki höfðuðu til leikmanna á endanum höfðu verið lengi í 

framleiðslu og kostnaður vegna þeirra orðinn mikill. Því var stór hluti af 

endurskipulagningunni fólgin í því að gefa teymunum meira frelsi til að vinna að eiginleikum 

og innleiða þá í leikinn strax og þeim var lokið. Það var þá annað hvort gert í lokuðu 

umhverfi með tilteknum reyndum spilurum (e. beta release) eða innleitt í leikinn ef ástæða 

þótti til. Svo fóru fram ítarlegar mælingar á því hvernig eiginleikanum var tekið af 

leikmönnum. Þannig var hægt að breyta og bæta við eftir því hvað mælingar leiddu í ljós, eða 

einfaldlega hætt þróun ef ekki var ánægja með eiginleikann. Þetta setti því aftur væntingar og 

óskir viðskiptavina í aðalhlutverk við forgangsröðun eiginleika og gerði þeim kleift að gefa 

þá út í smærri einingum til að hægt væri að skila sem bestri lokaafurð í lok þróunar 

viðbótarinnar. Þetta hefur gert allt framleiðsluferlið liprara og sveigjanlegra þannig að 

auðveldara er að takast á við breytingar miðað við óskir viðskiptavinarinns. Áður en þessar 

breytingar voru gerðar vantaði Agile hugsunarháttinn við forgangsröðun og ákvarðanatöku 

stjórnenda (Jonathan Lander, Munnleg heimild 2012). Þrátt fyrir að þessar breytingar hafi 

verið innleiddar er alls ekki svo að stjórnendur telji að núna sé endanlega búið að leysa öll 

vandamál. Það má frekar segja að menn séu búnir að gera sér betur grein fyrir því að 

Agile/Scrum ferlið er aldrei fullkomnað, það þarf sífellt að vera með hugann við hvernig 

megi ná betri árangri og bæta verklag. Ekki megi gleyma því að þessi stöðuga ítrun eigi ekki 

bara að fara fram inni í teymunum heldur á öllum stigum framleiðslunnar innan fyrirtækisins. 

Endurskoðunin 2011 hefur þannig betur reynt að innleiða þá menningu í fyrirtækið að allt 

ferlið verður að vera Agile, alveg frá fyrsta skrefi til þess síðasta (Aðalsteinn Rúnar 

Óttarsson, Munnleg heimild 2012). 

Staðan í dag 

Ferlið hjá CCP 

Þegar vinna hefst við nýja viðbót við Eve Online er farið í gegnum ferli sem á að leiða til 

þess að nýta megi sem best alla þá sérfræðinga sem starfa innan CCP. Fyrsta skrefið í ferlinu 

er að Jon Lander, sem ber meginábyrgð á allri framleiðslu leiksins, setur stefnu um það hver 

eigi að vera meginmarkmið með nýju viðbótinni. Þetta getur verið mjög breið skilgreining 

eins og t.d. að auka eigi vægi stríðsleiksins í næstu viðbót. Jon sest svo niður með 
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stjórnunarteymi (e. product management group) sínu sem samanstendur af yfirmönnum þeirra 

sviða sem koma að framleiðslu, eins og yfirmenn leikjahönnunar (e. game design director), 

skapandi ákvarðana (e. creative director), listræns sjórnenda (e. art director) o.s.frv. ásamt 

stjórnendum markaðssetningar og mælinga (e. statistics) innan leiksins. Þeir ákveða sín á 

milli hverjir verða í grófum dráttum megin eiginleikar sem vinna á að. Allir þessir 

stjórnendur fara svo inn til sinna deilda og láta sérfræðingana innan fyrirtækisins koma með 

tillögur að eiginleikum og hvernig sé best að framkvæma þær með tillit til sinnar vinnu. 

Stjórnunarteymið kemur svo saman aftur með þá vinnu og tekur endanlegar ákvarðanir um 

hvaða eiginleikar eigi að vera í næstu viðbót leiksins. Í þeirri ákvarðanatöku er horft til 

hvernig hægt er að markaðssetja viðbótina, hvað er tæknilega framkvæmanlegt og hvað 

leikmenn vilja helst sjá í nýju viðbótinni ásamt fjölda annarra atriða (Jonathan Lander, 

Munnleg heimild 2012). 

Þegar þarna er komið sögu er því komið gróf framleiðsluáætlun (e. roadmap) fyrir viðbótina 

og henni dreift meðal starfsmanna. Teymin setjast svo niður og taka ákveðna eiginleika innan 

viðbótarinnar sem þau telja að þau geti leyst. Teymið vinnur svo í 3-4 vikur við að greina og 

móta hvernig það geti unnið þau verkefni sem fylgja eiginleikunum sem þau bera ábyrgð á og 

gera áætlun um framgang vinnunar. Síðan flytja öll teymin kynningar fyrir stjórnunarteymið, 

þar sem þau útlista hvernig best sé að útfæra sín verkefni. Í framhaldinu tekur 

stjórnunarteymið lokaákvörðun um hvaða eiginleikar verða framkvæmdir í viðbótinni og 

leggja fram breytingar til teymanna ef þörf þykir. Megin áhersla í allri þessari vinnu er að 

reyna að sjá til þess að teymin taki þau verkefni sem þau þykja sterkust í og að verkefnahlutar 

séu að mestu sjálfstæðar einingar þannig að teymi geti unnið sín verkefni sjálfstætt. Þegar 

allri grunnskipulagningu er lokið er svo haldinn kynningardagur, þar sem öll teymin kynna 

sín verkefni fyrir öllum starfsmönnum fyrirtækisins þannig að allir eru með sömu sýn á 

heildar verkefnið, og þar fá starfsmenn tækifæri til að leggja fram spurningar til annarra 

teyma ef einhver vafaatriði eru. Eftir það hefst vinna við viðbótina og teymin byrja formlega 

vinnu eftir verkferlum Agile/Scrum sem lýst hefur verið lýst í fyrri hluta þessarar ritgerðar 

(Jonathan Lander, Munnleg heimild 2012). 

Viðhorf starfsmanna til Agile/Scrum hjá CCP 

Til að greina hver voru viðbrögð og viðhorf starfsmanna við upptöku Agile/Scrum var stuðst 

við viðtöl. Mikið af þeim svörum sem komu voru af svipuðum toga og hér verður skoðað 

hverjir voru helstu jákvæðu og neikvæðu þættir sem Agile/Scrum hefur í för með sér eins og 
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CCP hefur innleitt það. Viðhorf sem koma fram hér að neðan er ætlað að gefa almenna mynd 

af svörum starfsmanna. 

Jákvæðir þættir 

Helsti kostur Agile/Scrum er að kerfið setur vöruna í algeran forgang. Áður vorum við með 

kerfi sem var rosalega einbeitt í að skilgreina hvernig (e. how) við þróuðum viðbótina. 

Skipulagning og ferlar snérust að mestu um að búa til verkáætlun í byrjun og skilgreina hvað 

tól átti að nota við smíðina á viðbótinni. Með tilkomu Agile/Scrum breyttist áherslan yfir í 

það að einblína á hvað (e. what) átti að framleiða. Hvaða lokaafurð var skilað til 

viðskiptavinar og hvaða tilgangi hún skilaði í spilun leiksins var þannig orðið aðalmarkmið í 

allri vinnu. Þetta var breyting á viðhorfi sem skilaði miklu betri og markvissari vinnu frá 

starfsfólkinu. (Halldór Fannar Guðjónsson, Munnleg heimild 2012). 

Við notkun á fossamódelinu getur verið erfitt að greina vandamál sem eru að koma upp í 

ferlinu. Stór kostur við Scrum er að maður sér strax þegar vandamál í ferlinu leiðir til þess að 

hlutirnir hætta að virka. Þannig koma oft upp vandamál sem, vegna eðlis Scrum að vera í 

sífelldri endurskoðun, er hægt að leysa mun fyrr í ferlinu. Þetta getur sparað ótrúlegan tíma 

og fyrirhöfn og komið í veg fyrir að einstakir teymismeðlimir séu að festast í hjólförum án 

þess að við því sé brugðist. Það verða líka ákveðin samlegðaráhrif vegna þess að Scrum 

leiðbeinendur eiga samskipti sín á milli og oft eru sömu vandamálin að koma upp í 

mismunandi teymum og þá er miklu betur hægt að leysa þau með samvinnu milli teyma 

(Kenneth Crowe, Munnleg heimild 2012). 

Scrum er mjög öflugt til að takast á við breytingar í áætlun, á forsendum eða kröfum 

viðskiptavina. Við leik eins og Eve Online sem er lifandi heimur er ekki hægt að taka 

ákvörðun og setja upp áætlun um hvað eigi að setja inn í leikinn eftir 6 mánuði án þess að það 

geti tekið breytingum. Þegar unnið er í stuttum sprettum þar sem sífelld endurskoðun fer fram 

á tveggja vikna fresti er hægt að bregðast við breytingum á ótrúlega skömmum tíma. Það 

leiðir til þess að sú afurð sem viðskiptavinurinn fær í hendurnar er nánast 

undantekningarlaust betri þegar hægt er að halda áfram að innleiða nýjar hugmyndir á meðan 

þróunarferlinu stendur. Þetta er einn sá punktur sem flestir eru sammála um að sé stærsti 

kostur Scrum (Jon Lander, Munnleg heimild 2012). 

Þegar unnið er í þverfaglegu teymi sem skilar endanlegri afurð verður ábyrgðartilfinning 

gagnvart því sem teymið er að skila af sér mjög mikil. Teymið leggur allt í verkefnið og 
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finnur til stolts þegar vel tekst til. Ástæðan fyrir því er að teymið skilar af sér afurð sem hægt 

er að prófa í lok hvers spretts og þá sést mjög vel hvaða virði er verið að búa til. Þessi sífellda 

endurskoðun heldur teyminu við efnið og hvetur það áfram þar sem auðvelt er að sjá 

afrakstur af vinnunni og hvað virkar og hvað ekki. Þannig er ekki oft sem teymismeðlimur 

vinnur að einhverju í langan tíma sem ekki er svo notað eða reynist óþarft. Þeir fá oft strax 

viðbrögð frá öðrum í teyminu við því sem þeir eru að vinna að og það gerir vinnuna 

markvissari og bætir gæðin heilt yfir. Í eldra kerfinu kom það fyrir að starfsmaður vann að 

einhverju sem svo kom ekki í ljós fyrr en fjórum mánuðum seinna hvort virkaði eða ekki. Það 

gat dregið verulega úr áhuganum á verkefninu (Rory Abbot, Munnleg heimild 2012). 

Neikvæð atriði eða vandamál við notkun Agile/Scrum 

Það getur verið erfitt að fá teymismeðlimi til að taka að sér verkefni fyrir utan sína 

kjarnafærni. Oft þegar starfsmenn hafa lokið verkefnum sínum og eiga að fara í prófanir eða 

önnur verkefni ótengd sínu sérsviði fara þeir oft að slaka á og láta verkefnin sitja á hakanum. 

Þarna þarf því að reyna að breyta viðhorfi þeirra og koma þeim í skilning um mikilvægi þess 

að allir hjálpist að til að ljúka verkefninu. Þarna getur Scrum leiðbeinandi því ekki sagt 

starfsmönnum fyrir verkum heldur getur aðeins leiðbeint starfsmanninum. Oft kemur samt 

þessi hvatning frá öðrum meðlimum í teyminu og svo er þetta vandamál tekið fyrir í lok 

sprettsins þegar fram fer endurskoðun á ferlinu. En þetta er vandamál sem kemur upp með 

reglulegu millibili og getur leitt til ágreinings innan teymisins (Kenneth Crowe, Munnleg 

heimild 2012). 

Mikilvægur hluti þess að nota Scrum er að gefa teyminu alla ábyrgðina á þeim eiginleikum 

sem það vinnur að. Það getur reynst erfitt að fá forritara og aðra meðlimi, sem aldrei hafa 

þurft að taka ábyrgð á lokaafurð, til að vilja taka á sig þessa ábyrgð. Sérstaklega er krefjandi 

að láta teymið finna til ábyrgðar á allri lokaafurðinni, ekki bara þeim þætti sem það vann að. 

Teymið allt stendur og fellur með verkinu sem það skilar, óháð því hvaða þættir þess eru vel 

eða illa gerðir. Þetta er þó eitthvað sem kemur yfirleitt með tímanum þegar meiri reynsla 

hefur myndast og dýpri skilningur á tilgangi þess að fela þeim þessa ábyrgð. Annað sem 

getur reynst erfitt frá stjórnunarlegu sjónarmiði er að fá yfirmenn til að gefa þetta vald frá sér. 

Þeir geta ekki lengur sagt fólki fyrir verkum eins og þegar um hefðbundna verkefnastjórnun 

er að ræða. Þeir eiga oft erfitt með að halda aftur af sér ef að eitthvað er þeim ekki að skapi 

við vinnu sem er í gangi innan spretts. Þeir þurfa að hafa þolinmæði til að bíða eftir að það 

komi að endurskoðun spretts til að koma sínum sjónarmiðum á framfæri. Þetta er atriði sem 
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er sífellt verið að passa að gerist ekki, þar sem þetta er grundvöllurinn að réttri notkun Scrum 

(Rory Abbot, Munnleg heimild 2012). 

Könnun á viðhorfi starfsfólks CCP á Agile/Scrum. 

Hér verða dregin fram nokkrar spurningar sem gefa nokkuð góða mynd af viðhorfi 

starfsmanna til Agile/Scrum. 

Álit starfsmanna CCP sem kom fram í viðtölum var að miklu leyti endurspeglun á 

niðurstöðum könnunar sem lögð var fyrir alla starfsmenn á Íslandi. Það kom fram að mikill 

meiri hluti starfsmann er ánægt eða mjög ánægt með notkun Scrum eða 75% þeirra sem 

svöruðu könnuninni. 

Meirihluti starfsmann myndi halda áfram notkun Scrum ef þeir fengu sjálfir að ráða. Þetta 

kom líka fram í svörum starfsmanna í viðtölum þar sem í byrjun var fólk með efasemdir um 

gildi aðferðanna en eftir því sem að fólk notaði kerfið lengur fann það fyrir ágóðanum af 

notkun þess. Af þeim sem voru með neikvæðar tilfinningar gagnvart kerfinu voru það helst 

forritarar sem lýstu þeirri skoðun. Þær niðurstöður komu þó ekki á óvart þar sem fram kom í 
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viðtölum við yfirmenn í fyrirtækinu að þetta var það starfsfólk sem var hvað mest vant því að 

vinna í einangruðu umhverfi. 

 

Þegar kom að þekkingu á Agile hugmyndafræðinni og Scrum aðferðarfræðinni var eigið mat 

starfsmanna að þekkinginn væri góða eða að það væri allavega almennur skilningur á 

undirstöðum fræðanna. 
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Mjög stór meirihluti starfsmanna hafði hlotið þjálfun í Agile/Scrum og fór sú þjálfun fram 

innanhús eða hafði farið í formlega þjálfun til að fá réttindi (e. certification). Aðeins 15% 

svaranda hafði ekki hlotið neina þjálfun í Agile/Scrum. Þegar hins vegar var litið til þess 

hversu margir höfðu áhuga á því að fá frekari þjálfun þá kom í ljós að 44% myndu vilja það. 

Það er nokkuð hátt hlutfall miðað við þekkinguna og eitthvað sem að CCP ætti að hugleiða 

að bjóða upp á. 

 

Af þeim sem höfðu notað annað kerfi en Scrum/Agile var meirihluti eða 36% sem fannst 

Scrum/Agile betra en kerfið sem var notað áður en CCP breytti um kerfi. Það verður þó að 

taka þessum niðurstöðum með fyrirvara þar sem svarhlutfall í þessum lið var mjög lágt. Allar 

spurningar og niðurstöður þeirra má sjá í viðauka. 

Umræður/niðurstaða 

Agile/Scrum er frekar nýlegt fyrirbæri í hugbúnaðarþróun og hefur verið innleitt í stórum 

jafnt sem minni fyrirtækjum. Aðferðinar sem beitt er skila miklum árangri og hafa gert 

fyrirtækjum kleift að takast á við breytingar sem eiga sér stað í ferlinu ólíkt því sem áður var 
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með notkun hefðbundinna aðferða á borð við Fossamódelið. Það er þó ljóst að Scrum er ekki 

einhver töfralausn sem hentar öllum fyrirtækjum þar sem sum hugbúnaðarþróun nýtur góðs 

af vel skilgreindum markmiðum og fastmótuðum áætlunum. Við framleiðslu á svo flókinu og 

stóru verkefni og CCP stendur að með framleiðslu á Eve Online er þó ljóst að það væri alls 

ekki hægt að halda utan það með eldri aðferðum. Það sem Scrum hefur leyft fyrirtækinu að 

gera er að nýta til fullnustu þá sérfræðiþekkingu sem starfsfólkið hefur yfir að ráða til að auka 

gæði vinnunnar með því að vera með sveigjanlega aðferðarfræði við þróun leiksins. 

Fyrirtækið hefur gefið starfsmönnum það hlutverk að taka ábyrgð á verkefnum í gegnum 

ferlið. Við innleiðingu Agile/Scrum er þó ljóst að fyrirtækið gerði mistök. Helstu mistök CCP 

voru hversu stuttur og ílla undirbúinn innleiðingartíminn var. Allril þjálfun starfsfólk í 

fræðum nýju aðferðarfræðinnar var stórlega ábótavant og hefði breytingin að öllum líkindum 

gengið mun betur ef bætt hefði verið úr því. Þrátt fyrir ákveðna byrjunarerfiðleika er ljóst að 

upptaka Agile/Scrum var nauðsynleg miðað við þann fjölda starfsmanna sem fyrirtækið var 

komið með og hversu dreifð starfsemi fyrirtækisins var orðinn. Þeir sáu strax miklar framfarir 

í gæðum og afköstum við vinnslu á fyrstu viðbót leiksins eftir breytingar. Yfirmenn CCP sáu 

fljótlega hve þjálfun starfsfólk í aðferðum og skilning var mikið ábótavant á kerfinu og 

byrjuðu að senda fólk í námskeið og ráðstefnu til að bæta úr því. Sú aukna menntun og meiri 

reynsla starfsmanna sem myndaðist þegar fyrirtækið hafði farið í gegnum fleiri spretti gerði 

það að verkum að þeir náðu fljótt að komast yfir þessa byrjunarerfiðleika. Þó voru ákveðnir 

þættir í skipulagningu og stefnumótun hjá fyrirtækinu sem ekki notaðist við þá 

hugmyndafræði sem Agile kveður á um. Fyrirtækið missti sjónar af markmiðum sínum, að 

láta kröfur viðskiptavina ráða forgangsröðun, sem leiddi til þess að þróunarferlið skilaði ekki 

hámarksárangri. Með tilkomu Jon Lander og þeirri endurskoðun á kerfinu sem hann setti 

fram árið 2011 voru þessi vandamál að mestu leiðrétt. Nú starfar fyrirtækið að langmestu 

leyti allt eftir hugmyndafræði Agile og beitir aðferðafræði Scrum samkvæmt fræðunum. Eins 

og kemur fram er þó mikilvægt að vera í sífelldri endurskoðun á öllum aðferðum og bæði á 

verklagi hjá teymum innan spretts og í víðari samhengi á skipulagi og stjórnun fyrirtækisins. 

En lykilling að velgengi Agile/Scrum er að vera í sífelldri endurskoðun og betrumbótum 

þannig að viðskiptavinir séu ávallt hafði að leiðarljósi í allri ákvarðanatöku og forgansröðun. 

Það er það sem gerir Agile/Scrum að því kerfi sem það er og skilar viðskiptavininum sem 

bestri lokaafurð ef rétt er staðið að notkun þess. 
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Viðauki 

Könnun meðal starfsmanna CCP á Íslandi 

Könnunin var send á starfsfólk CCP á Íslandi. Þátttakendur voru 33 talsins. Eftirfarandi 

fyrirmæli voru send með könnuninni í tölvupósti með hlekk sem vísaði á könnunina.   

“I am a student at Reykjavik University studying business administration. I´m doing my final 

project, which is about the Agile/Scrum process  with special focus on how it is implemented 

within CCP. Part of my project is a survey, which we will submit to CCP Staff on Iceland. 

We would appreciate if you could spare 10 minutes of your time answering this survey. The 

results will also be submitted to CCP for internal purposes. 

The submitted answers are anonymous and cannot be traced back to individual participants. 

Total confidentiality is assured. 

This survey is exclusively for the staff of CCP which uses Agile/Scrum to some extent in 

their job or are part of the process in some capacity. 

Thank you in advance, 

Ólafur Sölvi Pálsson” 
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