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Útdráttur 

 

Í þessu 30 eininga lokaverkefni í stjórnsýslufræðum er m.a. fjallað um sögu 

verkefnastjórnunar og gerð handbókar í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráð Íslands, auk þess 

sem lögð eru fram lokadrög að handbók í verkefnastjórnun sem verður hýst á innri vef 

Stjórnarráðsins og aðgengileg öllum starfsmönnum. 

Handbókin sem hér um ræðir, Handbók í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið, var unnin í 

samráði við starfshóp ráðuneyta um gæða- og verkefnastjórnun sem samanstóð af fulltrúum 

úr öllum ráðuneytum. Að auki var leitað eftir handbókum og upplýsinga aflað um notkun 

verkefnastjórnunar hjá ráðuneytum á Norðurlöndum; í Danmörku, Noregi, Svíþjóð og 

Finnlandi. Upplýsingar gefa til kynna að verkefnastjórnun er einna helst nýtt í verkefnum 

tengdum upplýsingatækni en vilji er fyrir hendi til að gera slíkt hið sama við fleiri tegundir 

verkefna, líkt og Handbók í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið er ætlað að gera. Handbókin 

ber vott af aðferðafræði PRINCE2, líkt og þær handbækur sem notaðar voru sem fyrirmyndir 

við gerð hennar, en PRINCE2 hefur mikið verið nýtt við verkefnastjórnun opinberra verkefna í 

Evrópu á síðastliðnum áratugum. Handbókin inniheldur að auki eyðublöð sem þykja henta 

verkefnum og vinnulagi Stjórnarráðsins og í henni er fjallað um ýmis hugtök er tengjast 

verkefnastjórnun.   

Mikill vilji er til áframhaldandi innleiðingar á aðferðafræði verkefnastjórnunar innan 

Stjórnarráðsins og ritun handbókarinnar var liður í því að kynna aðferðafræðina fyrir 

starfsmönnum og samræma vinnubrögð við vinnu og stýringu verkefna. Handbókinni er 

ætlað að vera lifandi skjal sem taka mun breytingum jafnt og þétt samhliða því að þekking á 

verkefnastjórnun eykst og nýir straumar og aðferðir bætast í reynslubankann.  
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Abstract 

The subject of this Master Thesis (30 ETSC units) in Public Administration at the faculty of 

Social Sciences at the University of Iceland is the writing of A guide in Project Management 

for the Government Office of Iceland, including a brief history of Project Management among 

other things. The final copy will be published at the Government Offices intranet for 

employees to use.   

The work was carried out in collaboration with a specialist group in the field of project 

and quality management, consisting of members from all ministries. Ideas about guidebooks 

and information on the use of project management was furthermore gathered from 

ministries of the Nordic countries; Denmark, Norway, Sweden and Finland.  

The information shows that project managemenent is used mainly with projects related 

to information technology, although there seems to be a will to use the method more 

widely, something that this Guide in Project Management is intended to do. The guidebook 

carries out the methology of PRINCE2, like the guidebooks from the ministries contacted for 

the study, but the methology of PRINCE2 has in the past decades been widely used with 

project management in the public field in Europe. In addition, the guidebook contains forms 

that can be useful for projects and work procedures in the government body. Furthermore, 

it discusses the terminology used within project management. 

The Governmental body has shown great interest for implementing the methology of 

project management and the creation of the guidebook is a step towards introducing the 

methology to employees and to co-ordinate work procedures. The guidebook is intended to 

be a living document that will evolve and develop with both the increased use of project 

management within the governmental body and with new methods and trends. 
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Formáli 

Áhugi höfundar á málefnum hins opinbera hefur lengi verið til staðar. Allt frá því höfundur 

lauk meistaranámi sínu í verkefnastjórnun (MPM) við verkfræðideild Háskóla Íslands árið 

2007 hafa hugmyndir um bætt vinnulag innan hins opinbera sótt á hann þar sem höfundur 

telur sig vissan í sinni sök um að aðferðafræði verkefnastjórnunar geti nýst betur í 

opinberum verkefnum, stórum sem smáum. Aðferðafræðin verður þó aldrei nýtt nema með 

aukinni þekkingu starfsmanna sem að verkefnum koma, skilningi og stuðningi yfirvalda og 

umfram allt svigrúmi innan stjórnskipulagsins til þess að nýta aðferðafræðina.  

Strax í upphafi námstímans vonaðist höfundur til þess að geta tengt lokaverkefni sitt í 

opinberri stjórnsýslu við fyrra meistaranám sitt og á síðari hluta ársins 2011 var leitað eftir 

samstarfi við forsætisráðuneytið um lokaverkefni. Höfundur fékk afar góð viðbrögð við 

fyrirspurn sinni, sat fund með fulltrúa ráðuneytisins og fékk að lokum samþykki allra 

ráðuneytisstjóra um samstarf. Svo fór að höfundur hóf samstarf við nýstofnaðan 

samráðshóp ráðuneyta um gæða- og verkefnastjórnun sem hafði nýlokið við gerð skýrslu um 

umbætur hjá hinu opinbera, m.a. með áherslu á og tillögur um að efla þyrfti 

verkefnastjórnun. 

Verkefni og vinna höfundar var þar næst skilgreind og gagnaöflun og gerð handbókarinnar 

hófst. Gagnaöflun fór fram með samræðum við starfshópinn á fundum, í síma og með 

tölvupósti, með rýni á unnum verkefnum á vegum ráðuneyta og efni sem þegar var til, ásamt 

því að leitað var eftir upplýsingum frá ráðuneytum á Norðurlöndunum; Danmörku, Svíþjóð, 

Noregi og Finnlandi. Vert er að þakka fulltrúum allra erlendu ráðuneytanna fyrir 

samstarfsvilja og viðbrögð við erindum, sem send voru í tölvupósti, þó að höfundur hafi í 

upphafi vonast eftir meiri og ýtarlegri upplýsingum frá þeim en raun bar vitni. Svo virðist sem 

aðferðafræði verkefnastjórnunar sé að mestu leyti nýtt við upplýsingatækniverkefni í þeim 

löndum sem um ræðir en allir tengiliðirnir voru þó á þeirri skoðun að styðjast mætti við hana 

í auknum mæli og sögðust hvetja sitt fólk til þess að nýta sér enn frekar þau góðu verkfæri 

sem verkefnastjórnun býður upp á.  

Höfundur er afar ánægður með þann áhuga sem verkefni hans var sýndur og þá samvinnu 

sem hann átti við samráðshóp íslensku ráðuneytanna og er viss um að vinnan og 

umræðurnar hafi þegar skilað sér í bættum vinnubrögðum innan Stjórnarráðsins, auknum 
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skilningi á aðferðafræðinni og vilja til notkunar. Handbókin verður afhent 

forsætisráðuneytinu sem mun hafa hana til umráða með heimild til uppfærslu. 

Verkefnisstjóri hópsins og starfsmaður forsætisráðuneytisins, Steinunn Halldórsdóttir 

stjórnsýslufræðingur og verkefnisstjóri, fær ómældar þakkir fyrir þann áhuga sem hún sýndi 

verkefninu, stuðning og aðstoð við gagnaöflun. Án hennar hefði góður vettvangur til 

samstarfs og upplýsingaöflunar ekki orðið til. 

Dr. Ómar H. Kristmundsson, leiðbeinandi höfundar, fær einnig bestu þakkir fyrir aðstoð 

við skilgreiningu verkefnis og góðar ábendingar við vinnuna.  
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1 Inngangur 

Á undanförnum árum hefur aðferðafræði verkefnastjórnunar notið síaukinna vinsælda við 

stýringu og framkvæmd verkefna. Aðferðafræðin, sem á rætur sínar að rekja í heim 

verkfræðinnar, hefur þróast jafnt og þétt í gegnum árin og er nú notuð við flestar tegundir 

verkefna í flestum greinum atvinnulífsins. Eins hefur aukin notkun hennar leitt af sér breyttar 

áherslur við stýringu ólíkra verkefna þar sem athyglin beinist að hæfni verkefnastjórans sem 

leiðtoga og ekki síst hæfni hans til að leiða starfsmenn áfram í góðri vinnu verkefnum til 

framdráttar. Tilgangur Handbókar í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið, sem þetta 30 

eininga lokaverkefni í stjórnsýslufræðum fjallar um, er að skapa grundvöll til að efla 

verkefnastjórnun hjá Stjórnarráðinu og skapa sameiginlegan skilning á aðferðafræðinni og 

grundvöll fyrir henni sem hægt er að þróa og efla á komandi árum. 

Markmiðið með verkefninu var að skoða notkun verkefnastjórnunar hjá opinberum 

aðilum í nágrannalöndum okkar, einna helst á Norðurlöndunum, sem og að nýta það sem vel 

hefur reynst hér á landi og leggja þar með grunninn að innihaldi handbókar fyrir 

Stjórnarráðið. Í handbókinni er sérstök áhersla lögð á stjórnskipulag verkefna, gerð 

verkefnisáætlana, markmiðssetningu og notkun ýmissa greiningartækja. Handbókinni er ekki 

ætlað að vera tæki til stýringar heldur til leiðsagnar og er hvert ráðuneyti fyrir sig hvatt til 

þess að nýta handbókina á sinn hátt og skapa sér umhverfi fyrir verklag aðferðafræðinnar, til 

dæmis með því að skilgreina utanumhald og eftirlit með verkefnum og verklag við 

skilgreiningu verkefna, auk þess að móta hugmyndir um stjórnskipulag þannig að öllum sem 

vinna að verkefnum sé ljóst hver hefur rétt til ákvarðanatöku hverju sinni. 

Ritgerðin sjálf skiptist í fjóra aðalkafla sem hver um sig hefur fleiri undirkafla. Á eftir 

inngangi er fjallað um verkefnastjórnun í víðum skilningi, sögu hennar og mismunandi 

aðferðir. Annars vegar er umfjöllun um Agile-aðferðina, sem er einna þekktust við stýringu 

hugbúnaðarverkefna, og hins vegar PRINCE2 sem hefur notið mikilla vinsælda í verkefnum á 

vegum hins opinbera í Evrópu. Þá er fjallað um hugtök og heiti í verkefnastjórnun. Þriðji kafli 

fjallar um málefni hins opinbera, verkefni þess og stjórnskipulag en hið síðastnefnda er eitt af 

þeim viðfangsefnum sem góður verkefnastjóri á vegum hins opinbera þarf að átta sig á í 

verkefnavinnu sinni þar sem umhverfið getur oft og tíðum reynst flókið og jafnvel hindrun í 

verkefnavinnunni. Fjórði kafli fjallar um handbókina sjálfa, forsendur hennar, gagnaöflun og 
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úrvinnslu gagna. Í fimmta kafla eru lögð fram lokadrög að Handbók í verkefnastjórnun fyrir 

Stjórnarráðið sem afhent verða forsætisráðuneytinu til umráða með heimild til uppfærslu.  
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2 Verkefnastjórnun 

Verkefnastjórnun (e. project management) hefur verið skilgreind sem aðferðafræði þar sem 

miðað er að því að auka gæði verkefna um leið og tíma og fjármagni er haldið innan 

skilgreindra marka. Hugtakið verkefni lýtur ákveðinni skilgreiningu sem fyrst og fremst 

miðast við afmörkun en samkvæmt dr. Harold Kerzner, einum þekktasta fræðimanni á sviði 

verkefnastjórnunar í dag og höfundi bókarinnar Project Management: A Systems Approach 

to Planning, Scheduling and Controlling (2003), hefur verkefni skilgreint upphaf og endi, 

markmið sem þarf að ná innan ákveðinna takmarkana, fær oft og tíðum skilgreindan 

fjárhagsramma og krefst aðfanga.1 Skilgreining bandarísku verkefnastjórnunarsamtakanna 

(Project Management Institute) á verkefni er tímabundin starfsemi hóps sem beinist að því 

að framleiða vöru, veita þjónustu eða ná niðurstöðu í máli. 2   

Verkefnastjórnun miðar að því að ramma ákveðið verkefni inn í áætlun sem hæfir því og 

leiðir til þess að þeim markmiðum og árangri er náð sem til er ætlast. Verkefninu er fylgt úr 

vör með skilvirkri áætlanagerð þar sem það er skilgreint og skipulagt, því er stýrt með 

markvissri eftirfylgni undir handleiðslu verkefnisstjóra og unnið af verkefnishóp. Þegar 

verkefni er lokið tekur rekstur þess við, líkt og þegar búið er að byggja hús hefst notkun þess, 

þegar lagafrumvarp er tilbúið er það samþykkt og þegar undirbúningi nýs sameinaðs 

ráðuneytis er lokið hefst rekstur á nýju. 

  

                                                      

 

 

 

1 Kerzner, Harold, Project Management A systems approach to Planning, Scheduling, and Controlling. (New Jersey: John 

Wiley & Sons, 2003), 2. 
2 PM, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (Newton Square: Pennsylvania: Project Managemnet 

Institute, Inc., 2004). 
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2.1 Saga verkefnastjórnunar 

Þegar litið er yfir sögu verkefnastjórnunar má sjá að hún hefur að mestu einskorðast við 

framkvæmdaverkefni. Í dag er aðferðafræðin þó notuð innan flestra atvinnugreina og 

skipulagssviða og þeim fjölgar ört sem nota hana. Á Íslandi hefur Verkefnastjórnunarfélag 

Íslands unnið að því að efla verkefnastjórnun og meðal annars séð um vottun verkefnastjóra 

eftir alþjóðlegu vottunarferli IPMA (International Project Management Association). Um er 

að ræða alþjóðlega viðurkenningu á færni verkefnastjóra sem skiptist í fjögur stig, D, C, B og 

A, þar sem A vottun er sú hæsta sem um ræðir.3  

Verkefnastjórnun hefur tekið miklum breytingum á síðustu fimm áratugum en upphaf 

aðferðafræðinnar, eins og hér er kosið að fjalla um hana, má rekja til áranna í kringum kalda 

stríðið og kapphlaups Rússa og Bandaríkjamanna um geimferðir.4 Leiða má líkum að því að 

verkefnastjórnun hafi þó alltaf verið til í þeim skilningi að verkefni, með skýrt upphaf og endi, 

hafa þekkst frá því maðurinn fór að nota hugvit sitt. Híbýli hafa verið byggð, akrar plægðir, 

uppskeru safnað saman og komið í verð og svo mætti lengi telja, en það var við áðurnefnd 

tímamót sem menn fóru að tilgreina og meta hvaða þættir væru nauðsynlegir við 

framkvæmd verkefna svo markmiðum yrði náð eins og til var ætlast.   

Helstu vörðurnar sem nefndar hafa verið í tengslum við þróun og sögu verkefnastjórnunar 

eru PERT áætlanagerðin (Program evaluation and review technique) frá árinu 1958 og CPM-

aðferðin (Critical path method) sem kom fram um 1956–1958, ásamt Gantt-ritinu sem 

bandaríski verkfræðingurinn Henry L. Gantt hannaði árið 1903.5 Gantt var frumkvöðull á sviði 

vísindastjórnunar og Gantt-ritið, sem er eitt af elstu verkfærum áætlanagerðar sem enn eru 

notuð, byggir á lögmálum vísindastjórnunar.6 Gantt-ritið, eða hið svokallaða bjálkarit, hefur 

                                                      

 

 

 

3
 Verkefnastjórnunarfélag Íslands. Sótt 26. desember 2012 af http://vsf.is/vottun/. 

4
 Kerzner, Project Management, og Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, Skipulagsfærni – verkefni, vegvísar og viðmið 

(Reykjavík: JPV útgáfa, 2012). 

5
 Kerzner. Project Management, 499–451. 

6 
Meredith, J. And Mantel, S., Project management – a managerial approach, 5. útgáfa. (Hoboken: John Wiley & Sons, 

2003), 390. 

http://vsf.is/vottun/
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verið nýtt til þess að endurspegla samhengi verkþátta sem mynda verkefni á myndrænan 

hátt. Bjálkarit eru nú útfærð í ýmsum forritum og má þar til dæmis nefna Microsoft Project, 

sem ef til vill er einna þekktast, en eins er hægt að notast við Excel-forritið til að draga upp 

einfalt bjálkarit af líftíma verkefnis.  

Kalda stríðið kallaði á nýjar leiðir við framkvæmd og stýringu stórra verkefna á borð við 

B52 sprengjuflugvélarnar og Polaris kafbátinn en PERT áætlanagerðin var þróuð af 

bandaríska sjóhernum við smíði Polaris eldflauganna.7 Aðferðin miðar að því að meta óvissu 

á heildartíma verkefnis og stjórna henni. Um er að ræða tölfræðilegan útreikning til að finna 

raunhæfan verktíma áætlunarinnar sem í dag er sýnd sem myndræn framsetning á 

verkþáttum og vensl á milli þeirra.8 Varnarmálaráðuneyti Bandaríkjanna gerði þá kröfu að 

einn aðili gæti fylgt verkefnum úr hlaði og stýrt þeim frá upphafi til enda.9 Kostnaður 

verkefna í flug- og varnarmálum margfaldaðist á þessum tíma en þá breytingu má rekja til 

örrar tækniþróunar sem enn frekar kallaði á ný og betri vinnubrögð. Í lok sjötta áratugarins 

var verkefnastjórnun notuð í flestum verkefnum er tengdust þessum málaflokki.10 

Svokölluð bundin leið, eða CPM, kom fram á svipuðum tíma og PERT. Bundna leiðin 

beinist að þeim verkþáttum verkefnis sem eru ráðandi eða stýra líftíma verkefnisins og er í 

raun það sem bindur verkefnið saman. Bandarísk yfirvöld þurftu að efla skipulag sitt og koma 

á fót föstu ferli eða staðli til að vinna eftir. Undirbúningstíma verkefna þótti ábótavant og 

unnið var að því að koma á öflugu ferli varðandi upplýsingagjöf til samstarfsaðila, 

undirverktaka og hagsmunaaðila. Yfirvöld settu því á laggirnar líkan sem afmarkaði líftíma 

verkefna þar sem kostnaði og tíma var stýrt og settu saman verkefnastjórnunarteymi sem 

átti að tryggja að opinberir fjármunir væri nýttir eftir áætlunum.  

                                                      

 

 

 

7
 Kerzner, Project Management, 35. 

8
 Eðvald Möller, Verkefnastjórnun. Stjórnun tíma, kostnaðar og gæða (Reykjavík: Háskólafjölritun, 2004), 11. 

9
 Kerzner, Project Management, 35. 

10
 Kerzner, Project Management, 37. 
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Einkageirinn tók þetta ferli ekki upp á þeim tíma; margir sáu ekki hagkvæmnina í 

aðferðafræði verkefnastjórnunar og töldu hana ofstjórnun.11 Það var ekki fyrr en undir lok 

sjöunda áratugar síðustu aldar sem fyrirtæki fóru að tileinka sér í síauknum mæli formlegri 

verkefnastjórnun þar sem hlutverki verkefnastjórans var gert hærra undir höfði og ferli og 

umgjörð varð formlegri.12 Verkefni urðu stærri og flóknari og þáverandi stjórnunaraðferðir 

voru taldar úreltar og þóttu ekki henta lengur. Þegar leið á tuttugustu öldina fóru fyrirtæki að 

átta sig á því að verkefnastjórnun var ekki val heldur nauðsyn.  

Með tíð og tíma hafa sprottið upp verkefnastjórnunarfélög sem rutt hafa veg 

aðferðafræðinnar. Alþjóðlega verkefnastjórnunarsambandið (IPMA) var stofnað árið 1965 en 

það er elst þessara félaga og aðildarfélög þess eru fleiri en 55 í dag.13 

Verkefnastjórnunarfélag Íslands, sem stofnað var árið 1984, er meðlimur IPMA.14 Bandaríska 

verkefnastjórnunarfélagið, PMI (Project Management Institute), var stofnað árið 1969 en 

það starfar nú í yfir 185 löndum og gefur sig út fyrir að vera stærsta verkefnastjórnunarfélag 

heims. PMI stendur auk þess að baki PMBOK (A Guide to the Project Management Body of 

Knowledge) sem er einn þekktasti hugtakagrunnurinn á sviði verkefnastjórnunar.15 Loks má 

nefna Breska verkefnastjórnunarfélagið, APM (Association for Project Management), sem 

var stofnað árið 1972 og starfar innan IPMA. APM gefur sig út fyrir að vera stærsta félag 

sinnar tegundar í Evrópu með hátt í 20.000 meðlimi. 16 

Þróun verkefnastjórnunar er alls ekki lokið og hún eflist með örari tækniþróun. Sem dæmi 

má nefna að hugbúnaðargeirinn hefur tileinkað sér aðferðafræðina og mótað sínar aðferðir 

með því að nýta það besta úr eldri aðferðum og komið fram með nýjar hugmyndir og leiðir. 

Agile-aðferðafræðin, sem nánar er vikið að í kafla 2.2.1, er skýrt dæmi um þá þróun. 

                                                      

 

 

 

11
 Kerzner, Project Management, 35. 

12
 Kerzner, Project Management, 37. 

13
 International Project Management Association, IPMA. Sótt 30. desember 2012 af af http://ipma.ch/about/. 

14
 Verkefnastjórnunarfélag Íslands. Sótt 30. desember 2012 af http://www.vsf.is/um-vsf/. 

15
 Project Management Institusion, PMI. Sótt 30. desember 2012 af http://www.pmi.org/About-Us.aspx. 

16
 Association for Project Management, APM. Sótt 30. desember 2012 af http://www.apm.org.uk/History. 

http://ipma.ch/about/
http://www.vsf.is/um-vsf/
http://www.pmi.org/About-Us.aspx
http://www.apm.org.uk/History
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2.2 Aðferðir í verkefnastjórnun 

Hér er fjallað um tvær aðferðir í verkefnastjórnun sem eru vel þekktar í dag, Agile-

aðferðafræðina, sem er einna helst notuð í hugbúnaðarverkefnum en er að ryðja sér til rúms 

við framkvæmd fleiri tegundir verkefna, og PRINCE2. 

2.2.1 Agile 

Agile-aðferðafræðin hefur verið að ryðja sér til rúms á undanförnum árum og þá einna 

helst í hugbúnaðargeiranum. Árið 2001 kom hópur hugbúnaðarsérfræðinga saman á fundi í 

Utah í Bandaríkjunum í þeim tilgangi að finna leið til að endurbæta vinnu við 

hugbúnaðargerð og þá varð til stefnuyfirlýsing Agile-hópsins, sem hljóðar svo: 

Við leitum betri leiða til að þróa hugbúnað með því að þróa hann og aðstoða aðra 

við það. Með þessari vinnu höfum við lært að meta: 

einstaklinga og samskipti fram yfir ferla og tól,  

nothæfan hugbúnað fram yfir ítarlega skjölun,  

samvinnu við viðskiptavini fram yfir samningaviðræður,  

að brugðist sé við breytingum fram yfir að fylgja áætlun.  

Það er, þó að atriðin til hægri hafi gildi, þá metum við atriðin til vinstri meira.17 

 

Skáletruðu orðin eru þau atriði sem hópurinn metur meira en þau sem eru til hægri. Á þessu 

sést að hér er brugðið út af vana hinnar hefðbundnu verkefnastjórnunar þar sem mikil 

áhersla er á skjölun og áætlanagerð. Hópurinn segist þó ekki sleppa atriðunum til hægri þrátt 

fyrir að minni áhersla sé lögð á þau.    

                                                      

 

 

 

17
 Stefnuyfirlýsing fyrir Agile hugbúnaðarþróun (íslensk þýðing; Daði Ingólfsson and Pétur Orri Sæmundsen,  Sótt 25. 

desember 2012 af http://agilemanifesto.org/iso/is/.  

http://www.sprettur.is/
http://agilemanifesto.org/iso/is/
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Á þessum sama fundi voru 12 grundvallarreglur mótaðar sem styðja við 

stefnuyfirlýsinguna og sýna þá hugsun sem aðferðafræðin gengur út á. Reglurnar eru að 

finna á veraldarvefnum, m.a. á íslensku, og eru þær taldar upp í töflu 1. 

 
Grundvallarreglur sem styðja við Agile-stefnuyfirlýsinguna 

Við fylgjum eftirfarandi grundvallarreglum: 

1.  Aðalmarkmið okkar er að fullnægja þörfum viðskiptavinarins með skjótum og 
reglulegum afhendingum á nothæfum hugbúnaði. 

2.  Bjóðum allar breytingar velkomnar, jafnvel seint í þróunarferlinu. Agile ferlar beisla 
breytingar og auka samkeppnishæfni viðskiptavinarins. 

3.  Afhendum nothæfan hugbúnað með sem stystu millibili, það er á tveggja vikna til 
tveggja mánaða fresti, með áherslu á sem styst tímabil. 

4.  Viðskipta- og hugbúnaðarsérfræðingar verða að vinna saman daglega allan 
verkefnistímann. 

5.  Byggjum verkefnin á áhugasömum einstaklingum. Útvegum þeim það umhverfi og 
stuðning sem þeir þarfnast og treystum þeim til að klára verkið. 

6.  Skilvirkasta og árangursríkasta leiðin til að miðla upplýsingum til og innan 
þróunarteymis eru samskipti augliti til auglitis. 

7.  Nothæfur hugbúnaðar er aðal mælikvarðinn á framvindu verkefna. 

8.  Beiting Agile ferla stuðlar að jöfnu vinnuálagi. Hlutaðeigendur, 
hugbúnaðarsérfræðingar og notendur ættu að geta viðhaldið jöfnum vinnuhraða um 
óákveðinn tíma. 

9.  Sífelld áhersla á tæknileg gæði og góða hönnun gefur meiri Agile eiginleika. 

10.  Einfaldleiki, listin að hámarka vinnuna sem ekki er unnin, er grundvallaratriði. 

11.  Besta högunin, kröfulýsingin, og hönnunin kemur frá teymum sem skipuleggja sig 
sjálf. 

12.  Reglulega endurmetur teymið hvernig það getur náð meiri árangri og í kjölfarið 
fínstillir og lagfærir vinnubrögð sín. 

Tafla 1. Grundvallarreglur Agile-hópsins18 
 

                                                      

 

 

 

18
 Stefnuyfirlýsing fyrir Agile hugbúnaðarþróun. Sótt 25. desember 2012 af http://agilemanifesto.org/iso/is/,  

http://agilemanifesto.org/iso/is/principles.html. 

http://agilemanifesto.org/iso/is/
http://agilemanifesto.org/iso/is/principles.html
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Innan Agile hafa sprottið fleiri aðferðir, svo sem Scrum, Extreme Programming (XP) og 

Lean Software Developement, en aðferðafræðin er í raun samansafn fleiri þátta en þeirra er 

tengjast verkefnastjórnun.19 Agile byggir einnig á þróun, vöruþróun og almennum 

stjórnunaraðferðum. Hugmyndin að baki Agile gengur út á vinnu fámennra teyma með 

fjölbreytta þekkingu þannig að teymin eru gerð ábyrgð fyrir þeirri vöru sem þau vinna að. 

Með aðferðafræðinni er því verið að brjóta upp stigveldi og hefðbundna miðstýringu. 

Hugsunin sem hér liggur að baki er að þeir sem vinna verkefnið eigi hlutdeild í því verkefni 

sem unnið er að. Með teymisvinnunni er einnig lögð áhersla á að efla bein samskipti innan 

verkefnishópsins þannig að einstaklingarnir tali saman og því er minni tíma eytt í skýrslugerð 

og ritun fundargerða. 20 

Eins og áður hefur verið nefnt á Agile rætur að rekja til hugbúnaðarverkefna sem oft 

breytast ört og mikið á líftíma skilgreinds verkefnis og því getur verið erfitt að fylgja 

upphaflegri formfastri áætlun eins og oft tíðkast í verkefnum þar sem aðferðafræði 

verkefnastjórnunar er fylgt. Þarna var því brugðist við nýrri þörf sem sýnir að 

verkefnastjórnun er enn í þróun.  

Vinsældir Agile aukast jafnt og þétt og aðferðin er yfirfærð á fleiri tegundir verkefna en 

hugbúnaðarverkefni. Snjólfur Ólafsson, prófessor við Háskóla Íslands, lýsir því t.d. í grein 

sinni „Stjórnun í anda Agile aðferðafræðinnar“ hvernig aðferðafræðin var nýtt við vinnu 

Stjórnalagaráðs og hann kemur auga á notkunarmöguleika aðferðafræðinnar innan hins 

opinbera. Snjólfur nefnir þar sem dæmi þá aðgerð að gera skjal í vinnslu opinbert á vef líkt og 

gert var í Stjórnalagaráði þar sem almenningur gat komið með athugasemdir og fylgst með 

breytingum á skjalinu þar til það var tilbúið. Hann nefnir einnig gerð lagafrumvarpa sem 

dæmi.21 Hann segir þó enn fremur að ráðið hafi í raun notast við Scrum-leiðina, sem er ein 

                                                      

 

 

 

19
 Radha Shankaramani, Renuka Pawar, S.S. Mantha, Vinagya Babu, „Agile Methodology Adaption: Benefits and 

Constraints.“ International Journal of Computer Applications 58 (15) (2012): 31. 
20

 Radha Shankaramani, Renuka Pawar, S.S. Mantha, Vinagya Babu., „Agile Methodology Adaption: Benefits and 

Constraints.“ International Journal of Computer Applications 58 (15) (2012): 31. 
21

 Snjólfur Ólafsson, „Stjórnun í anda AGILE aðferðafræðinnar. Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 23. 

mars 2012.“ Ritstjórar: Kári Kristinsson, Magnús Pálsson og Þórður Óskarsson. Háskóli Íslands. Viðskiptafræðideild. 
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tegund verkefnastjórnunar kennd við Agile-fræðin, en á Íslandi eru þessi tvö heiti oft og 

tíðum notuð yfir sama hlutinn. 

2.2.2 PRINCE2 

Grunninn að PRINCE2-aðferðafræðinni, Projects In a Controlled Environment, má rekja til 

breska ríkisins. Aðferðafræðin var upphaflega sniðin að upplýsingatækniverkefnum en í dag 

er hún skilgreind sem almenn verkefnastjórnunaraðferð.22 Líkt og með hugmyndina á bak við 

verkefnastjórnun er aðferðafræðinni ætlað að stýra verkefnum til árangurs og tryggja að 

ábyrgð og hlutverk séu skýr. PRINCE2 byggir á kerfi óháð stærð verkefna eða atvinnugreina 

þar sem ferli eru skilgreind út frá markmiðum, virkni, kostnaði og tíma. 

Á mynd 1 má sjá ferli sem sett eru af stað á mismunandi tíma meðan á verkefnavinnunni 

stendur. Ólík og mismikil áhersla er lögð á þessa þætti og eru sumir þeirra virkjaðir oftar en 

einu sinni á líftíma verkefnisins meðan aðrir eru einungis framkvæmdir einu sinni. 23 

                                                      

 

 

 

22
 Managing Successful Projects with PRINCE2 (London:TSO, The Stationery Office, 2005), 1. 

23
 PRINCE2 Processes – The PRINCE2 Process Model. Sótt 29. desember 2012 af http://prince2.com/prince2-process-

model.asp. 

http://prince2.com/prince2-process-model.asp
http://prince2.com/prince2-process-model.asp
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Mynd 1. Ferli í aðferðafræði PRINCE2  

 

Þrír þættir í áætluninni eru fastir og settir af stað einu sinni yfir líftíma verkefnisins. Þessir 

þættir eru undirbúningur verkefnis, upphaf og lok. Í undirbúningi verkefnis (e. starting up a 

Project) felst, eins og nafnið gefur til kynna, undirbúningur þar sem verkefnið er skilgreint, 

sem og stjórnskipulag þess, kostnaður og afurð. Hér eru þarfir einnig skilgreindar, markmið 

og gæðakröfur settar svo dæmi séu nefnd.24 Upphaf verkefnis (e. initiating a project) miðast 

við að móta drög að fyrsta áfanga verkefnisins og grunnur er lagður að verkefninu. Verkefnið 

er skilgreint til hlítar og spurningum á borð við: um hvað?, af hverju?, hvernig?, hver? og 

hvenær? er svarað. Lykilafurðir eru skilgreindar, tímaáætlun útbúin og áhætta er greind 

ásamt hagsmunaaðilum. Eins er farið yfir þá þætti er lúta að ákvarðanatöku, stjórnskipulagi 

og skjölun upplýsinga og ákvarðana.25 Lok verkefnis (e. closing a project) eru þriðji fasti 

þátturinn í áætluninni en þá er farið yfir hvernig til tókst og hvernig markmiðum var mætt. 

                                                      

 

 

 

24
 Managing Successful Projects with PRINCE2, 13. 

25
 Managing Successful Projects with PRINCE, 14. 
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Afurð er afhent og hún samþykkt, eða ekki. Afurðinni er tryggður rekstur ef svo ber undir. 

Skilamat eða lokaskýrsla er unnin þar sem farið er yfir helstu þætti verkefnis, breytingar og 

annað sem læra má af.  

Fjögur ferli eru endurtekin reglulega yfir líftíma verkefnisins. Þessir ferli eru áætlanagerð, 

stjórnun áfanga, stjórnun áfangamarkmiða og stjórnun afhendingar. Í áætlanagerðinni (e. 

planning) er áhersla lögð á gerð verk-og tímaáætlana, útskýrt er hvernig vinna fer fram við 

áætlanagerðina og hvaða afurðum á að skila og hvenær. Í raun má segja að hér sé útskýrt af 

hverju hlutirnir eru gerðir á þann hátt sem áætlun hverju sinni gerir ráð fyrir. Stjórnun 

áfanga (e. controlling stage) fjallar um vinnu verkefnisstjórans sem getur verið afar fjölbreytt 

og flókin, allt eftir eðli verkefnis. Sem dæmi má nefna að hann þarf að skila afurð, tryggja 

gæði, fylgja tímaáætlun, stýra kostnaði ásamt því að vera leiðtogi og stýra vinnu annarra 

meðlima í verkefnishópi. Að auki sér verkefnisstjóri til þess að upplýsingar komist til réttra 

aðila á réttum tíma.26 Stjórnun áfangamarkmiða (e. managing stage boundaries) felur í sér 

að gera áætlun fyrir vinnu næstu áfanga samkvæmt upphaflegri áætlun sem yfirleitt þarf að 

ljúka áður en næsti áfangi hefst. Hér þarf að meta hvort allt sé eins og upphaflega var 

áætlað, gera greiningar og upplýsa rétta aðila um gang mála.27 Stjórnun afhendingar (e. 

managing product delivery) snýr að vinnu verkefnishóps og hvaða afurðum hann á að skila til 

verkefnisstjóra. Í þessu ferli þarf að samþykkja, afhenda skjöl formlega, uppfæra áætlanir og 

gera skilamat, svo dæmi séu tekin.28  

Eitt ferli, yfirumsjón verkefnis (e. directing a project), er virkt yfir allan líftíma verkefnis og 

er drifið áfram af lykilverkþáttum, þ.e. ræsingu, eftirliti með áfangaskilum, ráðgjöf og 

lúkningu verkefnis. Í raun má segja að hér sé um reglulega eftirfylgni og eftirlit að ræða sem 

sér til þess að allt sé gert eins og aðferðafræðin mælir með.29 

                                                      

 

 

 

26
 Managing Successful Projects with PRINCE2, 15–16. 

27
 Managing Successful Projects with PRINCE2, 14–15. 

28
 Managing Successful Projects with PRINCE2, 16. 

29
 Managing Successful Projects with PRINCE2, 13. 

 



  

23 

Eins er með PRINCE2-aðferðafræðina og almennt með verkefnastjórnun að áætlanagerð 

er framkvæmd í samræmi við umfang hvers verkefnis fyrir sig. PRINCE2-aðferðafræðin hefur 

verið gagnrýnd fyrir mikla skjölun sem hindri vinnu þeirra sem að verkefninu koma þannig að 

ekki sé gefið svigrúm fyrir hina eiginlegu verkefnavinnu, þ.e. að vinna að markmiðum og 

áföngum sem settir eru fram í verkefnisáætluninni sjálfri.   
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2.2.3 Hugtök og heiti í verkefnastjórnun 

Þónokkrar stefnur eru til í verkefnastjórnun og hugtakanotkun er ekki alltaf sú sama þó að 

hún skírskoti til sameiginlegra verkfæra. Hér verður farið yfir helstu hugtök og verkfæri sem 

notuð eru í verkefnastjórnun og í flestum tilfellum eru þau sótt í hugtakalykil IPMA30, 

PMBOK31, fræði Mortens Fangel32 og til Helga Þórs Ingasonar og Hauks Inga Jónassonar sem 

hafa haft umsjón með meistaranámi í verkefnastjórnun á Íslandi. 

Í verkefnastjórnun felst meira en að fylgja verkefnisáætlun eftir en Fangel segir hana 

grundvallast á þremur þáttum sem hafa innbyrðis áhrif. Þessir þrír þættir eru þekking á 

aðferðafræði og skipulag, leiðtogahæfileikar og áunnin reynsla.33  

Verkefnisáætlun (e. project plan) er eitt helsta vinnutæki verkefnisstjórans. Þætti sem 

algengt er að finna í verkefnisáætlun er að finna í töflu 2. Taflan er ekki tæmandi þar sem 

hvert verkefni telst vera einstakt á sinn hátt og því er ekki til algild regla um þá þætti sem 

henta öllum verkefnisáætlunum. 

Algeng atriði sem finna má í verkefnisáætlunum 

Tímaáætlun Verk- og tímaáætlun 

Sundurliðun verkþátta Yfirlit yfir stjórnskipulag verkefnis og samskipti 

Skilgreiningar á verklagi Hlutverkaflétta 

Yfirlit yfir aðföng Greiningar á t.d. áhættu, umhverfi og 
hagsmunaaðilum 

Mælanleg markmið Siðareglur 

Verklag fyrir skjölun upplýsinga Kostnaðaráætlun 

Tafla 2. Algeng atriði sem finna má í verkefnisáætlun 34 
 

                                                      

 

 

 

30
 IPMA. NCB Grunnviðmið IPMA um hæfni verkefnastjóra (IPMA Competence Baseline). Útgáfa 3.0 (Holland: Alþjóða 

verkefnastjórnunarsambandið (International Project Management Accociation, IPMA, 2012). 
31 

PM. A Guide to the Project Management Body of Knowledge (2004). 
32

 Fangel, Morten. Proactive Project Management (Fangel Consultants, 2004). 
33

 Fangel, Proactive Project Management. 
34

 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, Skipulagsfærni – verkefni, vegvísar og viðmið, 87. 
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Góð verkefnisáætlun byggist á góðum undirbúningi og sumir myndu segja að 

verkefnastjórnun gengi einmitt út á það. Þegar líftími verkefna er skoðaður, þ.e. sá tími sem 

það tekur að vinna verkefnið frá upphafi til enda, sést að undirbúningstími á yfirleitt alltaf 

sinn sess þar og er talinn hluti af verkefninu. 

Í töflu 3 má sjá lista yfir ólíkar tegundir verkefna. 

Tegundir verkefna Dæmi 

Framkvæmdaverkefni Bygging húss, brúar, lagning vegar 

Hugbúnaðarverkefni Innleiðing á nýjum hugbúnaði, smíði nýs hugbúnaðar 

Viðburðaverkefni Ráðstefna, málstofa, skemmtun, móttaka háttsettra 

þjóðarleiðtoga 

Stefnumótunarverkefni Stefna fyrirtækis sett upp, stefna stjórnvalda, stefna 

stjórnmálaflokks 

Vöruþróunarverkefni Ný vara framleidd og sett á markað 

Rannsóknarverkefni Lokaverkefni, rannsóknarverkefni innan 

háskólasamfélags 

Tafla 3. Dæmi um tegundir verkefna 
 

 Mynd 2 lýsir hefðbundnum líftíma verkefnis með þeim fjórum áföngum sem teljast 

einkenna hann: Skilgreiningu, áætlanagerð, framkvæmd, lokum og verkskilum. 35 Ekki er 

hægt að segja að myndin sé algild fyrir líftíma verkefna því ef viðburðaverkefni eru til dæmis 

skoðuð er framkvæmdatími þeirra oft og tíðum stuttur en mestum tíma er varið í 

áætlanagerð.  

 

 

                                                      

 

 

 

35
 Kerzner. Project Management, 74. 
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Mynd 2. Líftími verkefnis 

 

Verkefnisstjóri (e. project manager) hefur lykilhlutverki að gegna í framgangi verkefna. 

Hann ber meginábyrgð á því að hópurinn sem vinnur verkefnið skili greinargóðri 

verkefnisáætlun og geti fylgt henni. Skipulagshæfileikar og þekking á verkefnastjórnun eru 

augljóslega færniþættir sem verkefnisstjóri þarf að búa yfir en þekking á mannlegum 

eiginleikum og leiðtogahæfileikar skipta ekki síður máli. Verkefnisstjórinn er sá aðili sem 

tengir hópinn saman og ber ábyrgð á því að allir leggi sitt af mörkum og nýti sína bestu 

eiginleika verkefninu til framdráttar.  

Fangel nefnir nokkur eðlileg hlutverk sem verkefnisstjóri þarf að vinna af hendi í 

þjálfunarbók sinni sem ætlað er að undirbúa væntanlega verkefnastjóra undir starf sitt og 

vottunarferli. Hann segir hlutverk verkefnisstjóra meðal annars vera að skipuleggja sína eigin 

stjórnunarlega þætti í verkefninu þar sem hann þarf að geta greint hvaða stjórnunaraðferðir 

hæfi hópnum sem hann á að leiða og leiðsegja. Hann þarf einnig að geta metið og skrásett 

eigin hæfni, viðbrögð og vinnubrögð. Verkefnisstjóri þarf að stjórna greiningarvinnu, vera 

leiðtogi, leiðbeinandi og málamiðlari, dreifa verkefnum innan verkefnishóps í samráði við 

hópinn, sýna frumkvæði og taka eftir og bregðast við frávikum. Hann stýrir upplýsingagjöf og 

sér til þess að markviss skjalastjórnun sé viðhöfð. 36 Verkefnisstjóri er enn fremur tengiliður 

                                                      

 

 

 

36
 Fangel. Proactive Project Management. 
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hópsins við stýrihóp eða eigendur verkefnisins en sá hópur samanstendur af þeim sem „átti“ 

upphaflegu hugmyndina og þeim sem fjármagna verkið. Í stýrihóp sitja fulltrúar aðila sem 

eiga einhverra hagsmuna að gæta í verkefninu, til dæmis fjárhagslegra. 37  

Hafa ber í huga að verkefnastjóri er sá sem ber ábyrgð á mörgum verkefnum en hlutverk 

verkefnisstjóra einskorðast við eitt sérstakt verkefni. Saman bera verkefnisstjórinn og 

verkefnishópurinn ábyrgð á því að velja heppilegustu verkfærin sem henta hverju verkefni 

fyrir sig.38 Sá misskilningur er oft í gangi, einkum vegna þess að margir einstaklingar bera 

nafnið verkefnisstjóri sem starfsheiti, að hlutverk verkefnisstjóra sé að vinna verkefni en í 

raun þarf verkefnisstjóri að varast að falla í þá gryfju að vinna verkefnið þegar hann á í raun 

að stýra því. Eðli málsins samkvæmt getur verkefnisstjóri þó haft fleiri en eitt hlutverk í 

verkefninu og getur því lent í því að vinna verkefnið.  

Verkefnishópur (e. project team) eða verkefnisteymi samanstendur af vel völdum 

einstaklingum sem vinna verkefnisvinnuna. Æskilegt þykir að hópurinn sé þverfaglegur þar 

sem sérþekking einstaklinganna er dreifð yfir hópinn og að saman myndi hópurinn sanna 

þekkingarheild sem hæfir verkefninu. Verkefnisstjóri hefur því miður ekki alltaf vald til þess 

að velja þá einstaklinga sem hann vill með sér í verkefnishópinn og þarf því að sanna gildi sitt 

sem leiðtogi sem hvetur og leiðir hópinn áfram. Allt fer þetta þó eftir eðli og stærð verkefna 

og í sumum tilvikum hefur verkefnisstjóri mörgum hlutverkum að sinna og þarf að „vinna 

vinnuna” eins og aðrir í verkefnishópnum um leið og hann leiðir hana áfram. Af þessum 

sökum þarf verkefnisstjóri að búa yfir víðtækri þekkingu, reynslu og færni.39 

Verkefnishópurinn hefur ákveðnum skyldum að gegna gagnvart verkefninu og innbyrðis 

gagnvart öðrum þátttakendum í hópnum. Þátttakendum er t.d. ætlað að þekkja hæfileika, 

stöðu og sérþekkingu annarra í hópnum en það getur komið í veg fyrir ágreining og 

misskilning og flýtt framvindu mála.40  

                                                      

 

 

 

37
 Kerzner. Project Management. 

38
 PM. A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 1.  

39
 Kerzner, Project Management, 159–160. 

40
 Kerzner, Project Management, 175.  
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Verkefnastofur (e. project management office) eru þekktar í fyrirtækjum sem byggja 

starfsemi sína að miklu leyti á verkefnavinnu eða verkefnaskipulagi. Slíkar stofur eða einingar 

virka sem stuðningsnet við verkefnastjórnun og er ætlað að aðstoða setta verkefnisstjóra 

verkefna og sinna fræðslu af ýmsu tagi. Verkefnastofur safna einnig upplýsingum um 

verkefni, framgang þeirra og halda utan um þau verkefnastjórnunarlegu ferli sem byggð eru 

upp innan fyrirtækisins. Því má í raun segja að starfsmenn verkefnastofa séu einnig 

stuðningur fyrir stjórnendur fyrirtækja þar sem þeir búa yfir mikilli vitneskju um framgang 

mála.41 42 

Verkefnaskrá (e. portfolio orientation) er hugtak sem notað er um yfirlit þeirra verkefna 

sem unnin eru í nafni stofnunar eða fyrirtækis. Verkefnaskrá er eitt af þeim tækjum sem 

veita yfirstjórnendum yfirsýn yfir þau verkefni sem eru í gangi hverju sinni. Sum þessara 

verkefna tengjast innbyrðis sökum sameiginlegra markmiða og er þá talað um eitt stórt 

verkefni sem greinist í önnur smærri verkefni. Þá er um að ræða svokallaðan verkefnastofn 

(e. program orientation).43 Sem dæmi um verkefnastofn má nefna Kárahnjúkavirkjun og 

verkefnið Island.is sem gengur út á rafræna stjórnsýslu.  

 

  

                                                      

 

 

 

41
 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson. Skipulagsfærni – verkefni, vegvísar og viðmið, 62. 

42
 Kerzner. Project Management, 168–169.  

43
 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson. Skipulagsfærni – verkefni, vegvísar og viðmið, 62–63. 
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3 Verkefnastjórnun innan Stjórnarráðsins  

Í þessari umfjöllun er notast við skilgreiningu verkefnastjórnunar á hugtakinu verkefni, þ.e. 

miðað er við að verkefni sé einstakt, afmarkað, hafi skýrt upphaf og endi, sé unnið á 

ákveðnum tíma og krefjist aðfanga. Umfjöllunin einskorðast einnig við verkefni innan 

Stjórnarráðsins, þ.e. á vegum íslenskra ráðuneyta, en þau eru mörg. Ný verða til á hverjum 

degi innan ólíkra ráðuneyta og teljast ýmist flókin eða einföld, kostnaðarmikil eða lítil og hafa 

ýmist stuttan eða langan líftíma. Aðferðafræði verkefnastjórnunar er hægt að nýta við mörg 

þessara verkefna en þó aldrei að fullu nema með stuðningi yfirstjórnar ásamt þekkingu og 

hæfni starfsmanna sem sinna verkefnavinnunni.  

 Í kafla 3.1 er fjallað verkefni innan Stjórnarráðsins en í kafla 3.2 er fjallað um 

stjórnskipulag þar sem höfundur telur mikilvægt að skilningur ríki á því að stjórnskipulag 

verkefna er ekki alltaf það sama á þessum vettvangi og það sem er við lýði innan þeirra 

stofnana og fyrirtækja sem eiga verkefnið.  
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3.1 Verkefni innan Stjórnarráðsins 

Starfsmenn ríkisins þurfa í allri sinni vinnu að fara að lögum, m.a. lögum um réttindi og 

skyldur starfsmanna ríkisins nr. 70/1996,44 lögum um Þjóðskjalasafn Íslands nr. 66/1985,45 

stjórnsýslulögum nr. 37/199346 og upplýsingalögum nr. 140/201247. Því er að mörgu að 

hyggja þegar verkefni eru unnin og öllu verður að gefa svigrúm og tíma. Þetta er einn 

munurinn sem er á verkefnum sem eru unnin annars vegar innan hins opinbera og í 

einkageiranum hins vegar. Eins er ekki hægt að líta fram hjá þeirri staðreynd að opinberir 

starfsmenn vinna með almannafé og það ber að virða. Ætla má að markviss verkefnastjórnun 

geti aukið líkur á því að tekið sé tillit til þeirra lögbundu atriða sem opinberir aðilar þurfa að 

taka mið af í allri sinni vinnu. 

Verkefni geta orðið til á ýmsan hátt, s.s. með þingsályktunartillögu frá Alþingi, innan 

ráðuneyta hjá ráðherra, ráðuneytisstjóra eða skrifstofustjóra eða eftir öðrum leiðum. 

Ráðuneyti eru í flestum tilfellum tilgreind sem eigendur þeirra verkefna sem þau hafa 

umsjón með og er m.a. lagt til í handbókinni sem unnin var fyrir Stjórnarráðið að hvert 

ráðuneyti móti sér verklagsreglur fyrir vinnu verkefna, sem fela m.a. í sér hvernig á að 

samþykkja verkefnisáætlun og hvernig upplýsingagjöf skuli hagað. Dæmi eru um að 

ráðuneyti hafi útbúið slíkar leiðbeiningar og má þar nefna innanríkisráðuneyti. 

Skilgreind verkefni eru stofnuð sem mál og skráð með öðrum erindum og viðfangsefnum 

sem berast ráðuneytum í málaskrárkerfi þeirra. Í málaskrárkerfunum, sem eru eins konar 

hópvinnu- og skjalastjórnunarkerfi, heldur hvert ráðuneyti utan um erindi sem eru til 

meðhöndlunar á því sviði. Ekki falla öll mál sem skrást í kerfið undir skilgreininguna verkefni 

þar sem flest þeirra tengjast sífelluverkum, s.s. daglegri skjalastjórn og svörun erinda, ritun 

minnisblaða og fundargerða og fleiru sem tengist reglulegri og lögbundinni starfsemi 

ráðuneytanna.    

                                                      

 

 

 

44
 Lög um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins nr. 70/1996. 

45
 Lög um Þjóðskjalasafn Íslands nr. 66/1985. 

46
 Stjórnsýslulög nr. 37/1993. 

47
 Upplýsingalög nr. 140/2012. 
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Helstu viðfangsefni ráðuneyta eru tilgreind á heimasíðum þeirra þar sem notast er við 

hugtakið verkefni. Með orðinu verkefni er á heimasíðunum ýmist vísað til málaflokka, 

viðfangsefna eða einstakra verkefna sem ráðuneytin sinna. Þegar litið er yfir þessi tilgreindu 

verkefni sést þó að í mörgum tilfellum er ekki um eiginleg verkefni að ræða samkvæmt 

hugmyndum verkefnastjórnunarfræðanna.  

Í töflu 4 hafa verið tekin saman verkefni sem tilgreind eru á heimasíðu þriggja ráðuneyta 

sem valin voru af handahófi: atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytis, forsætisráðuneytis og 

innanríkisráðuneytis. Ljóst er að verkefni ráðuneyta eru mun fleiri en þau sem tilgreind eru í 

töflunni og má e.t.v. segja að þarna sé í mörgum tilfellum um að ræða viðfangsefni eða 

málaflokka. Eins og rætt hefur verið um hefur hvert einstakt verkefni ákveðinn ramma sem 

mótast af tíma, fjármagni og aðföngum, svo dæmi séu tekin. Innan hvers málaflokks geta 

hins vegar orðið til verkefni og má nefna sem dæmi að í málaflokknum atvinnuþróun og 

nýsköpun gætu orðið til afmörkuð átaksverkefni er varða stuðning við nýsköpunarfyrirtæki. 

Málaflokkurinn verður þó væntanlega til svo lengi sem einhver nýsköpun á sér stað í 

þjóðfélaginu. Hvert ráðuneyti fyrir sig vinnur daglega að ýmsum tegundum verkefna, svo sem 

viðburðaverkefnum, stefnumótunarvinnu, innleiðingu tölvukerfa, gerð úttekta, gerð 

lagafrumvarpa og við skýrslugerð, og væri líklega mikið verk að tilgreina þau á heimasíðum 

ráðuneytanna þótt  einhver gæti talið það æskilegt í því upplýsingasamfélagi sem við eigum 

að búa við í dag.  

Í töflunni hefur höfundur leitast við að feitletra þau verkefni sem hann telur að megi 

skilgreina sem slík eftir aðferðafræði verkefnastjórnunar.  
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Ráðuneyti Verkefni ráðuneytis samkvæmt upplýsingum á heimasíðu ráðuneytis 

Atvinnuvega- 
og 
nýsköpunar-
ráðuneyti 

Almenn viðskiptamál; Atvinnuþróun og nýsköpun; Byggðamál; Félagaréttur, endurskoðendur 
og ársreikningar; Ferðaþjónusta; Fiskeldi, fiskrækt og skeldýrarækt; Fjármálamarkaður; 
Hitaveitur; Iðnaður; Jarðrænar auðlindir; Landbúnaður; Matvæli og matvælaöryggi; Orkumál; 
Sjávarútvegur; Raflína í jörð; Hönnunarstefna; Upplýsingar um leyfi; Handhafar starfsleyfa; 
Nýtingar og rannsóknarleyfi.

48
 

Forsætis-
ráðuneyti 

Stefnumótun og samræming stefnu ríkisstjórnar í efnahagsmálum; Eftirlit með framkvæmd 
efnahagsstefnu ríkisstjórnarinnar; Samstarf við Alþjóðagjaldeyrissjóðinn; Framtíðarskipan 
peningamála; Samræming í fjármálum ríkisins til skemmri og lengri tíma; Samskipti við aðila 
vinnumarkaðarins; Uppbygging fjármálakerfisins; Aðildarumsókn Íslands að 
Evrópusambandinu; Mat á framvindu umsóknar; Vettvangur pólitísks samráðs; Samræming 
og undirbúningur ákvarðanatöku ríkisstjórnar; Stefnumótun ríkisstjórnar í ríkisfjármálum; 
Undirbúningur fjárlagagerðar s.s. tímaáætlun, verklag, tekju- og útgjaldastefna og 
forgangsröðun; Eftirlit með framkvæmd fjárlaga; Langtímaáætlun í ríkisfjármálum; 
Stefnumótun ríkisstjórnar í jafnréttismálum; Jafnréttismál á vettvangi Stjórnarráðsins; 
Framkvæmdaáætlun í jafnréttismálum; Aðgerðir gegn kynbundnum launamun; 
Jafnréttisvaktin; Aðgerðir gegn mansali og kynbundu ofbeldi; Eftirfylgni með 
jafnréttismálum.

49
 

Innanríkis-
ráðuneyti 

Stefnumótun og árangursstjórnun; Áætlanagerð og samþætting áætlana; Þjónustusamningar; 
Skjala- og gæðamál; Upplýsingamál; Mannauðsmál; Fjárlagagerð og rekstraráætlanir; 
Framkvæmd fjarlaga; Eftirlit með rekstri stofnana; Rekstur ráðuneytis; Húsnæði; Innri 
þjónusta; Stjórnsýsluúrskurðir; Gerð lagafrumvarpa og reglugerða, samskipti við Alþingi og 
Umboðsmann Alþingis; Dómstólar, réttarfar, refsiréttur, gjafasókn; Birting laga og 
stjórnvaldserinda; Réttindi og leyfisveitingar; Samhæfing EES-mála; Löggæsla; 
Landamæraeftirlit og Schengen; Mansal; Almannavarnir; Björgunarmál; Ákæruvald; Framsal; 
Fangelsismál og fullnusta dóma; Landhelgisgæsla; Vöktun, eftirlit og öryggisfjarskipti; 
Flugvernd, siglingavernd og farmvernd; Varnarmál; Nærþjónusta; Sveitarfélög; Jöfnunarsjóður; 
Sýslumenn; Grunnskrár; Þjóðskrá; Mannanöfn; Vegabréf og skilríki; Fasteignaskrá; Málefni 
útlendinga; Dvalarleyfi; Málefni hælisleitenda; Ríkisborgararéttur; Kosningar; Persónuvernd; 
Trúmál og málefni Þjóðkirkjunnar; Málefni fjölskyldunnar; Hjúskaparlög; Brottnámsmál; 
Erfðamál; Ættleiðingar; Grunnnet og flutningar; Samgöngur; Samskipti; 
Almenningssamgöngur; Öryggi og neytendavernd; Samgöngur; Samskipti; Viðskipti; Tækni; 
Samhæfing og þróun tæknilegra innviða stofnana.

50
 

Tafla 4. Verkefni þriggja ráðuneyta skv. upplýsingum á heimasíðum; 
atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneyti, forsætisráðneyti og innanríkisráðuneyti  

 

                                                      

 

 

 

48
 Atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytið. Verkefni. Sótt 1. janúar 2013 af http://www.atvinnuvegaraduneyti.is/verkefni/. 

49
 Forsætisráðuneytið. Skipurit. Sótt 1. janúar 2013 af 

http://www.forsaetisraduneyti.is/media/Skipurit/radherranefndir1.pdf. 
50

 Innanríkisráðuneytið. Skipting verkefna á skrifstofur. Sótt 1. janúar 2013 af 

http://www.innanrikisraduneyti.is/raduneyti/skipulag/skipurit. 
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Þegar verkefnin eru skoðuð er ljóst að fæst þeirra myndu falla undir skilgreininguna 

verkefni en teljast frekar til viðfangsefna og málaflokka. Ljóst þykir þó að undir hverju 

viðfangsefni og málaflokki verða til verkefni sem unnin eru innan ráðuneytanna. Nánar er 

getið um verkefni ráðuneyta í Handbók í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið í kafla 5.  

3.2 Stjórnskipulag hins opinbera 

Hér á eftir verður fjallað um stjórnskipulag ráðuneyta íslensku stjórnsýslunnar og tilraun gerð 

til að varpa ljósi á hvernig stjórnskipulag verkefna endurspeglast innan þeirra út frá 

aðferðafræði verkefnastjórnunar. Mikilvægt er að þeir sem koma að vinnu verkefna á einn 

eða annan hátt þekki það umhverfi sem verkefnið er unnið í, þ.á.m. stjórnskipulag 

verkefnisins. Stjórnskipulag hvers einstaks verkefnis getur verið ólíkt því stjórnskipulagi sem 

stuðst er við innan þess fyrirtækis eða stofnunar sem verkefnið tilheyrir. Að setja upp 

stjórnskipulag verkefnis sem allir sem að verkefninu koma gera sér grein fyrir er einn liður í 

skipulagningunni og gerir aðilum m.a. grein fyrir hver á verkefnið, hver getur stoppað það af 

og hver getur veitt nauðsynlegar fjárheimildir. 

Stjórnarráðið sjálft er samheiti yfir íslensku ráðuneytin sem í dag eru átta talsins 

samkvæmt forsetaúrskurði frá 20. ágúst 2012: forsætisráðuneyti, atvinnuvega- og 

nýsköpunarráðuneyti, fjármála- og efnahagsráðuneyti, innanríkisráðuneyti, mennta- og 

menningarmálaráðuneyti, umhverfis- og auðlindaráðuneyti, utanríkisráðuneyti og 

velferðarráðuneyti.51 Á mynd 3 má sjá stjórnskipulag atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytis 

eins og það birtist á heimasíðu ráðuneytisins í desember 2012.  

  

                                                      

 

 

 

51
 Stjórnarráðið.  Forsetaúrskurður um skiptingu Stjórnarráðs Íslands í ráðuneyti. Sótt 15. desember 2012 af  

http://www.forsaetisraduneyti.is/media/frettir1/Urskurdur-um-skiptingu-Stjornarrads-Isl.-i-raduneyti.pdf. 

http://www.forsaetisraduneyti.is/media/frettir1/Urskurdur-um-skiptingu-Stjornarrads-Isl.-i-raduneyti.pdf
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Mynd 3. Skipurit atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytis í desember 2012 52 
 

Hjá atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytinu er um að ræða sjö skrifstofur þar sem þrjár 

þeirra, skrifstofa stefnumótunar og samhæfingar, skrifstofa fjárlaga og árangursstjórnunar og 

skrifstofa innri þjónustu og rekstrar, ganga þvert á þær fjórar sem eftir standa, það er 

skrifstofu atvinnuþróunar, skrifstofu sjálfbærrar nýtingar, skrifstofu viðskiptahátta og 

skrifstofu afurða. Skipurit annarra ráðuneyta eru sett upp á svipaðan hátt þar sem þau eru 

lagskipt, ráðherrar eru æðstir að völdum og næstir þeim eru ráðuneytisstjórar sem eru 

æðstu embættismenn ráðuneytanna. Aðstoðarmenn ráðherra eru tilgreindir til hliðar við 

ráðherra í skipuritunum og embættismenn heyra því ekki undir þá. Í V. kafla laga um 

Stjórnarráð Íslands nr. 115 frá 2011 er fjallað um innra skipulag ráðuneyta og 

starfsmannahald. Aðstoðarmaður ráðherra kemur að stefnumótunarvinnu í ráðuneytum en 

er ekki embættismaður ráðuneytisins. 

Ráðuneyti innan Stjórnarráðsins skiptast í mismargar skrifstofur og eru þær á sama þrepi í 

skipuritinu. Skrifstofur ráðuneyta hafa allar yfir að ráða ákveðnum málaflokkum og hver 

skrifstofa ber ábyrgð á sínum verkefnum. Ráðuneyti bera hins vegar meginábyrgð á þeim 

verkefnum sem þeim eru falin og fá því stöðu eiganda verkefnis eftir aðferðafræðum 

verkefnastjórnunar og eru efst í stjórnskipulagi skilgreindra verkefna.53 Mynd af 

                                                      

 

 

 

52
 Atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneyti. Skipurit. Sótt 1. janúar 2013 af 

http://www.atvinnuvegaraduneyti.is/raduneyti/skipurit. 
53

 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, Skipulagsfærni – verkefni, vegvísar og viðmið, 176–177. 

http://www.atvinnuvegaraduneyti.is/raduneyti/skipurit
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stjórnskipulagi verkefna er að finna í kafla 5.2.3 í Handbók í verkefnastjórnun fyrir 

Stjórnarráðið. Skrifstofustjórar bera ábyrgð á störfum síns starfsfólks og ráðuneytisstjórar 

bera ábyrgð á störfum alls ráðuneytisins gagnvart ráðherra, sem ber ráðherraábyrgð á öllum 

stjórnarframkvæmdum síns ráðuneytis samkvæmt 14. gr stjórnarskrárlaga nr. 33 frá árinu 

1944.54 Að þessu gefnu mætti telja að skipulag innan stjórnsýslunar sé það sem bandaríski 

prófessorinn Henry Mintzberg kallar faglegt skipulag þar sem starfsemi stjórnsýslunar byggist 

á færni og þekkingu starfsmanna.55 

Stjórnskipulag verkefna er eitt þeirra viðfangsefna sem sett eru upp í verkefnisáætlunum. 

Vinna í verkefnum ráðuneyta er þar engin undantekning og í raun er afar mikilvægt að 

stjórnskipulagið sé greint þannig að ljóst sé hverjar séu boðleiðirnar innan verkefnisins, hver 

sé raunverulegur eigandi þess og hver eða hverjir hafi leyfi til ákvarðanatöku þegar mikið 

liggur við. Eins er mikilvægt að gera sér grein fyrir því á hvaða hátt stjórnskipulag verkefna er 

ólíkt hinu eiginlega stjórnskipulagi þess umhverfis sem verkefnið er unnið í. Sérfræðingar 

sinna í flestum tilfellum starfi verkefnastjóra í skilgreindum verkefnum ráðuneytanna en 

verkefnishópurinn getur verið skipaður aðilum af ólíkum sviðum innan skipuritsins, þ.á.m. 

skrifstofustjórum eða jafnvel ráðuneytisstjórum. Verkefnisstjóri getur þar með leitt verkefni 

þar sem yfirmaður hans skipar annað hlutverk en í daglegu starfi. Þegar staða yfirmanna og 

undirmanna riðlast, eins og getur gerst í verkefnavinnu þar sem unnið er eftir 

aðferðafræðum verkefnastjórnunar, er skýr mynd af stjórnskipulagi verkefnis og lýsing á 

hlutverkum, t.d. með hlutverkafléttu, oft nauðsynleg til að koma í veg fyrir ágreining og 

misskilning. Eins er þetta mikilvægt þar sem stjórnsýslan getur verið þung í vöfum sökum 

skrifræðis, pólitíkur, laga og reglugerða svo dæmi séu tekin. Ástæðurnar geta verið ólíkar en 

hagsmunirnir miklir ef eitthvað fer úrskeiðis. 

Í þverfaglegum verkefnum þar sem verkefni ganga þvert á ráðuneyti getur skýrt 

stjórnskipulag skipt sköpum fyrir vinnuna þar sem hvert ráðuneyti er í raun sjálfstætt og því 

                                                      

 

 

 

54
 Lög um Stjórnarskrá lýðveldisins Íslands nr. 36/1944. 

55
 Mintzberg, H., Structure in Fives Designing Effective Oragniztions. (New Jersey: Prentice-Hall,1983). 
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mikilvægt að allir geri sér grein fyrir stöðu sinni innan verkefnisins, sem í hverju tilviki telst 

einstakt. Að sama skapi er þetta stjórntæki fyrir verkefnisstjórann sem hefur það hlutverk að 

leiða verkefnið áfram og skila af sér fullbúinni afurð. Þess má þó geta að verkefnastjórar hafa 

í fæstum tilfellum mannaforráð. 
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4 Vinnan við gerð Handbókar í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið 

Handbók í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið er ætlað að vera hluti af Starfsmannahandbók 

Stjórnarráðsins en hún verður öllum starfsmönnum Stjórnarráðsins aðgengileg og er ætlað 

að veita stuðning við verkefnastjórnun og vinnu verkefna. Handbókin samanstendur af sex 

meginköflum, ásamt heimildaskrá og fylgiskjölum. Sérstök áhersla er lögð á vissa þætti sem 

mælt er með að verkefnastjórar hverju sinni hugi að við gerð verkefnisáætlana og eftirfylgni 

þeirra, svo sem gerð verkefnisáætlana og umfjöllun um stjórnskipulag verkefna.  

Efnisval handbókarinnar tekur mið af þeim upplýsingum sem fengust í samskiptum við 

ráðuneyti og upplýsingatækniskrifstofur á Norðurlöndunum, auk efnis sem fékkst frá 

innanríkisráðuneytinu sem hefur lengi notast við aðferðafræði verkefnastjórnunar í sínum 

verkefnum. Allar handbækurnar bera keim af aðferðafræði PRINCE2-verkefnastjórnunar og á 

slíkt hið sama við um handbók Stjórnarráðsins, þótt ekki sé hægt að segja að hér sé verið að 

innleiða PRINCE2-aðferðafræðina. Eins er stuðst við efni sem kennt hefur verið í 

meistaranámi í verkefnastjórnun við Háskóla Íslands og nú í Háskólanum í Reykjavík, auk 

hugtakalykils IMPA, alþjóðlegu verkefnastjórnunarsamtakanna.  

Handbókin ein og sér nægir aldrei til þess að innleiða verkefnastjórnun hjá Stjórnarráðinu. 

Hún er eitt tæki af mörgum sem hægt er að nota til að dýpka skilning starfsmanna á 

aðferðafræði verkefnastjórnunar og grunnur að því að hvert og eitt ráðuneyti þrói sínar 

leiðir. Straumar og stefnur í verkefnastjórnun breytast með tíð og tíma, sem og áhersluþættir 

í opinberri stjórnsýslu, og handbókinni er því ætlað að vera lifandi plagg þar sem gefinn er 

kostur á að bæta við þekkingu, breyta og bæta eins og þörf er á. Handbók í verkefnastjórnun 

fyrir Stjórnarráðið var unnin með samþykki allra ráðuneytisstjóra og í samstarfi við starfshóp 

ráðuneyta um gæða- og verkefnastjórnun.  

Hér á eftir er fjallað um forsendur handbókarinnar, gagnaöflun og úrvinnslu upplýsinga og 

stuttur kafli fjallar um handbókina sjálfa. Lokadrög að Handbók í verkefnastjórnun fyrir 

Stjórnarráðið er loks að finna í 5. kafla.  
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4.1 Forsendur handbókar 

Í Árbók VFÍ/TFÍ (Verkfræðingafélags Íslands og Tæknifræðingafélags Íslands) árið 2010 birtist 

grein eftir Helga Þór Ingason sem fjallar um þroska verkefnastjórnunar og stöðu 

aðferðafræðinnar í Stjórnarráði Íslands. Greinin sýnir áhugaverðar niðurstöður sem benda til 

þess að staða verkefnastjórnunar geti ekki talist sterk innan ráðuneytanna almennt. Fimm 

ráðuneyti af tólf voru skoðuð og metin út frá þroskalíkani í verkefnastjórnun. Niðurstöður 

sýndu meðaltal upp á 1,3 á kvarðanum 1–5 sem telja má lágt þroskastig í notkun 

aðferðafræðinnar. Ráðuneytin fimm voru heilbrigðisráðuneyti, mennta- og 

menningarmálaráðuneyti, iðnaðarráðuneyti, samgönguráðuneyti og forsætisráðuneyti. 

Mælikvarðinn sem notaður var, eins og áður hefur komið fram, náði frá 1–5 og níu 

þekkingarsvið út frá PMBOK voru notuð sem viðmið á þroska verkefnastjórnunar hjá 

ráðuneytunum. Þekkingarsviðin níu eru: stjórnun samþættingar, stjórnun umfangs, stjórnun 

tíma, stjórnun kostnaðar, stjórnun gæða, stjórnun mannauðs, stjórnun gæða, stjórnun 

samskipta, stjórnun áhættu og stjórnun innkaupa. Af þeim ráðuneytum sem skoðuð voru 

kom samgönguráðuneytið, núverandi innanríkisráðuneyti, best út með meðaltalið 1,7 sem 

telst þó ekki hátt skor af 5 mögulegum.  

Helgi Þór nefnir í grein sinni nokkrar grunnreglur sem mikilvægt er að hafa í huga við 

verkefnastjórnun og til þeirra var m.a. tekið tillit við gerð handbókarinnar sem hér um ræðir. 

Reglurnar sem Helgi Þór nefnir eru eftirfarandi: að markmið séu skýr og mælanleg og öllum 

ljós, að ákvarðanir byggist á staðreyndum, að stjórnskipulag sé skýrt, einfalt og gagnsætt, að 

miðlun upplýsinga sé markviss og skilvirk, að unnið sé eftir áætlunum og að breytingar séu 

meðhöndlaðar.56 Niðurstöður Helga sýna glöggt að þörf er á að efla skilning á 

verkefnastjórnun innan Stjórnarráðsins en þar, líkt og í flestum skipuheildum, eru 

framkvæmd verkefni sem falla undir skilgreiningu aðferðafræðinnar á verkefni og krefjast 

skipulags og utanumhalds svo markmiðum og gæðum sé náð.  

                                                      

 

 

 

56
 Helgi Þór Ingason, „Þroskalíkan verkefnastjórnunar og staða verkefnastjórnunar í Stjórnarráði Íslands.“ Árbók VFÍ/TFÍ 

(2010): 234–236. 



  

39 

Í desember 2010 kom út skýrslan Samhent stjórnsýsla sem unnin var á vegum nefndar um 

endurskoðun laga um Stjórnarráð Íslands. Þó að ný lög um Stjórnarráð Íslands hafi verið 

samþykkt í september 2011 gefur skýrslan ágæta mynd af þeirri þörf sem er á nýjum 

vinnubrögðum innan Stjórnarráðsins. Í skýrslunni eru lagðar fram tillögur að úrbótum um 

hvernig skapa megi farveg fyrir verkefnavinnu þvert á ráðuneyti og er m.a. lagt til að byggja 

megi upp þverfaglegt greiningar-, stefnumótunar- og verkefnastjórnunarteymi innan 

Stjórnarráðsins.57 Þetta hefur þegar verið gert og er ritun handbókarinnar unnin í samstarfi 

við umræddan samráðshóp, þ.e. starfshóp ráðuneyta um verkefna- og gæðastjórnun. 

Starfshópurinn var höfundi mikil stoð við skrif handbókarinnar þar sem höfundur fékk 

aðgang að fyrirhuguðum notendum og gat þar með greint þarfir þeirra, sótt í efni sem þegar 

var til innan ráðuneytanna og rætt það sem betur mætti fara í verkefnavinnu innan 

Stjórnarráðsins. Umfram allt gafst tækifæri til þess að leggja efnið fyrir hópinn sem var 

ákveðin gæðaprófun á innihaldi handbókarinnar.  

Á meðan á gagnaöflun og skrifum handbókarinnar stóð bauð Stjórnsýsluskóli 

Stjórnarráðsins upp á námskeið í verkefnastjórnun fyrir starfsmenn ráðuneyta. Tæplega 80 

aðilar sóttu námskeiðið og óformleg skoðanakönnun sem gerð var í kjölfar námskeiðsins 

sýndi einnig að um 90% þátttakenda höfðu áhuga á að koma á framhaldsnámskeið til að 

styrkja og efla þekkingu sína.58 Þetta sýnir að mikill áhugi er á notkun verkefnastjórnunar 

meðal starfsmanna ráðuneyta en takmarkað magn gagna og leiðbeininga var til staðar sem 

varpað gat ljósi á hvernig aðferðafræðin rímaði við verkefnin sem þar eru unnin. 

Verkefnastjórnun hefur þó verið notuð innan Stjórnarráðsins og tilraunir verið gerðar til þess 

að innleiða markvissa verkefnastjórnun, eins og kemur fram í stefnu fjármálaráðuneytisins 

frá árinu 1998.59   

                                                      

 

 

 

57
 Forsætisráðuneytið, Samhent stjórnsýsla. (2011), 3. 

58 
Steinunn Halldórsdóttir. Munnleg heimild. 4. janúar 2013.  

59 
Fjármálaráðuneytið, Á leið til nýrrar aldar. Stefna, starfshættir og skipulag. (1998): 11. 
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Í áðurnefndri skýrslu, Samhent stjórnsýsla,60 er vitnað í skýrslu OECD (Efnahags og 

framfarastofnunar Evrópu) þar sem finnska stjórnkerfið er rýnt og nefnd eru þrjú atriði sem 

þurfa að vera til staðar svo hægt sé að tala um lipurt stjórnkerfi. Atriðin þrjú eru innsæi (e. 

strategic insight), sameiginleg markmið (e. collective commitment) og sveigjanleiki í nýtingu 

bjargráða (e. resource flexibility). Skýrsluhöfundar færa rök fyrir því að þetta eigi einnig við 

um Ísland og í raun eru þetta nauðsynlegir þættir til að skapa grundvöll að faglegri og 

skilvirkri verkefnastjórnun.61 

Með breytingum á lögum um Stjórnarráðið nr. 115 frá árinu 2011 eru ráðuneyti ekki 

lengur talin upp í lögunum eða hversu mörg þau eigi að vera.62 Ráðuneyti Stjórnarráðsins 

starfa þó eftir forsetaúrskurði um skiptingu stjórnarmálefna milli ráðuneyta í Stjórnarráði 

Íslands.63 Ætti nú að skapast svigrúm til vinna að þeim verkefnum og viðfangsefnum eftir 

þörfum hverju sinni og möguleikinn á tilfærslu málaflokka á milli ráðuneyta er nú fyrir hendi. 

Þessi breyting er ef til vill aðferðafræði verkefnastjórnunar í hag og ýtir stoðum undir 

gagnsemi þessarar handbókar.  

  

                                                      

 

 

 

60 
Forsætisráðuneytið, Samhent stjórnsýsla, 81–82. 

61
 Forsætisráðuneytið, Samhent stjórnsýsla, 83. 

62
 Lög um Stjórnarráð Íslands nr. 115/2011. 

63 
Forsetaúrskurður um skiptingu stjórnarmálefna milli ráðuneyta í Stjórnarráði Íslands nr. 100/2012. 
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4.2 Aðferðafræði 

Þegar höfundur lagði af stað með hugmynd sína að skrifum á Handbók í verkefnastjórnun 

fyrir Stjórnarráðið lá sú hugmynd að baki að leita fyrirmynda í öðrum löndum, finna það sem 

vel hefur verið gert hér á landi, skoða gögn úr unnum verkefnum og leggja síðan línur að 

bættum vinnubrögðum opinberum verkefnum til framdráttar. Því var valið að styðjast við 

aðferðafræði verkefnamats (e. program evaluation) upp að vissu marki við verkefnisvinnuna. 

Algengt er að skipta verkefnamati í tvennt, annars vegar stöðumat (e. formative 

evaluation) sem notast er við í þessu verkefni og hins vegar heildarmat (e. fummative 

evaluation). Stufflebem og Shinkfield64 segja í bók sinni Evaluation Theory, Models and 

Applications að oft sé erfitt að draga mörk á milli þessara tveggja lína þar sem stöðumat er 

oft og tíðum undanfari hins svokallaða heildarmats sem er notað til að meta heildaráhrif 

verkefna. Tilgangur þess að nota verkefnamat er að aðstoða hagsmunaðila verkefna,  meðal 

annars til að ná betri árangri í verkefnum sínum og til að taka ákvarðanir tengdar árangri 

verkefna og markmiðum þess. Með hagsmunaaðilum er átt við þá aðila sem bera hag af 

verkefninu á einhvern hátt og þá sem verkefnið hefur áhrif á. Gagna er aflað með ýmsum 

hætti og fer það eftir eðli verkefna hvaða aðferðum er beitt. Sem dæmi um gagnaöflun má 

nefna að verkefnisáætlanir eru skoðaðar, reikningar, kostnaðaráætlanir, tímastjórnunarkerfi 

og fundargerðir og tekin eru viðtöl. Matið byggir á upplýsingum frá þeim sem unnu verkið og 

stýrðu því. 65 

Í þessu verkefni var farið yfir verkefnaáætlanir sem unnar voru á vegum 

innanríkisráðuneytisins ásamt verk- og tímaáætlunum, skoðuð voru efnisyfirlit og innihald 

sambærilegra handbóka frá opinberum aðilum á Norðurlöndum, ásamt því að haldnir voru  

upplýsinga- og vinnufundir með starfshópi ráðuneyta til að móta afurðina. Þá var mikið 

stuðst við tölvusamskipti og einstaka símtöl. Áður en gagna var aflað voru settar upp 

                                                      

 

 

 

64 
Shinkfiel, Anthony J. and Stufflebeam, Daniel L., Evaluation Theory, Models, and Applications (San Francisco: Jossey- Bass, 

2007), 24. 
65

 Shinkfiel, Anthony J. and Stufflebeam, Daniel L., Evaluation Theory, Models, and Applications (San Francisco: Jossey- Bass, 

2007). 
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forsendur þess sem leitað var eftir, þ.e. helstu verkfæri verkefnastjórnunar. Lítil vitneskja var 

fyrir hendi um notkun verkefnastjórnunar hjá ráðuneytum á Norðurlöndum. Þó var vitað til 

þess að opinberir aðilar hefðu í síauknum mæli stuðst við aðferðafræði verkefnastjórnunar 

en þá helst í verkefnum tengdum upplýsingatækni. Áhuginn á bak við þetta verkefni beindist 

einna helst að annars konar verkefnum, þ.e. verkefnum sem verða til innan ráðuneyta á 

hverju ári, s.s. gerð frumvarpa, úttektir og skýrslugerðir, viðburðir af ýmsu tagi o.fl. Leitast 

var eftir því að fá eins miklar upplýsingar og hægt var varðandi verkefnastjórnun og óskað 

var eftir handbókum eða sýnishornum af þeim væru þær til. Eins var leitað eftir upplýsingum 

um hvers konar verkefni aðferðafræðin væri nýtt við.  
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4.3 Gagnaöflun og úrvinnsla 

Höfundur hefur bakgrunn úr heimi verkefnastjórnunar þar sem hann starfar sem 

verkefnastjóri hjá opinberri stofnun og lauk meistaranámi í faginu vorið 2007 frá Háskóla 

Íslands. Þegar höfundur óskaði eftir leiðbeinanda vegna lokaverkefnis var hugmyndin að 

tengja saman meistaranám í opinberri stjórnsýslu (MPA) og verkefnastjórnun (MPM). Á fundi 

með leiðbeinanda, dr. Ómari H. Kristmundssyni, í desember 2011 var lokahugmynd að 

verkefni útfærð sem bar titilinn Handbók í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið. Einn tilgangur 

verkefnisins var að leita fyrirmynda um notkun verkefnastjórnunar í nágrannalöndum okkar. 

Eitt markmiða höfundar með lokaverkefninu var enn fremur að verkefnið væri raunhæft 

og myndi nýtast á einhvern hátt og því var leitað til forsætisráðuneytisins um samstarf. 

Viðbrögð frá forsætisráðuneytinu voru jákvæð þar sem áætlanir voru þegar til staðar um að 

efla verkefnastjórnun innan ráðuneytanna. Starfshópur hafði verið fenginn til að sinna 

viðfangsefninu og höfundur var settur í samband við Steinunni Halldórsdóttur hjá 

forsætisráðuneytinu sem var í forsvari fyrir hópinn.  

Í janúar 2012 fundaði höfundur með Steinunni og kynningarbréf var sent á alla 

ráðuneytisstjóra þar sem hugmynd verkefnisins var kynnt og óskað formlega eftir samstarfi 

við verkefnið. Kynningarbréfið (sjá fylgiskjal 1) var tekið fyrir á sameiginlegum fundi 

ráðuneytisstjóra og samþykkt var að höfundur fengi umboð til að vinna verkefnið í samráði 

við starfshóp ráðuneyta um verkefna- og gæðastjórnun. Í apríl og júní var fundað með 

undirhópi starfshópsins um verkefnastjórnun þar sem farið var yfir verkefnið, hlutverk 

höfundar skilgreint og afurð rædd. Í september sendi höfundur  bréf á erlend ráðuneyti með 

tölvupósti (sjá fylgiskjal 2) og óskaði eftir upplýsingum um notkun verkefnastjórnunar. Bréfið 

var sent í þeim tilgangi að tryggja höfundi tengiliði sem svarað gætu frekari spurningum sem 

snéru að viðfangsefninu og aðstoðað höfund við að nálgast fyrirmyndir af handbókum í 

verkefnastjórnun og fá frekari innsýn í notkun verkefnastjórnunar. 

Greining upplýsinga og gagna frá erlendum aðilum og ráðuneytum hér heima stóð yfir frá 

september til loka desember. Í raun má segja að gagnaöflun hafi einnig staðið yfir á þessu 

tímabili þótt úrvinnsla færi fram jafnt og þétt eftir því sem upplýsingar fengust.  

Þann 4. janúar 2013 var starfshópur ráðuneyta um verkefna- og gæðastjórnun kallaður 

saman þar sem farið var yfir drög handbókar og leitast eftir áliti hópsins. Niðurstöður 
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fundarins sýndu að verkefnavinna höfundar var á réttri leið og að handbókin innihéldi 

leiðbeiningar sem munu nýtast. 

Einn megintilgangur verkefnisins var að leita fyrirmynda meðal nágrannaþjóða okkar, 

Danmerkur, Finnlands, Noregs og Svíþjóðar, að handbókum í verkefnastjórnun fyrir almenn 

og fjölbreytt verkefni. Þegar talað er um almenn og fjölbreytt verkefni er átt við sérstaklega 

skilgreind og afmörkuð verkefni, s.s. gerð lagafrumvarpa, sérstaka viðburði á borð við 

ráðstefnur og heimsóknir leiðtoga annarra landa, stefnumótunarvinnu og þverfagleg verkefni 

á milli ráðuneyta. Það sem fellur undir daglegan rekstur, svörun erinda, almenna skjalastjórn, 

reglulega fundi og ritun fundargerða mun seint teljast verkefni samkvæmt skilgreiningu 

verkefnastjórnunar þar sem í flestum tilfellum er um sífelluverk að ræða. 

Í byrjun september var erindi (sjá fylgiskjal 2) sent með tölvupósti á forsætisráðuneyti 

Danmerkur, Finnlands og Noregs þar sem óskað var eftir tengilið sem svarað gæti 

fyrirspurnum um notkun verkefnastjórnunar og því hvort ráðuneytin byggju yfir handbók eða 

leiðbeiningum um aðferðafræðina. Tengiliður og upplýsingar frá Svíþjóð fengust eftir 

heimsókn starfsmanna forsætisráðuneytisins til Svíþjóðar. Svör bárust fljótlega frá Finnlandi 

og Noregi en ekkert svar barst frá Danmörku fyrr en höfundur hafði samband við 

Upplýsingatækniskrifstofuna í Danmörku.  

Samkvæmt tölvupóstsamskiptum höfundar við fulltrúa systurráðuneyta á 

Norðurlöndunum virðist sem aðferðafræði verkefnastjórnunar sé almennt ekki beitt við 

skilgreind verkefni innan þeirra líkt og áform eru um hér á landi, þ.e. að nota aðferðafræðina 

við skipulagningu stærri viðburða, gerð lagafrumvarpa, stefnumótunarvinnu og skýrslugerð, 

svo dæmi séu nefnd. Í Svíþjóð er aðferðafræðin þó nýtt í vissum mæli og var það eina landið 

sem veitti aðgang að handbók í verkefnastjórnun sem var almenns eðlis. Fyrsti kafli 

handbókarinnar frá Svíþjóð fjallar um leiðbeiningarnar sjálfar  (s. Om vägledningen), annar 

kafli fjallar um verkefni (s. Projekt som arbetsform), sá þriðji um val verkefna (s. Beslut om 

project) og sá fjórði um hlutverk í verkefnavinnu (s. Roller i projektarbeter) þar sem 

skilgreind eru m.a. hlutverk eiganda stýrihóps, verkefnastjórans og verkefnishópsins. Þá 

fjallar fimmti kafli um verkefnavinnuna sjálfa (s. Projektarbete), þ.e. skilgreiningu verkefna, 

gerð verkefnisáætlunar, framkvæmd og eftirfylgni og stöðuskýrslur. Í lok handbókar er að 

finna dæmi um eyðublöð. Sænska handbókin ber merki PRINCE2-aðferðafræðinnar, sem 

þegar hefur verið fjallað um, þó að aðferðafræðinnar sé ekki getið í handbókinni sjálfri. Eftir 



  

45 

samskipti við tengiliði frá bæði Danmörku og Noregi kom í ljós að síðarnefndu löndin tvö 

byggja sínar handbækur einnig á sömu aðferðafræði.  

Höfundur fékk sent í tölvupósti efnisyfirlit handbókar í verkefnastjórnun frá Danmörku þar 

sem handbókin er sett upp á rafrænu formi á innri vef. Upplýsingatækniskrifstofan í 

Danmörku (The Agency for Digitisation ) 66 telur upp á annan tug atriða sem teljast 

nauðsynleg verkfæri við verkefnavinnuna. Þessi verkfæri eru t.a.m. ræsfundur (d. 

planlægningsworkshop), markmiðssetning (d. focal point), verkefnisáætlun (d. 

projektinitieringsdokument (PID)),  kostnaðaráætlun (d. businesscase), áhættugreining (d. 

risikoanalyse), hagsmunaaðilagreining (d. interessentanalyse), samskiptaplan (d. 

kommunikationsplan) og stjórnskipulag – hlutverkaflétta (d. bemandingsplan). Önnur atriði 

sem talið er nauðsynlegt að fjalla um eru gæðastjórnun verkefna (d. kvalitetsplan), 

verkhlutaskýrslur (d. faseovergangsrapport), fráviksskýrslur (d. afvigelsesanmodning) og 

stöðuskýrslur ýmist til stjórnar eða upplýsingatækniráðs (d. statusrapportering 

til direktionen, statusrapportering til It-projektråd), kaup og útboð (d. anskaffelse/udbud), 

mat verkefnis (d. evalueringsworkshop), lokaskýrslur (d. projektafslutningsrapport), 

framkvæmdaskýrslur (d. gevinstrealiseringsrapport) og skjölun (d. dokumenter og 

journalisering). 

Í Noregi hafa átt sér stað endurbætur á vef upplýsingatækniskrifstofunnar, Difi (Agency 

for Public Management and eGovernment)67, þar sem er að finna leiðbeiningar fyrir 

verkefnastjórnun. Á vefnum sést að verkefni er skipt niður í fimm áfanga: Skilgreiningu 

verkefnis (n. konsept), áætlanagerð (n. planlegge), innleiðingu (n. gjennomføre), lok (n. 

avslutte) og mat verkefnis (n. realisere).68 Norski tengiliðurinn sagði að sífellt meiri áhersla 

væri lögð á faglega verkefnastjórnun innan norsku stjórnsýslunnar.  
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Hjá finnska forsætisráðuneytinu fengust þau svör að engar handbækur um 

verkefnastjórnun eða gæðastjórnun væru til staðar og að flest verkefnanna væru hluti af 

daglegum rekstri ráðuneytisins. Þess var þó getið að vissulega væru stærri verkefni skilgreind 

en engin ákveðin aðferðafræði væri notuð við úrlausn þeirra þótt ábyrgðaraðilar væru settir 

yfir þau. Í kjölfarið hafði höfundur samband við fulltrúa hjá samgöngu- og 

samskiptaráðuneyti Finnlands sem og fjármálaráðuneyti en svör þaðan voru á sömu leið. Þó 

var tekið fram að vilji væri fyrir bættum vinnubrögðum og er þá horft til aðferðafræði 

verkefnastjórnunar við úrlausn stærri verkefna.  

Við skrif handbókarinnar var einnig litið til íslenskra leiðbeininga og var UT-vefurinn, vefur 

um upplýsingatækni, m.a. skoðaður auk þess sem stuðst var við efni frá 

innanríkisráðuneytinu, s.s. verkefniseyðublað og verkefnisyfirlit. Innanríkisráðuneytið hefur 

notað verkefnastjórnun í verkefnavinnu sinni til margra ára og hefur þar með erft vinnulag 

sem notast var við í tíð þáverandi samgönguráðuneytis. Á UT-vefnum má finna leiðbeiningar 

um notkun verkefnastjórnunar fyrir upplýsingatækniverkefni.69 Að mörgu leyti eru þarna 

sömu atriði og rötuðu inn í handbókina fyrir Stjórnarráðið en vefurinn er sérsniðinn að 

upplýsingatækni þó að auðvelt sé að heimfæra leiðbeiningarnar á annars konar verkefni. 70 

Stuðst er við aðferðafræði PRINCE2 og m.a. er gert ráð fyrir að verkefnum sé skipt niður í 

fimm áfanga: hugmyndastig, forvinnu, upphaf verkefnis, framkvæmd og verklok. Það efni 

sem nýtt var til að móta efnistök Handbókar í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið, þ.e. 

handbækur Norðurlandaþjóðanna, ber vott af aðferðafræði PRINCE2 sem áður hefur verið 

fjallað um. Valin voru sameiginleg og svipuð verkfæri sem eiga sér stoð í flestum 

handbókanna og gert er ráð fyrir að verkefni fari í gegnum ákveðna áfanga, þ.e. skilgreiningu 

verkefnis, áætlanagerð, framkvæmd, lok og verkskil. Einnig eru tekin dæmi um 

grunnverkfæri sem talin eru nauðsynleg við verkefnavinnuna.  
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 Ut-vefurinn. Vefur um upplýsingatækni. Verkefnastjórnun. Sótt 15. desember 2012 af 

http://www.ut.is/fraedsla/verkefnisstjornun/. 
70 http://www.ut.is/media/ut/vefhandbok/Vefhandbokin-v2.0.pdf. 
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5 Lokadrög að Handbók í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið 

Hér birtist Handbók í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið eins og hún verður afhent 

eigendum sínum og umsjónaraðilum í forsætisráðuneytinu fyrir hönd Stjórnarráðsins. 

Kaflaheiti fylgja númerakerfi þessa lokaverkefnis og fylgiskjöl handbókar eru að finna í lok 

verkefnisin. Heimildir hafa, að sama skapi,  verið færðar inn í heildar heimildaskrá 

verkefnisins en Handbókin sjálfri eins og hún verður afhent forsætisráðuneytinu fylgir 

heimildaskrá og fylgiskjöl.  
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5.1 Um handbókina 

Þessi handbók er unnin með það að leiðarljósi að vera starfsmönnum Stjórnarráðsins til 

halds og trausts í vinnu sinni við stýringu verkefna.  

Handbókin er unnin af Bergnýju Jónu Sævarsdóttur, meistaranema í opinberri stjórnsýslu 

við Háskóla Íslands, í samvinnu við starfshóp ráðuneyta um verkefna- og gæðastjórnun. 

Samstarf höfundar við starfshópinn fólst í megindráttum í því að hópurinn veitti höfundi 

upplýsingar fyrir verkefnið og gaf álit sitt við gerð þess.  Leiðbeinandi höfundar er dr. Ómar 

H. Kristmundsson.  

Við gerð handbókarinnar var leitað eftir fyrirmyndum frá Svíþjóð, Noregi, Finnlandi og 

Danmörku. Einnig var stuðst við það sem vel hefur verið gert í verkefnastjórnun hérlendis 

innan ráðuneyta og tengdra stofnana. Fyrirmyndirnar sem skoðaðar voru bera keim af 

PRINCE2 aðferðafræðinni sem á undanförnum árum hefur orðið vinsæl hjá hinu opinbera í 

fleiri löndum. Að auki er stuðst við annað efni um verkefnastjórnun.  

Handbókinni er ætlað að taka á helstu verkfærum verkefnastjórnunar og sýna fram á 

hvernig verkefnisstjórar hjá hinu opinbera geta nýtt sér þau verkefnum sínum til framdráttar. 

Verkefnisstjórum hverju sinni er því gefið það vald að velja nauðsynleg tæki og tól sem hæfa 

hverju verkefni og umfangi þess.  

Handbókin er ekki einungis ætluð verkefnisstjórum heldur öllum þeim sem koma að 

verkefnum. Sem dæmi má nefna þá sem standa að vali verkefna, taka ákvarðanir og sinna 

verkefnisvinnunni. Mikilvægt er að allir þeir sem tengjast verkefnum á einn eða annan hátt 

viti út á hvað aðferðafræðin gengur og geti þar með lagt sitt af mörkum til að verkefnið skili 

árangri.  

Handbókin er sett upp á þann hátt að í upphafi er fjallað almennt um verkefnastjórnun og 

skilgreiningu á hugtakinu verkefni. Þá fær stjórnskipulag verkefna sitt vægi þar sem staða 

þátttakenda gagnvart unnu verkefni er misjöfn sem og ábyrgð þeirra og réttur til 

ákvarðanatöku.  

Verkefnisáætlun fær hvað mesta umfjöllun enda er hún eitt mikilvægasta verkfærið í 

ferlinu. Góð og vel skilgreind áætlun sem verkefnishópurinn vinnur sameiginlega að eykur 

líkur á að afurð sé skilað eins og til var ætlast.  

Þá er fjallað um mikilvægi funda og fundargerða, gagnlegar greiningar og hópavinnu og að 

lokum eru sýnishorn af eyðublöðum, ýmist útfylltum eða ekki, sem hjálpað geta 
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verkefnisstjórum við stjórnun verkefna sinna. Dæmi eru tekin um möguleg verkefni hjá 

Stjórnarráðinu eða ráðuneytum og skal tekið fram að hér er um tilbúin verkefni að ræða.   

Höfundur afhendir forsætisráðuneytinu handbókina til umráða og uppfærslu og þakkar 

starfshópi ráðuneyta um verkefna- og gæðastjórnun og öðrum sem komu að gerð hennar 

fyrir samstarfið.  

Steinunn Halldórsdóttir, verkefnisstjóri hópsins og starfsmaður forsætisráðuneytisins, fær 

ómældar þakkir fyrir þann áhuga sem hún sýndi verkefninu, stuðning og aðstoð við 

gagnaöflun. Án hennar hefði góður vettvangur til samstarfs og upplýsingaöflunar ekki orðið 

til. 
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5.2 Verkefnastjórnun 

Verkefnastjórnun er aðferðafræði sem notuð er til að stýra skilgreindum verkefnum. 

Aðferðafræðin gengur út á að samhæfa og stýra þeirri vinnu sem fram fer á líftíma verkefnis, 

þ.e. frá þeim tíma sem verkefnið er skilgreint til þess tíma sem afurð þess er tilbúin en þá er 

jafnframt talað um að verkefni sé lokið. Notast er við viðurkennd verkfæri, s.s. 

verkefnisáætlun, ýmsar tegundir greininga, fundi og fundargerðir, eftirfylgni og 

skjalastjórnun, til að ná tilsettum markmiðum um t.d. umfang, kostnað, tíma, gæði og þarfir 

þátttakenda í verkefninu71. Verkefnastjórnun felst í því að stýra verkefninu. Verkefnastjórnun 

grundvallast á þremur þáttum sem hafa innbyrðis  áhrif á hvern annan. Þessir þættir eru 

þekking á aðferðafræði og skipulagi, leiðtogahæfileikar og áunnin reynsla.72 

 

 

5.2.1 Hvað er verkefni? 

Verkefni lýtur ákveðinni skilgreiningu sem fyrst og fremst miðast við afmörkun. Verkefni 

hefur skilgreint upphaf og endi og er þar með unnið innan ákveðinna tímamarka, hefur 

skilgreind markmið sem þarf að ná innan ákveðinna marka, fær oft á tíðum skilgreindan 

fjárhagsramma og krefst aðfanga. Að auki eru mörg verkefni þverfagleg í þeim skilningi að 

þau ná yfir fleiri en eitt svið og þarfnast því samþættingar ólíkra þátta.  

Viðfangsefni sem ekki falla undir þessa skilgreiningu og eru ekki verkefni samkvæmt 

aðferðafræði verkefnastjórnunar eru t.d. skjalastjórnun, bókun reikninga, ritun fundargerða, 

símsvörun og upplýsingagjöf. Þessi viðfangsefni eru dæmi um sífelluverk.  

 

 

 

                                                      

 

 

 

71
 Kerzner. Project Management. 

72
 Fangel, Proactive Project Management.  
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Dæmi um tegundir verkefna: 

Gerð lagafrumvarps 

Lagafrumvarp krefst undirbúnings, skýrrar markmiðssetningar, greiningar á 

hagsmunahópum/aðilum og áhættu, hefur ákveðinn líftíma, þ.e. upphaf og endi. Þegar 

frumvarp er tilbúið taka er það lagt fram á Alþingi.  

Sjá einnig Handbók um undirbúning og frágang lagafrumvarpa73. Þegar frumvarpsvinna er  

skilgreind sem verkefni með tilgreindan verkefnisstjóra er eðlilegt að tengja „gátlista um 

gerð frumvarpa“ við verkefniseyðublaðið og málsnúmer verkefnis í málaskrá. Fylgiskjal 8.3 

sýnir verkefnisáætlun um gerð nýs lagafrumvarps.  

 
Viðburðir 
Þegar viðburðir eru undirbúnir er oft margt sem þarf að gera á stuttum tíma og því getur 

góður undirbúningur og skýr verkaskipting skipt höfuðmáli svo viðburður heppnist sem 

skyldi. Áhættugreining getur t.d. nýst við undirbúning fyrir  varaáætlun (plan B) sem yfirleitt 

þarf ekki að nota en getur verið bráðnauðsynlegt að hafa tilbúna. Sem dæmi um 

viðburðarverkefni í Stjórnarráðinu má nefna:  

 Opinberar heimsóknir  

 Samnorrænir fundir ráðherra   

 Fundir 

 Ráðstefnur 

 Námskeið 

 Verðlaunaafhendingar 

 Blaðamannafundir 

 Móttökuathafnir 

  

                                                      

 

 

 

73 Forsætisráðuneytið, Dóms- og kirkjumálaráðuneytið, Skrifstofa Alþingis. (2007). Handbók um undirbúning og frágang 

lagafrumvarpa. Reykjavík, Forsætisráðuneytið, Dóms- og kirkjumálaráðuneytið, Skrifstofa Alþingis. 
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Þverfaglegt verkefni ráðuneyta 

Þegar fleiri en eitt ráðuneyti á í hlut reynir sérstaklega á stjórnskipulag og því er ástæða til að 

allir þátttakendur geri sér grein fyrir því að aðeins einn aðili (eitt ráðuneyti) getur stjórnað 

verkefninu. Sem dæmi um slík verkefni má nefna:  

 Samningaviðræður við erlend ríki svo sem fríverslunarviðræður 

 Þátttaka nokkurra ráðuneyta í erlendri ráðstefnu ( t.d. loftslagsráðstefnunni í Ríó) 

 

Skýrslur og úttektir 

Sumar úttektir eru viðameiri en aðrar og því getur góður undirbúningur og skýrt vinnulag 

skipt sköpum um árangur þeirra og markvissa umfjöllun. Hver gerir hvað, hvenær og í hvaða 

tilgangi er æskilegt að skilgreina. Samþættingu mismunandi upplýsinga frá ólíkum aðilum 

þarf e.t.v. að skipuleggja og tímasetja.  

 

Stefnumótun 

Vinna að mótun og innleiðingu stefnu er dæmi um verkefni með upphaf og endi. Vinnan felst 

t.d. í undirbúningi, gagnaöflun, úrvinnslu gagna og framsetningu upplýsinga og innleiðingu 

stefnunnar sem mótuð var þannig að hún sé hluti af starfsemi og allir þekki til hennar. Þegar 

innleiðingu er lokið er stefnan orðin hluti af starfsemi og formlegu verkefni lokið. 

5.2.2 Hvernig verður verkefni í Stjórnarráðinu til? 

Verkefni geta orðið til á ýmsan hátt s.s. á vettvangi Alþingis, innan ráðuneyta hjá ráðherra, 

ráðuneytisstjóra, skrifstofustjóra, að tillögum nefnda eða eftir öðrum leiðum. Ráðuneyti eru í 

flestum tilfellum tilgreind sem eigendur verkefna sem þau hafa umsjón með og er því 

æskilegt að ráðuneyti búi sér til verkefnayfirlit (sjá fylgiskjal 8.4) og setji upp verklag fyrir 

vinnu verkefna, sem felur m.a. í sér ferli fyrir samþykki á verkefnisáætlun og upplýsingagjöf. 

Dæmi um ráðuneyti sem hefur unnið sér slíkar leiðbeiningar er innanríkisráðuneyti.  
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5.2.3 Stjórnskipulag 

Verkefni krefjast þess að skýrt stjórnskipulag sé sett upp þar sem tekið er m.a. fram hver 

„eigi“ verkefnið, hverjar séu boðleiðir innan þess hvað varðar t.d. ákvarðanir og 

upplýsingaflæði og hverjir vinna verkefnið.74 Þetta er mikilvægt í ljósi þess að þátttakendur í 

verkefnishópi eru gjarnan að vinna að fleiri viðfangsefnum en umræddu verkefni og 

mikilvægt er að hópurinn geri sér skýra mynd af því hver vinnur hvaða verk og hver ber 

hvaða ábyrgð. Á þann hátt er hægt að komast hjá tvíverknaði og misskilningi. Það er líka afar 

mikilvægt að virða boðleiðir og ákvarðanatöku.  

Í verkefnum ráðuneyta skýrir mynd af stjórnskipulagi verkefnis stöðu þeirra sem að 

verkefninu koma. Sum verkefni eru þverfagleg, unnin þvert á skrifstofur innan eins 

ráðuneytis eða fleiri eða krefjast þátttöku annarra utanaðkomandi aðila. Þar sem hvert 

ráðuneyti er sjálfstætt geta hlutverk ráðuneyta og starfsmanna þeirra verið með misjöfnum 

hætti þegar kemur að verkefnavinnu. Að sama skapi getur hlutverk eins aðila í verkefnishópi 

verið annað en í hans daglega starfi, skrifstofustjóri getur t.d. setið í verkefnishópi sem 

þátttakandi og er þar með ekki í sömu stjórnunarstöðu og í sinni daglegu vinnu. Skýr mynd af 

stjórnskipulagi verkefnis og hlutverkaskiptingu innan verkefnisins er því mikilvæg til að koma 

í veg fyrir togstreitu og misskilning en um leið er hún liður í því að auka skilvirkni og 

samvinnu.  

Í aðferðafræði verkefnastjórnunar eru eftirfarandi hlutverk tilgreind í stjórnskipulagi 

verkefna og mikilvægt fyrir þátttakendur að vita við hvað er átt þegar þau eru tilgreind í 

áætlunum.  

 

 

                                                      

 

 

 

74
 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, Skipulagsfærni – Verkefni, vegvísar og viðmið. 
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Mynd 4. Dæmi um skipurit verkefnis  

Eigandi verkefnis er sá sem „á“ og rekur verkefnið. Stundum er talað um verkkaupa í 

þessu sama tilefni. Eigandi verkefnis er sá sem hagnast af vel unnu verkefni og afurðinni sem 

það skilar af sér.  

Í skipuriti verkefna sem til verða hjá ráðuneytum yrðu ráðuneytin sjálf efst í skipuritinu.  

 

Bakhjarl 

Bakhjarl, stundum nefndur stýrihópur, er sá hópur eða einstaklingur sem hefur umboð til að 

taka ákvarðanir um verkefnið. Stýrihópur þarf að geta metið afmörkun og þann ramma sem 

verkefni er settur, markmið og aðra þætti þar sem ákvarðanir hans hafa áhrif á framgang 

mála og niðurstöður. Skilgreindur stýrihópur verkefna ráðuneyta getur í sumum tilfellum 

verið aðeins einn einstaklingur (þá er gjarnan talað um bakhjarl)  og er þá í flestum tilfellum 

um að ræða ráðuneytisstjóra eða skrifstofustjóra. Í sumum tilfellum situr verkefnisstjóri í 

þessum hópi þar sem hann er tengiliður á milli verkefnishóps og fulltrúa eigenda.   

 

 

 

Eigandi verkefnis 

Ráðuneyti 

Bakhjarl 

Ráðuneytisstjóri,/ar, ráðherra,  
skrifstofustjóri, verkefnisstjóri 

Verkefnisstjóri 

Verkefnishópur 

Ýmsir aðilar  

Rýnihópur 

Rýnihópur 
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Verkefnisstjórinn 

Verkefnisstjórinn er sá aðili sem leiðir verkefnishóp áfram svo að markmið verkefnisáætlunar 

náist. Verkefnisstjórinn er tengiliður verkefnishóps við bakhjarl og hefur yfirsýn yfir 

verkefnið. Verkefnisstjóri útdeilir verkefnum og viðfangsefnum sem þarf að inna af hendi, 

miðlar og stýrir upplýsingum, skipuleggur, kynnir afurðir o.fl. Sérfræðingar í ráðuneytum 

sinna í mörgum tilfellum stöðu verkefnisstjóra. 

Mikilvægt er að umboð verkefnisstjórans sé skýrt og að einstakir aðilar, svo sem 

verkefnishópurinn, eigandi verkefnis, bakhjarl eða stýrihópur, sé hann til staðar, þekki 

hlutverkið einnig. Til að mynda þarf að liggja ljóst fyrir hvort verkefnisstjóri hafi vald til að 

taka fjárhagslegar ákvarðanir. Flækjustig og regluverk í opinberum verkefnum þarf að virða 

og taka til greina í allri vinnunni.  

 

Verkefnishópurinn og hlutverk hans 

Verkefnishópurinn er sá hópur einstaklinga sem vinnur hina eiginlegu verkefnisvinnu. Hann 

er yfirleitt þverfaglegur þannig að hann nálgast viðfangsefnið frá mörgum sjónarhornum og 

samanstendur af fólki með faglega hæfni og þekkingu á ólíkum sviðum. Yfirleitt er hópurinn 

ekki stærri en 6-8 einstaklingar. Stærð hópsins fer þó oftast eftir umfangi verkefnisins og í 

sumum verkefnum hefur verkefnisstjórinn sjálfur mörgum hlutverkum að gegna, til dæmis 

að vinna hina eiginlegu verkefnavinnu um leið og hann stýrir verkefninu.  

Í sumum verkefnum eru verkefnishópar formlega skipaðir með erindisbréfum en í öðrum 

er um að ræða „óformlegri hópa“. Taka ætti mið af þessu þegar hlutverk eru skilgreind í 

verkefnavinnunni sjálfri. Í sumum verkefnum eru hóparnir nefndir öðrum nöfnum þó þeir 

sinni hlutverki verkefnishóps, s.s. verkefnisstjórn og framkvæmdahópur.  

Heiðarleiki og samvinna er nauðsynleg í allri verkefnavinnu og að allir aðilar hópsins vinni 

að sameiginlegum markmiðum verkefnisins. Í sumum verkefnum ákveður hópurinn að gera 

með sér samkomulag um samskipti og vinnulag, eða svokallaðar siðareglur hópsins.  

Í mörgum verkefnum hins opinbera verður varla hjá því komist að pólitík hafi áhrif á 

framgang verkefna. Verkefnishópurinn ætti að taka þessa áhættu til greina í 

verkefnavinnunni og taka tillit til eigin hagsmuna. Er hér átt við að þeir sem vinna verkefnið 

sjái til þess að pólitískar ákvarðanir um framgang mála séu teknar af þeim sem eiga 

verkefnið. Hér skiptir máli að upplýsingar séu jafnan skriflegar og aðgengilegar.  
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Rýnihópar og notendahópar 

Sum stærri verkefni krefjast þess að undirhópar séu settir á fót. Þessir undirhópar, stundum 

kallaðir rýnihópar, geta verið nauðsynlegir þegar unnið er að söfnun upplýsinga sem hafa 

áhrif á niðurstöðu verkefnisins. Getur þetta t.d. átt við verkefni sem hafa í för með sér 

breytingar á högum tiltekinna hópa fólks. Hópar sem þessir eru gjarnan skipaðir fulltrúum 

helstu hagsmunaaðila er tengjast verkefninu og er tilgangurinn að safna upplýsingum. 

Upplýsingunum  getur þó verið aflað með ýmsum hætti, s.s. viðtölum, könnunum, 

umræðufundum o.s.frv. Mikilvægt getur verið að taka þennan þátt með í reikninginn þegar 

kemur að skipulagi verkefna en oft á tíðum gleymist að ræða við notendur og þá sem 

verkefnið mun helst áhrif hafa á. 75,76 

 
Yfirlit yfir hlutverk í verkefni  

Gott er að sýna ábyrgð og hlutverk þátttakenda á sjónrænan hátt í hlutverkafléttu77. Hægt er 

að gera það á einfaldan en skýran hátt. Með því að útbúa slíkt yfirlit gerir allur hópurinn sér 

grein fyrir stöðu hvers og eins í verkefninu. Í töflu 5 má sjá dæmi um hlutverkafléttu. 

Þátttakendur Sigríður Gunnar Karl Birgir 

Verkþættir Verkefnisstjóri Þátttakandi Bakhjarl Fjármálastjóri 

1 Á/S  S U 

2 Á F S  

3 U F S  

4 Á F S U 

Tafla 5. Dæmi um hlutverkafléttu 
(Á) Ábyrgð, (F) Framkvæmd, (S) Samþykki, (U) Upplýsingar 

                                                      

 

 

 

75
 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, Skipulagsfærni – Verkefni, vegvísar og viðmið. 

76
 Fangel, Proactive Project Management.  

77
 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, Skipulagsfærni – Verkefni, vegvísar og viðmið. 
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5.2.4 Verkefnavinnan og samskipti  

Verkefnishópur samanstendur af vel völdum einstaklingum sem vinna verkefnisvinnuna. 

Æskilegt þykir að hópurinn sé þverfaglegur þar sem sérþekking einstaklinganna er breytileg  

og saman myndar hópurinn sanna þekkingarheild sem hæfir verkefninu.  

Verkefnisstjóri hefur ekki alltaf vald til þess að velja þá einstaklinga sem hann vill hafa 

með sér í verkefnishóp og þarf því oft að sanna getu sína sem leiðtogi sem hvetur og leiðir 

hópinn áfram. Leiðtogahlutverkið fer þó eftir eðli og stærð verkefna og í sumum þeirra hefur 

verkefnisstjóri mörg hlutverk og þarf að „vinna vinnuna” eins og aðrir í verkefnishópnum um 

leið og hann leiðir hana áfram. Af þessum sökum er æskilegt að verkefnisstjóri búi yfir 

víðtækri þekkingu, reynslu og færni.78 

Skipulagshæfileikar og þekking á verkefnastjórnun eru augljóslega færniþættir sem 

verkefnisstjóri þarf að búa yfir en þekking á mannlegum eiginleikum og leiðtogahæfileikar 

skipta ekki síður máli. Verkefnisstjórinn er sá aðili sem tengir hópinn saman og ber ábyrgð á 

því að allir leggi sitt af mörkum og nýti sína bestu eiginleika verkefninu til framdráttar. 

Verkefnisstjóri þarf að stjórna greiningarvinnu, vera leiðtogi, leiðbeinandi og málamiðlari, 

dreifa verkefnum innan verkefnishóps í samráði við hópinn, sýna frumkvæði og taka eftir og 

bregðast við frávikum. Hann stýrir upplýsingagjöf og sér til þess að markviss skjalastjórn sé 

viðhöfð.  

Af þessu sést að hlutverk verkefnisstjóra er ekki einungis að sjá til þess að skipulag 

verkefnis gangi upp eftir þeim ferlum sem settir hafa verið upp. Hann ber mikla ábyrgð á 

samskiptum einstaklinganna sem vinna verkið og að samstaða sé innan hópsins um að koma 

verkefninu sem best frá sér eins og markmið segja til um þannig að niðurstaða verkefnisins 

sé af réttum gæðum.  

Verkefnishópurinn sjálfur hefur einnig skyldum að gegna gagnvart verkefninu og er 

mikilvægt að allir finni tilgang sinn í vinnunni og leggi sitt af mörkum. 

                                                      

 

 

 

78
 Fangel, Proactive Project Management.  
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Í sumum tilfellum hafa verkefnishópar sett sér siða-og samskiptareglur í upphafi 

vinnunnar. Getur það reynst gagnlegt, ekki síst þegar á verkefnið líður. Ef upp kemur vandi 

sem má rekja til samskipta er hægt að taka á honum í samræmi við sameiginlegar ákvarðanir 

hópsins í upphafi.  

 

5.2.5 Skjalastjórn 

Skjalastjórn er mikilvæg í allri vinnu opinberra aðila þar sem fara þarf m.a. eftir 

stjórnsýslulögum nr. 37/199379, upplýsingalögum nr. 140/201280 og lögum um Þjóðskjalasafn 

Íslands nr. 66/198581.  

Gögn verkefnis skal skrá og geyma í málaskrá Stjórnarráðsins eða þess ráðuneytis sem 

telst eigandi verkefnis, þar með taldar fundargerðir og breytingaskýrslur.  

Hægt er að nota kerfið á margan hátt, m.a. við eftirfylgni, miðlun gagna, flokkun gagna og 

fleira. 

Ef um utanaðkomandi aðila er að ræða í verkefnavinnunni, þ.e. ekki starfsmann 

ráðuneytis, þarf e.t.v. að finna aðrar leiðir til að veita aðgang að upplýsingum. Hér má til 

dæmis nefna hópavinnusvæðið Quickr. 

Verkefnisstjóri ætti því að ræða við skjalastjóra um geymslustað, reglur við vistun gagna 

og möguleika málaskrár fyrir utanumhald verkefna. Málaskráin er sett upp í GoPro og býður 

upp á ýmsa möguleika sem nýtast við verkefnastjórnun. Má þar t.d. nefna eftirfylgni, 

uppsetningu fasa, tímastjórnun, aðgangs- og ábyrgðarskráningu, upplýsingagjöf o.fl. Notkun 

á kerfinu strax frá upphafi verkefnavinnunnar getur auðveldað varðveislu gagna og stýringu 

upplýsinga. 
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 Lög um breytingu á stjórnsýslulögum nr. 37/1993. 

80
 Upplýsingalög nr. 140/2012. 
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5.3 Verkefnisáætlun 

Verkefnisáætlun (sjá fylgiskjal 8.5) er sniðin að hverju einstöku verkefni og því getur verið 

mismunandi hvað hún inniheldur. Hún er unnin snemma á líftíma verkefnis og að gerð 

hennar koma venjulega verkefnishópur og verkefnisstjóri sem meta þá valmöguleika sem 

taka þarf mið af og stýra verkefninu til árangurs82. Verkefnisstjórinn ber þó ábyrgð á 

framkvæmd áætlunarinnar og að hún innihaldi það sem nauðsynlegt er verkefninu. 

Verkefnisáætlun er lögð fyrir stýrihóp eða eiganda verkefnis til samþykkis áður en haldið er 

af stað í hina eiginlegu verkefnavinnu.  

Ákveðnir lykilþættir þurfa að vera í verkefnisáætlun. Þessir þættir eru niðurbrot verkefnis í 

verkþætti.  Ef verkefni er viðamikið þá þarf að útfæra verkefnið nánar í verk- og tímaáætlun 

þar sem tilgreint er hvað er gert á hvaða tíma (sjá fylgiskjal 8.6 um verk- og tímaáætlun).  

Inn í þessa verkefnisáætlun er æskilegt að setja alla þá vinnu sem verkefnið krefst, þar 

með talda fundi verkefnishóps. Lykilvörður eru settar upp sem minna á það hvenær 

ákveðnum þáttum verkefnisins lýkur.  Stöðufundir eru ákvarðaðir, en þeir segja til um það 

hvenær þarf að staldra við og meta það sem búið er að gera og ógert er. Þeir þættir sem 

skipta máli fyrir framgang verkefnisins frá upphafi til enda eru settir inn í verkefnisáætlun. 

Gera þarf kostnaðaráætlun og velja greiningartæki sem ætlað er að hafa stjórn á 

áhættuþáttum í verkefninu (sjá einnig áhættugreining). Greindir eru hagsmunaaðilar 

verkefnisins út frá ólíkum sjónarhornum og einnig er umhverfið greint með þar til gerðum 

hjálpartækjum, til dæmis PESTLE greiningu (sjá síðari umfjöllun um PESTLE). PESTLE er 

skammstöfun fyrir hið pólitíska (e. political), hið efnahagslega (e. economical), hið félagslega 

(e. social), hið tæknilega (e. technological), hið lagalega (e. legal) og hið vistvæna umhverfi 

(e. environmental) þess sem unnið er með hverju sinni. 83 

 

 

                                                      

 

 

 

82 
Kerzner, Project Management. 

83
 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, Skipulagsfærni – Verkefni, vegvísar og viðmið.  
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Gagnlegar spurningar við gerð verkefnisáætlunar: 

 Hverju á verkefnið að skila? 

 Hvernig á að vinna verkefnið? 

 Hver á gera hvað í verkefninu? 

 Hver eru markmið verkefnisins? 

 Hvenær á að vinna verkefnið og einstaka verkhluta þess? 

 Hvaða aðföng eru til ráðstöfunar ( fjármagn, starfsmenn, aðkeyptir ráðgjafar o.fl.)? 

 
 
Verkefniseyðublað í málaskrá 

 

Í málaskrá Stjórnarráðsins er að finna staðlað eyðublað sem er rammi um verkefnisáætlun 

(sjá fylgiskjal 5.8.3). Hér er leitast við að lýsa því hvernig verkefniseyðublaðið er fyllt út. Í 

kjölfarið er farið nánar í útskýringar á nokkrum verkfærum sem hjálpa til við að vinna skýra 

verkefnisáætlun.  

Með því að notast við þann ramma sem eyðublaðið gefur næst að afmarka verkefnið og 

tilgreina lykilþætti þess. Fer þetta þó allt eftir stærð og umfangi hvers verkefnis fyrir sig og í 

sumum tilfellum þarf verkefnisstjóri að bæta við verkfærum, eyðublöðum eða öðrum 

gögnum sem nauðsynleg eru verkefninu til að markmiðum þess sé náð. Sjá einnig kaflann um 

verk-og tímaáætlanir fyrir stærri verkefni.  

Viðfangsefni sem m.a. eru tilgreind á eyðublaðinu eru:  

Skrifstofa: Tilgreint er hvaða skrifstofa tiltekins ráðuneytis hefur umsjón með verkefninu. 

Málsnúmer: Verkefnið hefur einkvæmt málsnúmer í málaskrá. Málsnúmerið fylgir 

verkefninu í verkefnisyfirliti t.d. ráðuneyta.  

Heiti verkefnis: Lýsandi heiti fyrir verkefnið sem er einkennandi fyrir það. 

Dagsetningar þar sem tilgreind er upphafsdagsetning verkefnis og áætluð lok. Að auki er 

reitur fyrir verklok. 

Núverandi staða verkefnis: Um er að ræða stöðufærslu sem segir til um hver staða verkefnis 

er á rauntíma, þ.e. „í dag“. Valmöguleikarnir eru; verkefnisáætlun, í vinnslu, í bið, lokið, hætt 

við verkefni. 

Markmið: sjá nánar um markmiðssetningu í kafla 5.3.1. 
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Lýsing verkefnis:  Í þessum mikilvæga hluta verkefnisáætlunar ætti að tilgreina m.a. forsögu 

verkefnis, þ.e. ástæðu þess að verkefnið var skilgreint, afurð verkefnis, hagsmunaaðila sem 

verkefnið hefur áhrif á, bein eða óbein, sjá hagsmunaaðilagreiningu og áhættur sem geta 

aftrað framgangi verkefnis og haft áhrif á það, sjá áhættugreiningu. 

Í þessum kafla eru tilgreindir lykilþættir verkefnisins sem geta verið ólíkir, allt eftir eðli 

hvers verkefnis fyrir sig. Ef verkefnið er hluti af stærra verkefni ber að vitna í það og eins þarf 

að tilgreina hvort verkefnið er talið hafa áhrif á önnur verkefni sem unnið er að í ráðuneytinu 

eða öðrum ráðuneytum o.s.frv. Tilgreina skal og lýsa helstu hlutverkum í verkefninu og þeim 

hópum sem að vinnunni koma.  

Ef verk- og tímaáætlun er unnin skal minnast á hana hér. 

Verkefnishópur: Þátttakendur í verkefninu eru taldir upp og hlutverk þeirra útskýrt, sjá 

hlutverkafléttu.  

Verk- og tímaáætlun: Hér skal verkefni brotið niður í verkþætti og þeir tímasettir. Hver 

verkþáttur fyrir sig getur verið brotinn niður í fleiri  þætti – allt eftir eðli þeirra og umfangi. 

Með verkþætti er átt við einhvern afmarkaðan hluta verkefnisins, t.d. tímann sem fer í 

upplýsingaöflun, þann tíma sem drög eru skrifuð, skráningartímabil á ráðstefnu o.s.frv. Í 

sumum verkefnum þarf að klára einn verkþátt áður en hægt er að byrja á þeim næsta. Í 

mörgum verkefnum er þó hægt að vinna að mörgum verkþáttum í einu.  

Kostnaðaráætlun: Mælst er til að kostnaðaráætlun svipi til niðurbrots verkefnis í verkþætti 

þannig að hægt sé að sjá kostnað sem tengist hverjum verkþætti fyrir sig.  

Athugasemdir og leiðbeiningar er sér reitur á eyðublaðinu sem verkefnisstjórar ættu að nýta 

sér til að tilgreina annað sem tengist verkefninu, vísa í fylgiskjöl o.fl. 

Mat við lok verkefnis: Við lok verkefnis eru markmið og mælikvarðar sem þeim voru sett 

skoðuð og metið hvernig til tókst að halda upphaflegum áformum. Niðurstöður 

markmiðssetningar segja til um hvort verkefnið hefur skilað þeim árangri sem til var ætlast. 
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Þessi liður verkefnisáætlunar tengist því skýrri markmiðssetningu og nýtist við gerð 

lokaskýrslu.84 

5.3.1 Verkefnaskilgreining - Tilgangur og markmið  

Mikilvægt er að tilgangur og markmið verkefnis séu skýr og að greinarmunur sé gerður á milli 

þessara hugtaka. Skýr afmörkun eykur líkur á því að þeir sem vinna að verkefninu viti hvert 

sé stefnt og því þarf einnig að tengja markmiðin mælikvörðum og gefa til kynna hvort þeim 

hefur verið náð eða ekki þegar verkefninu er lokið. Í lok verkefnis eru mælikvarðar markmiða 

skoðaðir. 

 

Tilgangur 

Tilgangur verkefnis er grunnhugmynd þess, viðskiptahugmyndin eða þörfin á því að 

verkefninu var hrundið af stað. Að skrifa frumvarp eða að gera úttekt á ákveðnu viðfangsefni 

eru dæmi um tilgang verkefna en ekki markmið.  

  

                                                      

 

 

 

84 Verkefniseyðublað úr málaskrá Stjórnarráðsins. Sjá fylgiskjal 8.3. 
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Mismunandi tegundir markmiða 

Markmið geta verið verkefnamiðuð eða tengst afurð verkefnisins, tíma og fjármálum. Að 

auki er talað um hliðarmarkmið sem geta haft sín áhrif á verkefnið.85  

Í opinberum verkefnum er æskilegt að samfélagsleg markmið eigi allaf sinn sess í 

verkefnisáætluninni.  

 

Mælanleg markmið 

Markmið eiga að vera mælanleg til að unnt sé að mæla árangur verkefnis eftir að því er lokið. 

Því skiptir miklu máli að vanda vel til verksins.  

Dæmi um markmiðssetningu má sjá í töflu 6. Ekki er ástæða til að láta flokkun markmiða 

stoppa markmiðssetningu ef hún hentar ekki verkefninu. Mikilvægast er að skilgreina 

raunhæf og mælanleg markmið.  
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Tilgangur og markmið 

 

Tilgangur verkefnis: Að til verði frumvarp um breytingar á áfengislögum með áherslu á bann við áfengisauglýsingum. 

 Skilgreint markmið. Mælanlegt viðmið. Hámarks 

vænting. 

Lágmarks vænting. 

Verkefnamarkmið 

Að verkefnið standist 

tímaáætlun. 

Leitast er við að 

standast þann 

tímaramma sem 

verkefninu er settur 

þótt þröngur sé. 

Verk- og tímaáætlun. Verkefnið stóðst 

tímaáætlun. 

Fór fram úr tímaáætlun 

- dróst um 3 mánuði.  

Fjárhagsleg markmið 

Að verkefnið standist 

kostnaðaráætlun. 

Leitast er við að fara 

ekki yfir 

fjárhagsramma sem 

verkefnið hefur. 

Stóðst fjárhagsáætlun 

eða ekki. 

Stóðst áætlun 

100%. 

Fór 10% yfir áætlun. 

Samfélagsleg markmið 

Að áfengisneysla 

þjóðarinnar dragist 

saman. 

Langtímamarkmið 

verkefnis er að bann 

við auglýsingum dragi 

úr áfengisneyslu 

almennings. 

Niðurstöður frá 

Hagstofu Íslands. 

Að áfengisneysla 

dragist saman 

um 20%. 

Að áfengisneysla standi 

í stað. 

Hliðarmarkmið     

Að vinnuálag 

verkefnishóps sé jafnt. 

Að þátttakendur 

verkefnis sinni þeim 

viðfangsefnum sem 

þeim eru sett í 

upphaflegri áætlun. 

Munur á upphaflegri 

verk-og tímaáætlun 

og lokaeintaki. 

Upphafleg 

áætlun stóðst. 

Verkefni fluttust á milli 

þriggja einstaklinga. 

Frumvarpið verður 

fyrirmynd annarra þjóða. 

Frumvarpið nær 

athygli annarra þjóða 

vegna gæða þess og 

áhrifa sem það hafði. 

Fyrirspurnir og 

umfjallanir. 

Ein þjóð sýnir 

áhuga. 

Engin þjóð sýnir áhuga. 

 

Tafla 6. Dæmi um markmiðssetningu 
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Hafa skal í huga að ekki eru öll markmið jafnmikilvæg fyrir verkefnið og því getur þurft að 

forgangsraða þeim. Þannig þarf að gera sér grein fyrir því að leiðin að einu markmiði getur 

haft áhrif á annað. Sem dæmi má nefna að ef forgangsmarkmið er að ljúka verkefninu á 

skömmum tíma getur það haft í för með sér aukinn kostnað og aukna mannaflaþörf.  

5.3.2 Verkþættir 

Verkefni hefur eins og áður hefur verið nefnt skýrt upphaf og endi og er skipt niður í 

verkþætti sem hver um sig er unninn innan ákveðinna tímamarka. 

Misjafnt er hversu mikið þarf að hluta verkefni niður í verkþætti en suma þeirra þarf að 

deila enn frekar niður í smærri skref.  

Algengt er að verkefnum sé skipt niður í fjóra megináfanga sem síðan er skipt upp í fleiri 

áfanga, allt eftir eðli verkefnis. 

Þessir áfangar eru: 

 Skilgreining  

 Áætlanagerð 

 Framkvæmd  

 Lok og verkskil86 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 5. Líftími verkefnis 
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Gjarnan er framkvæmd verkefnis talin vera meginþunginn í verkefnavinnunni eins og sýnt 

er á mynd 5, þ.e. að vinna úttektina, halda viðburðinn eða skrifa frumvarpið. Ef til vill vekur 

það furðu einhverra hversu miklum tíma er varið í skilgreiningu verkefnis og áætlanagerð en 

það er eðli verkefnastjórnunar að undirbúa verkefnið vel áður en ráðist er í framkvæmdina.  

Myndin gæti hins vegar breyst ef verið væri að sýna  líftíma viðburðaverkefnis sem hafa  

stuttan framkvæmdatíma en því lengri tíma sem varið er til áætlanagerðar.  

 

5.3.3 Verk- og tímaáætlun 

Flækjustig og umfang verkefna er mismikið og í sumum tilfellum er þörf fyrir nákvæma verk- 

og tímaáætlun sem lýsir verkefninu frá upphafi til enda. Í verk- og tímaáætlun eru verkþættir 

tímasettir og áætlað hve mikinn tíma þarf í hvern þátt87. Ítarleg verk- og tímaáætlun er 

nauðsynleg fyrir stærri og flóknari verkefni og mikilvægt er að verkefnisstjóri meti þörfina í 

samráði við verkefnishóp. Hægt er að setja verk- og tímaáætlun upp á ýmsa vegu og nota til 

þess mismunandi tæki. Einfaldasta dæmið er e.t.v  Excel skjal (sjá fylgiskjal 8.6) en svo er 

hægt að fara flóknari leið og setja tíma og aðföng inn í forrit eins og MS Project. Yfirlit sem 

þessi ganga einnig undir nafninu bjálkarit. 

Mikilvægt getur verið að varðveita sögu verkefnis og geyma þar af leiðandi stöðu verk- og 

tímaáætlunar hverju sinni. Þetta þýðir að til verða nokkrar útgáfur af áætluninni og því skiptir 

máli að skjalastjórn sé viðhöfð og útgáfustýring sé virt.  

Vert er að hafa í huga að hægt er að vinna samtímis að sumum verkþáttum og 

viðfangsefnum en aðrir verkþættir eru háðir hvor öðrum og þá þarf að vinna hvern á eftir 

öðrum. Ef gerður er greinarmunur á þessu getur sparast tími og þar með kostnaður.  

Gagnlegt er að verkefnisstjóri hafi grunnþekkingu á Excel forritinu eða sjái til þess að 

einhver innan hópsins beri ábyrgð á að uppfæra verkáætlun og setja hana upp eftir þörfum 

                                                      

 

 

 

87
 IPMA, NCB Grunnviðmið IPMA um hæfni verkefnastjóra (IPMA Competence Baseline).  
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verkefnisins. Verk- og tímaáætlun er notuð sem vinnutæki og fyllt inn í skjalið eftir þörfum 

hverju sinni.  

 

 
 
Mynd 6. Verk- og tímaáætlun. BjálkaritKostnaðaráætlun 
 

Kostnaðaráætlun segir til um það fjármagn sem þarf til verkefnisins og hvernig því er skiptt 

niður á mismunandi verkþætti og tímabil í verkefnisvinnunni. Vinna við gerð raunhæfrar 

kostnaðaráætlunar ætti að vera auðveldari eftir því sem verkefni er betur skilgreint og brotið 

niður í áfanga.  
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Mikilvægt er að halda vel utan um kostnað verkefna og áætla eins raunhæft og hægt er. 

Raunkostnaður miðað við kostnaðaráætlun er t.d. einn þeirra mælikvarða sem skoðaðir eru 

og segja til um hvernig til hefur tekist með verkefnið.88 

Við gerð kostnaðaráætlana þarf yfirleitt að taka mið af fjárlögum, reglum um opinber 

innkaup og rammasamningum. Því er æskilegt að hafa rekstrarstjóra ráðuneytis með í 

ráðum.  

 

5.3.4 Breytingar á verkefnisáætlun   

Ef miklar breytingar verða á upphaflegri verkefnisáætlun,  t.d. varðandi kostnað og tíma, sem 

verkefnisstjóri getur ekki tekist á við í samráði við verkefnishópinn, þarf verkefnisstjóri að fá 

þær samþykktar hjá stýrihópi eða eiganda (t.d. ráðherra eða ráðuneytisstjóra). Þetta er í 

samræmi við stjórnskipulag verkefnisins. Mikilvægt er að verkefnisstjóri þekki umboð sitt ef 

breytingar eiga sér stað á líftíma verkefnisins. Þetta undirstrikar nauðsyn þess að hvert 

ráðuneyti hafi skýrar reglur um boðvald og ábyrgð til ákvarðanatöku í verkefnum.  

Hafa ber í huga að allar breytingar ættu að koma fram í stöðuskýrslum verkefna (sjá 

stöðufundi) og mikilvægt er því að halda upphaflegri verk-og tímaáætlun til haga svo hægt sé 

að bera saman við lokaafurðina.   

  

                                                      

 

 

 

88
 IPMA, NCB Grunnviðmið IPMA um hæfni verkefnastjóra (IPMA Competence Baseline).  
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5.4 Fundir og fundargerðir 

Fundir eru eitt af mikilvægari verkfærum verkefnastjórnunar og skiptir máli að þeir séu vel 

undirbúnir og að ekki sé til þeirra boðað nema þeirra sé þörf. Tilgangur funda getur verið 

misjafn og því ætti að gera grein fyrir þeim og tegundum þeirra í verkefnisáætlun og verk- og 

tímaáætlun sé það möguleiki. Fer þetta þó allt eftir eðli og umfangi verkefna en tímasettir 

verkefnisfundir, ræsfundur og fundir með eigendum verkefnis eða stýrihópi er liður í góðri 

tímastjórnun. Að gera greinarmun á tegundum funda getur auðveldað hópmeðlimum að 

finna nauðsynlegar upplýsingar, t.d. þegar leita þarf í gögn málsins í málaskrá eða á þeim 

stað sem gögn eru geymd. Hér eru taldar upp nokkrar tegundir funda sem algengir eru í 

verkefnavinnu.  

 

Ræsfundur  

Ræs verkefnis er upphafstími þar sem byrjað er að vinna að verkefninu. Þetta er fyrsti hluti 

tímaáætlunar samkvæmt verkefnisáætlun og afar mikilvægur fyrir verkefnið og 

verkefnishópinn. Hér er lagður sameiginlegur skilningur í það sem eftir kemur. Ræsfundir eru 

gjarnan gerðir sérstakir á einhvern hátt þar sem þeir marka ákveðin tímamót, upphaf. Við 

upphaf sumra verkefna er t.d. farið út af vinnustaðnum eða hinu hefðbundna vinnuumhverfi 

og eitthvað gert sem  tilbreyting er að. 

 

Lok  

Að sama skapi er haldið utan um lok verkefnis, oft kallað lúkning, þar sem um endapunktinn 

er að ræða. Þá er lagt mat á hvort vel eða illa hafi tekist til með verkefnisvinnuna og á 

verkefnið sjálft. Lokafundir verkefna eru líkt og ræsfundir gjarnan frábrugðnir hefðbundnu 

fundum.  

Lok verkefna hafa oft á tíðum áhrif á meðlimi verkefnishópa þar sem þeir hafa að jafnaði 

myndað með sér ákveðin tengsl og samfélag sem leysist nú upp við verkefnislokin. 

Verkefnisstjóri getur þurft að taka tillit til þessa. 
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Krísufundur 

Hugsanlega þarf að boða til sérstaks krísufundar og er til þeirra boðað með stuttum fyrirvara. 

Fundirnir þarfnast gjarnan markvissar fundarstjórnunar þar sem takast þarf á við viðfangsefni 

sem þarfnast skjótrar meðferðar eða aðgerða sem ýmist tengjast samskiptum, 

verkefnavinnunni eða afurð verkefnisins sjálfs.  

 

Hugarflugsfundur 

Tilgangur hugarflugsfunda er að safna upplýsingum, hugmyndum og finna lausnir. Þessir 

fundir eru yfirleitt ekki eins formlegir og aðrir fundir þó svo þeir krefjist undirbúnings þeirra 

sem fundinn leiða. Þessi tegund funda er afar gagnleg til að ná fram sjónarmiðum hópsins og 

vinna að lausnum. Mikilvægt er að hleypa öllum hugmyndum upp á yfirborðið og minna 

hópinn á að góðar lausnir geta sprottið út frá hugmyndum sem ekki töldust góðar í upphafi. 

 
Stöðufundur 

Stöðufundur er vettvangur eigenda verkefnis eða fulltrúa þeirra, þ.e stýrihóps og 

verkefnisstjóra til að fara yfir framvindu verkefnis. Farið er yfir það sem þegar er búið að 

vinna og hvað framundan er.  

 

Verkefnisfundur 

Stundum vinna ólíkir hópar hver að sínum verkþætti verkefnis. Verkefnisfundir eru haldnir til 

að samþætta vinnu ólíkra hópa eða einstaklinga – allt eftir eðli hvers verkefnis fyrir sig. Gæti 

hér verið um að ræða lögfræðing sem vinnur að skrifum frumvarps og svo aðila sem sér um 

þýðingar eða útgáfu. Eins mætti nefna fund aðila sem sjá um öflun upplýsinga og viðtala 

vegna úttektar og þeirra sem koma upplýsingunum á framfæri á upplýsingavef.  
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Atriði sem ætti að hafa í huga þegar boðað er til funda: 

 Dagskrá fundar send út tímanlega. 

 Aðilar sem hafa hlutverki að gegna eru boðaðir til fundar. 

 Ritun fundargerðar og tilgreina fundarritara, dagskrá fylgt, hugmyndir og 

niðurstöður skráðar. 

 Fundargerð send út og samþykkt ef þarf. 

 Fundarstjórnun. Mikilvægt er að skapa andrúmsloft sem miðar að því að 

fundarmeðlimir geti tjáð sig og að markviss vinna eigi sér stað. Ákveða hver stýrir 

fundi og tryggja að öllum sé ljóst hver það er. 89, 90 

 

  

                                                      

 

 

 

89
 IPMA, NCB Grunnviðmið IPMA um hæfni verkefnastjóra (IPMA Competence Baseline).  

90
 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, Skipulagsfærni – Verkefni, vegvísar og viðmið. 
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5.5 Framkvæmd, eftirfylgni og lokaskýrsla 

Þegar hinum eiginlega líftíma verkefnis er lokið, þegar afurð er tilbúin, hefst í raun rekstur 

eða notkun á afurðinni. Frumvarp hefur tekið gildi, skýrsla er gefin út, viðburður er afstaðinn 

o.s.frv.  

Við þessi tímamót er mikilvægt að staldra við og meta árangur verkefnisins og læra af því 

sem farið hefur fram.  

Lokaskýrsla er æskileg lokaafurð verkefnastjórnunarinnar sem fara ætti yfir með 

verkefnishópi og stýrihóp. Oft á tíðum er þessum hluta sleppt sökum tímaleysis en er 

nauðsynlegur til að koma í veg fyrir sömu mistök í síðari tíma verkefnum og nýta þekkingu 

fyrir önnur verkefni.  

Í lokaskýrslu er farið yfir þann lærdóm sem áunnist hefur í verkefninu, hvort markmiðum 

var náð og greint frá þeim hindrunum og breytingum sem áttu sér stað í verkefninu. 

 

Gagnlegar spurningar við gerð lokaskýrslu: 

 Stóðst tímaáætlun verkefnisins? 

 Var afurð í samræmi við upphaflega lýsingu? 

 Náðust markmiðin sem sett voru fram? 

 Hvernig gekk samvinnan? 

 Þurfti að grípa til aðgerða sem tilteknar voru í áhættugreiningu? 

 Hver var þáttur hagsmunaaðila í verkefninu? 
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5.6 Greiningar 

Þegar unnið er að lýsingu verkefnis og skipulagi er mikilvægt að gera sér grein fyrir því 

umhverfi sem verkefnið er unnið í. Þar geta mismunandi greiningar komið að góðum notum 

til þess að rýna í viðfangsefnið og finna lausnir. Hér eru sett upp dæmi um þrjár tegundir 

greininga:  PESTLE greiningu, hagsmunaaðilagreiningu og áhættugreiningu. 

 

PESTLE greining 

PESTLE greining er til að greina umhverfi verkefnis en PESTLE er skammstöfun fyrir hið 

pólitíska umhverfi (e. political), hið efnahagslega (e. economical), hið félagslega (e. social), 

hið tæknilega (e. technological), hið lagalega (e. legal) og hið vistvæna umhverfi (e. 

environmental) þess sem unnið er með hverju sinni. Greiningin skilar lista yfir þau atriði sem 

hafa áhrif á verkefnið á einhvern hátt. Þessi atriði eru nýtt til frekari greininga til þess að 

stemma stigu við þeim þáttum sem ógnað geta verkefninu en um leið geta birst tækifæri 

sem ekki sáust áður og þau ber að nýta. 91 

  

                                                      

 

 

 

91
 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, Skipulagsfærni – Verkefni, vegvísar og viðmið. 



  

74 

 

 

PESTLE greining fyrir frumvarp um breytingar á áfengislögum með áherslu á bann við 
áfengisauglýsingum. 

Political Hið pólitíska umhverfi Möguleg óeining á þingi um innihald frumvarps, 
er meirihluti fyrir frumvarpinu á þingi? 

Economical Hið efnahagslega 
umhverfi 

Hagsmunaaðilar, t.d. söluaðilar áfengis munu 
mótmæla hart.  

Social Hið félagslega umhverfi Veitingastaðir geta ekki auglýst sig með tengingu 
í áfengi.  

Almenningur fær ekki upplýsingar um það sem 
er í boði.  

Technological Hið tæknilega umhverfi Hvatinn til þróunar og nýsköpunar afurða áfengis 
minnkar. 

Legal Hið lagalega umhverfi Hagsmunaaðilar munu leita réttar síns. 
Lögfræðingar vinna gegn frumvarpinu. 

Environmental Hið vistvæna umhverfi Auglýsingar í umhverfinu hverfa þar sem áfengi 
er auglýst. Ef áfengisneysla minnkar má leiða 
líkur að því að rusl á almannafæri tengt 
áfengisneyslu minnki.  

Tafla 7. PESTLE greining.  
 

Hagsmunaaðilagreining 
 

Hér gerð tilraun til þess að kortleggja þá aðila sem taldir eru hafa hagsmuna að gæta í 

verkefninu. Hlutverk aðilanna er greint og þeim gefin einkunn á bilinu 1 til 5 þar sem 5 merkir 

að þeir hafa mikilla hagsmuna að gæta og því ber að móta aðgerðir eða viðbrögð til þess að 

taka tillit til þeirra á einn eða annan hátt.  
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Hagsmunaaðili  Hlutverk ha.  Þýðing fyrir 
verkefnið 
(1-5)  

Væntingar  Aðgerðir/viðbrögð  

Innflytjendur 
áfengis 

Söluaðili 4 Telur sig verða 
fyrir miklu tapi. 

Hafa með í rýnihópi og 
leita til þeirra um 
upplýsingar. 

Innanríki-
sráðuneytið 

Eigandi verk. 5  

Gott frumvarp. 

Taka tillit til ólíkra 
sjónarmiða og vera 
tilbúinn til málamiðlana. 

Undirbúa verkefnið mjög 
vel. 

Veitingastaðir Söluaðilar 4 Telur sig verða 
fyrir miklu tapi. 

Hafa með í rýnihópi og 
leita til þeirra um 
upplýsingar. 

Neytendur Þolendur 4 Fær ekki 
upplýsingar. 

Veita upplýsingar. Fá álit 
(rýnihópur). 

Almenningur Þolendur 4 Fær ekki 
upplýsingar. 

Veita upplýsingar. Fá 
álit.  

Börn  

og unglingar 

Þolendur 4 Minna áreiti 
vegna áfengis. 

Veita upplýsingar, 
fræðsla. 

Neytendastofa Þátttakandi 5 Að gagn verði 
að 
frumvarpinu. 

Með í ráðum við gerð 
frumvarps. 

Lögregla Þátttakandi 5 Að gagn verði 
að 
frumvarpinu. 

Með í ráðum við gerð 
frumvarps. 

Tafla 8. Dæmi um hagsmunaaðilagreiningu 92 fyrir lagafrumvarp um 
breytingar á áfengislögum 
 
 
 
 
 
 

                                                      

 

 

 

92
 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, Skipulagsfærni – Verkefni, vegvísar og viðmið. 
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Áhættugreining 
 
Líkt og með hagsmunaaðila er mikilvægt að greina áhættu verkefnis. Þau atvik sem talin eru 

skapa einhverja óvissu eru skráð og þeim gefin einkunn á þrjá vegu. Í fyrsta lagi er atvikið 

metið á mælikvarðanum 1-5, þar sem 5 merkir mestar afleiðingar fyrir verkefnið. Þá eru 

líkurnar á því að atvikið geti átt sér stað metnar á sama skala. Óvissustigið er að lokum fengið 

með því að margfalda þessa tvo þætti saman og því hærri tala sem hlýst, hæst 25, því 

nauðsynlegra er að móta aðgerðir gegn óvissuþættinum. Með þessu eru viðbrögð við óvissu 

undirbúin og verkefnisstjóri og verkefnishópur verða færari um að mæta erfiðleikum ef upp 

koma. 

 
Atvik/óvissa  Afleiðingar 

(1-5) 

Líkur 

(1-5)  

Óvissa 

(A x L)  

Aðgerðir gegn óvissu  

Aukin brot gegn 
lögum  

3 5  15 Auka löggæslu og eftirlit. Viðurlög skýr. 

Duldar auglýsingar 3 4 12 Auka löggæslu. Stöðva þær fljótt. 
Viðurlög skýr. 

Tekjutap 
hagsmunaaðila 

4 4 16 Fá upplýsingar. Finna tækifæri annars 
staðar. 

Tafla 9. Dæmi um áhættugreiningu 93 fyrir lagafrumvarp um breytingar á 
áfengislögum 
  

                                                      

 

 

 

93
 Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, Skipulagsfærni – Verkefni, vegvísar og viðmið. 
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6 Niðurlag 

Í þessari ritgerð hefur verið lýst því ferli sem farið var í gegnum við gerð Handbókar í 

verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið sem birtist í heild sinni í kafla 5. Stuðst var við 

hugmyndafræði verkefnamats upp að vissu marki þar sem leitast var við að skapa vettvang 

fyrir bætt vinnubrögð við verkefnavinnu og verkefnastjórnun hjá Stjórnarráðinu. 

Leitað var fyrirmynda í handbókum í verkefnastjórnun hjá fjórum nágrannaþjóðum, 

Danmörku, Finnlandi, Noregi og Svíþjóð, ásamt því að skoða það sem starfsmenn ráðuneyta 

hafa notast við í verkefnavinnu sinni fram að þessu. Skoðaðar voru verkefnisáætlanir, verk- 

og tímaáætlanir og verkferlar úr gæðahandbókum. Það sem reyndist þó einna mikilvægast í 

allri gagnaöflun og vinnu að gerð handbókarinnar var fundarseta höfundar með starfshópi 

ráðuneyta um verkefna- og gæðastjórnun, ásamt tölvusamskiptum og einstaka símtölum. 

Áhugi hópmeðlima á afurðinni var mikill og virk skoðanaskipti fóru fram um það sem teldist 

gagnlegt, raunhæft og ætti heima í handbókinni. Gagnvirk samskipti við tilvonandi notendur 

handbókarinnar gerði vinnuna markvissari og styrkti stöðu verkefnastjórnunar innan 

Stjórnarráðsins um leið þar sem allir lærðu á meðan ferlinu stóð. Höfundur fékk innsýn í störf 

notenda og þekking notenda handbókarinnar á aðferðafræði verkefnastjórnunar styrktist um 

leið.  

Niðurstöður gagnaöflunar leiddu í ljós að flestar Norðurlandaþjóðirnar byggja sínar 

handbækur á PRINCE2-aðferðafræðinni sem hefur verið einna vinsælust hjá opinberum 

aðilum í Evrópu á síðustu árum. Það vakti þó athygli höfundar að aðferðafræði 

verkefnastjórnunar er einna helst beitt á upplýsingatækniverkefni en vonast hafði verið eftir 

því að fá upplýsingar og leiðbeiningar sem ættu við öll þau fjölbreyttu verkefni sem opinberir 

aðilar glíma við hverju sinni. Handbók sú sem fékkst frá forsætisráðuneytinu í Svíþjóð var 

einna almennust en tengiliður ráðuneytisins nefndi að aðferðafræðinni væri einna helst beitt 

á stór verkefni og upplýsingatækniverkefni þó að starfsfólk væri hvatt til þess að nota hana í 

vinnu við fleiri tegundir verkefna. Finnland var það land sem minnstar upplýsingar gat veitt 

og upplýstu tengiliðir þar að ekki væri notast við aðferðafræði verkefnastjórnunar en vilji 

stæði til að bæta vinnulagið og að horft væri m.a. til verkefnastjórnunar í þeim efnum. 

Miðað við þær upplýsingar sem fengust er sá vilji sem Stjórnarráðið hefur sýnt til þess að 

nota verkefnastjórnun í fjölbreyttum verkefnum, stórum sem smáum, ákveðið 

brautryðjendastarf. Lögð er áhersla á að sérfræðingar, skrifstofustjórar og aðrir sem hafa 
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áhuga á aðferðafræðinni þekki hana og geti tileinkað sér hana. Námskeið hafa verið haldin í 

Stjórnsýsluskólanum þar sem aðferðafræðin er kynnt og ákveðið hefur verið að halda þeirri 

fræðslu áfram þar sem Handbók í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið kemur m.a. við sögu. 

Áframhaldandi innleiðing á verkefnastjórnun er skref í rétta átt þar sem verið er að skapa 

sameiginlegan skilning á vinnubrögðum sem hafa það markmið að auka gæði verkefna. Þetta 

er mikilvægt skref nú þegar áhersla er lögð á breytt og bætt vinnubrögð í opinberri 

stjórnsýslu sem eru að færast frá því að vera sundurleitin yfir í að vera miðstýrð og 

þverfagleg.  
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8 Viðaukar 
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8.1 Viðauki 1 – Kynningarbréf til ráðuneytissjóra 

Reykjavík, 8. febrúar 2012 

 

Ég heiti Bergný Jóna Sævarsdóttir og er að undirbúa lokaverkefni mitt til MPA-gráðu við 

Stjórnmálafræðideild Háskóla Íslands. Áætlað er að ég ljúki námi á haustönn 2012. Samhliða 

námi mínu starfa ég sem verkefnastjóri hjá Einkaleyfastofu og hef gert frá árinu 2008. Árið 

2007 útskrifaðist ég með MPM-gráðu (Master of Project Management) frá Verkfræðideild 

sama skóla og hef haft það að leiðarljósi í gegnum nám mitt að tengja fyrri mastersgráðu við 

þá síðari.  

Ég hef þegar hafið undirbúning að lokaverkefni mínu, skilgreiningu og rannsóknarvinnu í 

samráði við leiðbeinanda minn, Ómar H. Kristmundsson prófessor. Vinnuheiti verkefnisins er 

„Handbók í verkefnastjórnun fyrir Stjórnarráðið“. Í undirbúningsvinnu minni hef ég verið í 

sambandi við Steinunni Halldórsdóttur, verkefnastjóra hjá forsætisráðuneytinu, sem stýrt 

hefur starfshópi ráðuneyta um verkefna- og gæðastjórnun, og Tryggva Gunnarsson, 

Umboðsmann Alþingis, og sjá þau mikinn ávinning í verkefninu. Að auki hvetur leiðbeinandi 

til þess að verkefnið verði unnið og þá í samráði við starfsmenn hins opinbera. Kemur þar 

umræddur starfshópur sterklega til greina.  

Markmiðið með verkefninu er að skoða framkvæmd verkefnastjórnunar hjá opinberum 

aðilum í nágrannalöndum okkar, þá einna helst á Norðurlöndum og í Evrópu. Lokaafurðin af 

vinnunni væri handbók sem myndi nýtast starfsmönnum Stjórnarráðsins við 

verkefnastjórnun. Handbókin myndi innihalda raunveruleg dæmi sem verkefnastjórar standa 

frammi fyrir og leiðbeiningar um verkfæri verkefnastjórnunar sem t.d. geta nýst við að 

yfirstíga hindranir verkefnum til framdráttar.  

Ég óska hér með eftir samstarfi við ráðuneyti við vinnu lokaverkefnisins þar sem við á, t.d. 

við gagnaöflun og samráð við áðurnefndan starfshóp.  Afurð verkefnisins mun verða afhent 

Stjórnarráðinu þegar vinnu þess er lokið, áætlað haustið 2012.  

 

Með von um jákvæð viðbrögð og samvinnu,  

Bergný Jóna Sævarsdóttir,  

verkefnastjóri og nemandi í opinberri stjórnsýslu við Háskóla Íslands. 
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8.2 Viðauki 2 – Bréf sent erlendum ráðuneytum 

 

Reykjavík, September 8th 2012 

Dear recipient at The Government Office of Norway, 

  

My name is Ms. Bergný Jóna Sævarsdóttir, a Project manager (MPM) at the Icelandic 

Patent Office and currently working on my final thesis in Public Administration (MPA) at the 

University of Iceland in collaboration with the Government Office of Iceland.  My project has 

the working title of “A guide in Project Management for the Government Office of Iceland”. 

The purpose is to make guidelines for Project Managers in public affairs and write about how 

other Offices in our neighbouring countries and Europe use Project Management (PM). 

I am contacting your office in hope of assistance and to ask for a contact person who can 

share experience and give a few answers about how PM is used in your office or offices. This 

person can have f. ex the job title of “a Project Manager” or “A Quality Manager”.  

It is my hope that you will see an opportunity to assist me for the benefit of Project 

management in public affairs in Iceland.  

 

 

Thank you in advance, 

Ms. Bergný Jóna Sævarsdóttir, Project Manager  

I would be grateful if you could please send your reply before September 25th.  

Please send your reply or further questions to; bergny@patent.is  
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8.3 Lagafrumvarp – dæmi um verkefnisáætlun 

 

 

 Innanríkisráðuneytið 

 

 Skrifstofa:   Skrifstofa réttarfars og stjórnsýslu 

  

 

 

 Málsnúmer:   IRR11060234 

  

 

 Heiti 

verkefnis: 

  Dæmi - Frumvarp til breytinga á áfengislögum (bann við 

áfengisauglýsingum) 

  

 

 Dagsetningar   

 Upphaf 

verkefnis: 

 01/01/xxxx 

 Áætluð lok 

verkefnis: 

 30/06/xxxx 

 Enda 

dagsetning: * 

   

 Verkefni lokið:   

 

 Dagsetningin hvenær verkefni verður orðið ónothæft 

/ óþarft  

  

 

 Núverandi staða verkefnis 

 Í vinnslu 

  

Markmið og lýsing verkefnis 

Tilgangur 

Að vinna frumvarp til breytinga á áfengislögum sem miðar að því að vernda heilsu 

almennings fyrir skaðvænlegum afleiðingum áfengisneyslu með skilvirku banni við 

áfengisauglýsingum og öðrum viðskiptaorðsendingum til markaðssetningar á áfengi 

og einstökum áfengistegundum. 
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Markmið 

 Skilgreint 

markmið 

Mælanlegt 

viðmið 

Hámarks 

vænting 

Lágmarks 

vænting 

 

Að verkefnið 

standist 

tímaáætlun. 

Leitast er við að 

standast þann 

tímaramma sem 

verkefninu er 

settur þótt 

þröngur sé. 

Verk- og 

tímaáætlun. 

Verkefnið 

stóðst 

tímaáætlun. 

Fór fram úr 

tímaáætlun - 

dróst um 3 

mánuði.  

Fjárhagsleg markmið 

Að verkefnið 

standist 

kostnaðaráætlu

n. 

Leitast er við að 

fara ekki yfir 

fjárhagsramma 

sem verkefnið 

hefur. 

Stóðst 

fjárhagsáætlu

n eða ekki. 

Stóðst 

áætlun 

100%. 

Fór 10% yfir 

áætlun. 

Samfélagsleg markmið 

Að það dragi úr 

áfengisneyslu 

þjóðarinnar. 

Langtímamarkmi

ð verkefnis er að 

bann við 

auglýsingum 

dragi úr almennri 

áfengisneyslu 

almennings. 

Niðurstöður 

frá Hagstofu 

Íslands. 

Að 

áfengisneysl

a dragist 

saman um 

20%. 

Að 

áfengisneysl

a standi í 

stað. 

Hliðarmarkmið     

Að vinnuálag 

verkefnishóps 

sé jafnt. 

Að þátttakendur 

verkefnis sinni 

þeim 

viðfangsefnum 

sem þeim eru 

sett í upphaflegri 

áætlun. 

Munur á 

upphaflegri 

verk-og 

tímaáætlun 

og 

lokaeintaki. 

Upphafleg 

áætlun 

stóðst. 

Verkefni 

fluttust á milli 

þriggja 

einstaklinga. 
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Frumvarpið 

verður fyrirmynd 

annarra þjóða. 

Frumvarpið nær 

athygli annarra 

þjóða vegna 

gæða þess og 

þeirra áhrifa sem 

það hafði. 

Fyrirspurnir 

og umfjallanir. 

Ein þjóð 

sýnir áhuga. 

Engin þjóð 

sýnir áhuga. 

 

Lýsing verkefnis 

Áfengisauglýsingabanni er ætlað að vernda heilsu almennings fyrir skaðvænlegum 

afleiðingum áfengisneyslu. Sýnt hefur verið fram á að áfengi er meðal áhættuþátta 

sem valda sjúkdómum á Evrópusvæði WHO og er einn helsti áhættuþáttur meðal 

ungs fólks. Samkvæmt skýrslu Alþjóðaheilbrigðisstofnunarinnar er talið að áfengi hafi 

áhrif á allt að 60 skilgreinda sjúkdóma og heilbrigðisvandamál og þá getur misnotkun 

áfengis haft skaðleg áhrif á aðra en neytandann sjálfan. Helstu heilsufarsáhrif af 

neyslu áfengis eru slys ýmiss konar, ofbeldi, sjálfsvíg, tauga- og geðsjúkdómar, 

hjarta- og æðasjúkdómar, lifrarsjúkdómar og krabbamein. 

Þrátt fyrir að í gildi sé bann við auglýsingum á áfengi hér á landi hefur aukist að 

framleiðendur og dreifingaraðilar áfengra drykkja reyni að koma vöru sinni á framfæri 

í auglýsingum með því að nota líkar umbúðir og nöfn á óáfengum drykkjum, sem þeir 

svo auglýsa. Með breytingu á lögunum er stefnt að því að koma í veg fyrir að hægt sé 

að fara í kringum núgildandi bann líkt og verið hefur. 

Gert er ráð fyrir að eftirlit með áfengisauglýsingum verði fært úr höndum lögreglu til 

Neytendastofu sem verður gert kleift að ljúka málum með stjórnvaldssekt. Slíkt kann 

að leiða til óverulegs sparnaðar innan lögreglu, ákæruvalds og dómstóla en mun hafa 

í för með sér einhverja aukningu útgjalda hjá Neytendastofu. Helsti ávinningurinn ef 

þessari breytingu yrði hins vegar sá helstur að bann það sem lögin mæla fyrir um 

verður virkara í framkvæmd. Augljós samlegðaráhrif eru af því að skipa þessum 

málum hjá Neytendastofu, en þar er þegar haft eftirlit með auglýsingum sem þykja 

brjóta í bága við lög nr. 57/2005, um eftirlit með viðskiptaháttum og markaðssetningu. 

Verkefnishópur 

Hlutverk í verkefni 

 

Nafn 

 Innanríkisráðuneytið  
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 Verkefniseigandi 

  

 

 Verkefnisstjóri: 

  

Sigrún Sigurðardóttir  

Þátttakendur: Jón Jónsson 

Sigurður Sigurðsson 

Tímaáætlun, áfangaskipting 

Vinnsla og samráð við önnur ráðuneyti/stofnanir – sepember - október 2010  

1.1 Undirbúningur þingsályktunartillögu 1.des 1.jan 

1.2 Þingsályktun tilbúin 1.des 1.jan 

1.3 Verkefnisstjóri skilgreindur 1.des 1.jan 

2.1 Greiningarvinna 1.jan 1.mar 

Greiningarvinna 1.feb 1.mar 

Gagnaöflun 1.jan 1.mar 

Úrvinnsla upplýsinga 1.jan 1.mar 

2.2 Verk - og tímaáætlun sett upp 1.jan 1.mar 

2.3 Verkefnisáætlun  1.jan 1.mar 

Verkefnisáætlun send til samþykktar 1.mar 6.mar 

3.1 Fyrstu drög að frumvarpi 6.mar 15.jún 

Gagnaöflun og vinna úr upplýsingum 6.mar 15.apr 

3.2 Fyrstu drög tilbúin 15.apr 15.apr 

Athugasemdir 15.apr 25.apr 

Lagfæringar 15.apr 3.maí 

3.2 Frumvarp tilbúið 3.maí 20.jún 

Kynnt ráðherra   15.jún 

Sent Alþingi   20.jún 

Löggjafarskrifstofa   20.jún 
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Minnisblað   20.jún 

Framsöguræða 15.jún 30.jún 

4.1 Frumvarp samþykkt 20.jún 30.jún 
 

Kostnaðaráætlun 

Kostnaðarliður 

 

Upphæð 

Prentun 61000,00 krónur 

Birting 9000,00 krónur 

Samtals:   70000,00 krónur 

Aðrar athugasemdir og leiðbeiningar 

Hafa skal samráð við Neytendastofu, mennta- og menningarmálaráðuneyti, 

velferðarráðuneyti og lögregluna. 

Skoða skýrslu vinnuhóps Ríkislögreglustjóra um viðbröð við áfengisaugýsingum 

(2001) http://www2.lydheilsustod.is/media/afengi/Skyrsla_rikislogr._um_af._augl..pdf  

Sjá einnig gögn um áhættugreiningu og hagsmunaaðilagreiningu í gögnum verkefnis 

í málaskrá. 

Fundargerðir og önnur gögn er málið varðar er einnig að finna í málaskrá. 

Mat við lok verkefnis 

Tekið skal mið af mælikvörðum markmiða við lok verkefnis.  

 

  

http://www2.lydheilsustod.is/media/afengi/Skyrsla_rikislogr._um_af._augl..pdf
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8.4 Verkefnayfirlit - dæmi 

 

Ráðuneyti XX - Verkefni apríl 2011 til apríl 2012 

      

Málsn

úmer 

Áb

yrg

ð 

Forg

angu

r Heiti verkefnis Apríl Maí Júní Júlí Ágúst 

STAÐ

A 

MÁLA  

        1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4   

STJR11

01014

5 AA 1 Starfslýsingar                                          LOKIÐ 

STJR11

01014

6 BB 1 

Samræming og 

gæðaúttekt 

starfslýsinga                                           

STJR11

01014

7 CC 1 

Nefnd um samvinnu 

innan Stjórnarráðsins                                           

STJR11

01014

8 DD 1 

Vinnustaðagreining 

(heilsufarsúttekt)                                           

STJR11

01014

9 AA 1 

1/2 dags námskeið í 

verkefnaáætlanagerð                                          LOKIÐ 

STJR11

01015

0 

M

M 2 

Námskeið í 

verkefnaáætlanagerð 

(minni hópar)                                         LOKIÐ 

STJR11

01015

1 

RS

T 1 

Frumvarp um 

stjórnsýslulög                                         LOKIÐ 
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8.5 Verkefisáæltun – eyðublað í málaskrá 

 

 

 Skrifstofa:   

  

  

 

 Málsnúmer:    

  

 

 Heiti 

verkefnis: 

   

  

 

 Dagsetningar   

 Upphaf 

verkefnis: 

  

 Áætluð lok 

verkefnis: 

  

 Enda 

dagsetning: * 

  

 Verkefni 

lokið: 

  

 

 Dagsetningin hvenær verkefni verður orðið ónothæft / óþarft  

  

 

 Núverandi staða verkefnis 

 Í vinnslu 

  

Markmið og lýsing verkefnis 

 

 

 

Verkefnishópur 

Hlutverk í verkefni 

 

Nafn 
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 Verkefniseigandi 

  

 

 

 Verkefnisstjóri: 

  

 

Þátttakendur:  

Þátttakendur:  

Þátttakendur:  

Þátttakendur:  

Þátttakendur:  

Þátttakendur:  

Þátttakendur:  

Þátttakendur:  

Þátttakendur:  

Tímaáætlun, áfangaskipting 

 

 

 

 

 

 

 

Kostnaðaráætlun 

Kostnaðarliður 

 

Upphæð 

 0,00 krónur 

 0,00 krónur 
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Samtals:   0,00 krónur 

Aðrar athugasemdir og leiðbeiningar 

 

 

 

 

 

 

 

Mat við lok verkefnis 
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8.6 Verk- og tímaáætlun 

 

 

 


