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Útdráttur	  

Agile	   aðferðafræðin	   er	   vinsæl	   aðferðarfræði	   sveigjanlegrar	   verkefnastjórnunar	   og	  

straumlínustjórnun	  farsælt	  verkfæri	  fyrirtækja	  og	  stofnana	  til	  að	  straumlínulaga	  rekstur	  

þeirra,	  draga	  úr	  sóun	  aðfanga,	  auka	  framleiðni	  og	  hagnað.	  	  

Agile	  er	  yfirheiti	  nokkurra	  verkfæra	  og	  aðferða	  sem	  eru	  sveigjanlegri	  en	  hefðbundnar	  

verkefnastjórnunaraðferðir	  en	  eitt	  helsta	  verkfæri	  Agile	  er	  Scrum,	  sem	  hingað	  til	  hefur	  

aðallega	   verið	   notað	   í	   hugbúnaðarþróun.	   Annað	   helsta	   verkfæri	   Agile	   er	  

straumlínustjórnun	   sem	   á	   upphaf	   í	   vöruframleiðslu	   en	   hefur	   verið	   notuð	   sem	  

stjórnunaraðferð	  í	  fjölda	  fyrirtækja	  og	  stofnana.	  Straumlínustjórnun	  er	  ætlað	  að	  greina	  

og	  stytta	  vinnuferla,	  draga	  úr	  sóun	  á	  tíma	  og	  aðföngum	  ásamt	  því	  að	  auka	  framleiðni	  og	  

arðsemi	   rekstursins.	   Eitt	   helsta	   verkfæri	   straumlínustjórnunar	   er	   Kanban	   og	   er	   það	  

þekktast	   fyrir	   svokallaða	   Kanban	   teymistöflu.	   Hlutverk	   Kanban	   og	   þar	   með	   Kanban	  

töflunnar	  er	  að	  greina	  og	  gera	  verkferilinn	  sýnilegan,	  fækka	  þeim	  verkþáttum	  sem	  unnið	  

er	  við	  á	  hverjum	  tíma,	  mæla	   flæði	   í	   verkferlinu	  og	  auka	  það	  með	  því	  að	  koma	  auga	  á	  

flöskuhálsa	   í	   verkferlum.	   Algengt	   er	   að	   Scrum	   og	   Kanban	   séu	   notuð	   saman	   við	  

hugbúnaðarþróun	  í	  tæknifyrirtækjum	  en	  straumlínustjórnun	  notuð	  sem	  stjórnunartæki	  

til	  að	  bæta	  rekstur	  og	  framleiðni	  fyrirtækja.	  	  

Í	   verkefni	   þessu	   eru	   kynntar	   niðurstöður	   eigindlegrar	   rannsóknar	   sem	   framkvæmd	  

var	  með	  viðtölum	  annars	  vegar	  og	  vettvangsathugun	  hins	  vegar.	  Rannsóknin	  fór	  fram	  í	  

hugbúnaðarfyrirtækinu	   Jivaro	   ehf.	   og	   markmið	   hennar	   var	   að	   skoða	   hvernig	  

nýsköpunarfyrirtæki	   í	   hugbúnaðarþróun	   innleiðir	   aðferðir	   Agile	   í	   nýju	   markaðs-‐	   og	  

samskiptateymi	   fyrirtækisins	   en	   að	   auki	   var	   skoðað	   hvernig	   nýsköpunarfyrirtækið	  

aðlagar	   aðferðafræðina	   að	   rekstri	   sínum	  og	   smæð	   í	   þeim	   tilgangi	   að	   skoða	  mögulega	  

notkun	   Agile	   aðferðafræðinnar	   við	   verkefnastjórnun	   á	   verkefnum	   utan	  

hugbúnaðarþróunar.	  	  

Niðurstöður	   rannsóknarinnar	   benda	   til	   þess	   að	   aðferðafræðin	   henti	   afar	   vel	   til	  

verkefnastjórnunar	   í	   markaðstengdum	   verkefnum	   og	   að	   með	   aðlögun	   virðist	  

aðferðafræðin	   henta	   vel	   í	   rekstri	   nýsköpunarfyrirtækja,	   ekki	   síst	   sökum	   þess	   hversu	  

sveigjanleg	   aðferðafræðin	   er.	   Niðurstöður	   sýna	   jafnframt	   að	   tilefni	   er	   til	   frekari	  

rannsókna	   á	   notkun	   Agile	   og	   Scrum	   utan	   þeirra	   hefðbundnu	   verkefna	   sem	   aðferðin	  

sinnir.	  
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Abstract	  

The	  Agile	  methodology	   is	  a	  popular	  methodology	  of	   flexible	  project	  management	  and	  

Lean	   management,	   a	   successful	   tool	   for	   both	   companies	   and	   organizations	   to	  

streamline	   their	   operations,	   reduce	   waste	   of	   resources,	   increase	   productivity	   and	  

profits.	  

Agile	  is	  an	  umbrella	  term	  of	  several	  tools	  and	  techniques	  that	  are	  more	  flexible	  than	  

traditional	  project	  management	  methods	  but	  the	  main	  Agile	  tools	  is	  Scrum,	  which	  until	  

now	  has	  mainly	  been	  used	  in	  software	  development.	  Another	  tool	  is	  Lean	  management,	  

originating	  in	  product	  manufacturing	  and	  Lean	  has	  been	  used	  as	  a	  management	  method	  

in	  a	  number	  of	  companies	  and	  institutions.	  Lean	  management	  is	  designed	  to	  detect	  and	  

shorten	   processes,	   reduce	   waste	   of	   time	   and	   resources,	   increase	   productivity	   and	  

profitability	  of	  businesses.	  One	  of	  the	  main	  tools	  of	  Lean	  is	  Kanban,	  best	  known	  for	  its	  

so-‐called	  Kanban	  team	  board.	  The	  role	  of	  Kanban	  and	  of	  the	  Kanban	  team	  board	   is	  to	  

identify	  and	  make	  work	  processes	  visible,	  reducing	  the	  number	  of	  tasks	  that	  are	  in	  work	  

at	  any	  given	  time,	  measuring	  the	  flow	  of	  the	  project	  process	  and	  increase	  it	  by	  analyzing	  

the	  task	  that	  are	  delaying	  and	  identify	  bottlenecks	  in	  processes.	  Scrum	  and	  Kanban	  are	  

commonly	  used	  together	  in	  software	  development	  and	  Lean	  is	  used	  as	  a	  management	  

tool	  to	  improve	  operations	  and	  productivity.	  

The	  research	   in	  this	  thesis	  was	  qualitative	  and	  was	  conducted	  with	  both	   interviews	  

and	  observation.	  The	  research	  took	  place	  in	  the	  software	  company	  Jivaro	  ehf.	  and	  the	  

aim	  of	  the	  study	  was	  to	  observe	  how	  an	  innovative	  software	  company	  implements	  the	  

Agile	  methodology	  in	  their	  new	  marketing-‐	  and	  communications	  team,	  but	  in	  addition,	  

studied	  how	  an	  innovative	  company	  adapts	  the	  methodology	  to	  its	  operations	  and	  small	  

size,	   in	   order	   to	   examine	   the	   possible	   use	   of	   Agile	   methodology	   as	   a	   project	  

management	  tool	  in	  projects	  outside	  of	  software	  development.	  	  

The	   result	  of	   the	   research	   suggests	   that	   the	  methodology	   is	  well	   suited	   for	  project	  

management	   in	  marketing	   projects	   and	   that	  with	   adaptation	   it	   seems	   suitable	   in	   the	  

operation	   of	   small	   innovative	   company,	   not	   at	   least	   because	   of	   how	   flexible	   the	  

methodology	   is,	  but	  there	   is	  cause	  for	   further	  research	  on	  the	  use	  of	  Agile	  and	  Scrum	  

beyond	  their	  traditional	  usage	  in	  project	  management.	  
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1 	  Inngangur	  	  

Aðferðafræði	  Agile	  hefur	  verið	  notuð	  sem	  verkefnastjórnunaraðferð,	  sérstaklega	  í	  vöru-‐	  

og	   hugbúnaðarþróun,	   um	   allan	   heim	   á	   síðustu	   áratugum.	   Hérlendis	   hefur	   notkun	   á	  

aðferðafræðinni	   sífellt	   verið	   að	   færast	   í	   vöxt.	   Notkun	   Scrum	   og	   Kanban	  með	   aukinni	  

nýsköpun	  og	  vegna	  mikils	  vaxtar	  á	  tölvu-‐	  og	  tæknisviðinu.	  Að	  auki	  hafa	  fjöldi	  fyrirtækja	  

og	  stofnana	  tekið	  upp	  straumlínustjórnun	  í	  rekstri	  sínum	  í	  þeim	  tilgangi	  að	  draga	  úr	  sóun	  

og	  auka	  framleiðni	  og	  hagnað.	  

Fjölmargar	   rannsóknir	   hafa	   verið	   gerðar	   á	   notkun	   verkfæranna	   Scrum	   og	   Kanban	   í	  

upplýsinga-‐	   og	   tæknigeiranum	   og	   einnig	   á	   notkun	   straumlínustjórnunar.	   Því	   hafði	  

rannsakandi	   áhuga	   á	   að	   nálgast	   viðfangsefnið	   úr	   annarri	   átt	   og	   skoða	   hvernig	   Agile	  

aðferðafræði	   og	   þá	   sérstaklega	   Scrum	   og	   Kanban,	   er	   notuð	   utan	   vöru-‐	   og	  

hugbúnaðarþróunar.	  	  

Hugmyndin	   að	   rannsókninni	   kviknaði	   þegar	   rannsakandi	   sat	   námskeiðið	  

Verkefnastjórnun	   og	   ráðgjöf	   (VIÐ201F)	   hjá	   Eðvald	   Möller,	   vorið	   2014.	   Þar	   kynntist	  

rannsakandi	   aðferðafræði	   Agile	   í	   gegnum	   fyrirlestra	   og	   verkefnavinnu	   námskeiðsins.	  

Einfaldleiki	   aðferðafræðinnar	   vakti	   áhuga	   og	   löngun	   til	   að	   skoða	   hvort	   hægt	   væri	   að	  

nota	  hana	  til	  verkefnisstjórnunar	  utan	  þess	  vettvangs	  sem	  hún	  er	  vanalega	  notuð.	  

Sumarið	  2014	  hófst	  heimildaöflun	  fyrir	  rannsóknina	  og	  lestur	  á	  fyrri	  rannsóknum	  og	  

útgefnum	  bókum	  um	  Agile	  aðferðafræðina,	  bæði	   í	  hefðbundinni	  notkun	  og	  einnig	  um	  

mögulega	   notkun	   hennar	   utan	   þess	   hefðbundna,	   í	   þeim	   tilgangi	   að	   hefja	   rannsókn	  

haustið	   2014.	   Vegna	   óviðráðanlegra	   aðstæðna	   neyddist	   rannsakandi	   til	   að	   fresta	  

rannsókninni	  og	  hélt	  áfram	  að	  lesa	  og	  safna	  að	  sér	  heimildum	  næsta	  árið.	  Stefnt	  var	  á	  að	  

fá	   leyfi	   til	  að	   framkvæma	  rannsóknina	   í	  markaðsdeild	   í	   stóru	   fyrirtæki,	  en	  rannsakandi	  

hafði	   fengið	   fréttir	   af	   því	   að	   þar	   væri	   aðferðafræðin	   notuð.	   Upplýsingar	   um	   að	   fleiri	  

fyrirtæki	   hefðu	   útfært	   hugmyndina	   á	   þennan	   hátt	   skorti	   og	   fann	   rannsakandi	   engar	  

vísbendingar	   um	   önnur	   fyrirtæki,	   hvorki	   í	   gegnum	   rannsóknir	   á	   námsritgerðum	   um	  

efnið,	   með	   leit	   á	   netinu,	   né	   í	   gegnum	   samtöl	   við	   aðila	   sem	   vinna	   með	   Agile	  

aðferðafræðina.	  
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Haustið	   2015	   fór	   rannsakandi	   því	   af	   stað	   til	   að	   fá	   heimild	   fyrir	   rannsókninni	   innan	  

þess	   fyrirtækis	   sem	   rannsakandi	   taldi	   að	   notaði	   aðferðafræðina	   í	   markaðsdeild.	   Eftir	  

samtöl	  við	  tvo	  aðila	  innan	  fyrirtækisins,	  fengust	  þær	  upplýsingar	  að	  aðferðafræðin	  væri	  

einungis	  notuð	  í	  tæknideildinni	  þar	  en	  ekki	  í	  markaðsdeild	  eins	  og	  fyrri	  upplýsingar	  gáfu	  

til	  kynna.	  Með	  þessa	  vitneskju	  í	  farteskinu	  og	  æ	  styttri	  tíma	  til	  rannsóknarinnar	  voru	  góð	  

ráð	  dýr.	  Fyrir	  algjöra	  tilviljun	  fékk	  rannsakandi	  upplýsingar	  um	  að	  nýsköpunarfyrirtæki	  í	  

hugbúnaðarþróun,	   sem	   starfar	   eftir	   Agile	   aðferðafræðinni,	   hefði	   nýlega	   sett	   saman	  

markaðs-‐	   og	   samskiptateymi	   og	   væri	   að	   innleiða	   aðferðafræðina	   hjá	   nýja	   teyminu.	  

Vegna	  tengsla	  höfundar	  við	  einn	  starfsmann	  fyrirtækisins	  var	  auðsótt	  mál	  að	  fá	  viðtal	  við	  

framkvæmdastjórann	  og	  heimild	   frá	  markaðs-‐	  og	   samskiptateyminu	   til	   að	   framkvæma	  

rannsóknina	  hjá	  þeim	  og	  eyða	  hjá	  þeim	  vinnuviku.	  	  

Jivaro	  ehf.	  er	  íslenskt	  hugbúnaðarfyrirtæki	  sem	  var	  stofnað	  árið	  2011	  í	  þeim	  tilgangi	  

að	  vinna	  frekar	  úr	  þeirri	  hugmynd	  að	  útbúa	  HUD	  (e.	  head-‐up	  display)	  eða	  viðbót	  (e.	  add-‐

on)	  fyrir	  netsíður	  eins	  og	  sem	  dæmi	  Pokerstars	  og	  Full	  Tilt,	  sem	  bjóða	  upp	  á	  netpóker	  (e.	  

online	  poker).	  Hugbúnaður	  Jivaro	  ehf.	  er	  hannaður	  til	  að	  safna	  saman	  og	  sýna	  tölfræði	  

pókerspilara	   í	   leiknum	  en	  spilarinn	  sér	  bæði	   sína	  eigin	   tölfræði	  og	  einnig	  andstæðinga	  

sinna	  við	  borðið.	  Að	  auki	  býður	  hugbúnaðurinn	  upp	  á	  samfélag	   (e.	   forum/community)	  

þar	  sem	  notendum	  gefst	  tækifæri	  til	  að	  ræða	  við	  aðra	  spilara.	  Helsta	  markmið	  Jivaro	  er:	  

„...creating	  a	  social	  and	  dynamic	  poker	  community	  and	  to	  provide	  that	  community	  with	  

the	  best	  possible	  poker	  tools,	  education	  and	  entertainment“,	  eða	  að	  skapa	  umhverfi	  þar	  

sem	  pókerspilarar	  geta	  spilað,	  spjallað	  og	  þróað	  pókerhæfni	  sína	  frekar	  (Jivaro,	  2015).	  

Nú	  er	  vara	  Jivaro	  ehf.	  komin	  í	  sölu	  og	  markaðssetning	  hennar	  komin	  á	  fullt.	  Fyrirtækið	  

vinnur	   því	   þessa	   dagana	   að	   fullum	   krafti	   við	   markaðssetningu,	   samningaviðræður,	  

úrbætur	   á	   þeim	  notkunargöllum	   sem	  bæði	   teymin	  og	  notendur	   finna	  og	  þjónustu	   við	  

viðskiptavini.	  Í	  heildina	  starfa	  fimm	  verkefnateymi	  í	  fyrirtækinu.	  	  

1.1 Aðferðafræði	  
Aðferðafræði	  rannsóknarinnar	  var	  eigindleg	  og	  var	  hún	  framkvæmd	  í	  október	  árið	  2015.	  

Rannsóknin	   var	   í	   tveimur	   hlutum	   og	   fólst	   annars	   vegar	   í	   því	   að	   hálfstaðlað	   viðtal	   var	  

tekið	  við	   framkvæmdastjóra	   fyrirtækisins	   í	  þeim	  tilgangi	  að	   fá	  sem	  mestar	  upplýsingar	  

um	  fyrirtækið,	  skoða	  hvernig	  verkefnastjórnun	  sé	  háttað	  þar	  og	  hvert	  hlutverk	  markaðs-‐	  

og	  samskiptateymisins	  sé.	  	  
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Framkvæmdastjóri	   Jivaro	   ehf.	   gegndi	   áður	   hlutverki	   verkefnastjóra	   Jivaro	   ehf.	   og	  

hefur	  starfað	  í	  fyrirtækinu	  í	  tæp	  tvö	  ár.	  Hann	  hefur	  mikla	  reynslu	  af	  verkefnastjórnun	  og	  

Agile	  aðferðafræðinni.	  Á	  þeim	  tíma	  sem	  hann	  hefur	  starfað	  hjá	   Jivaro	  ehf.	  hefur	  hann	  

séð	   um	   að	   stýra	   verkefnum,	   setja	   saman	   vinnuteymi	   og	   starfar	   nú	   sem	  

framkvæmdastjóri.	  Hann	  hefur	  einnig	  verið	  í	  hlutverki	  vörueiganda	  (e.	  project	  owner)	  í	  

Scrum	  vinnuteymunum.	  

Síðari	   hluti	   rannsóknarinnar	   fólst	   í	   þátttökuathugun	   rannsakanda	  á	   skrifstofu	   Jivaro	  

ehf.	   Þar	   eyddi	   rannsakandi	   tæpri	   vinnuviku	   í	   að	   fylgjast	   með	   vinnu	   og	   samskiptum	  

markaðs-‐	  og	  samskiptateymis	  Jivaro	  ehf.,	   fylgjast	  með	  fundum	  og	  skrá	  vettvangsnótur.	  

Vettvangsathugunin	   var	   framkvæmd	   í	   þeim	   tilgangi	   að	   fylgjast	   með	   því	   hvort	   og	   þá	  

hvernig	  teyminu	  hefur	  tekist	  að	  innleiða	  Agile	  í	  vinnu	  sína.	  	  

Í	  rannsókninni	  var	  leitað	  svara	  við	  tveimur	  rannsóknarspurningum	  en	  sú	  fyrri	  er:	  

ü Hvernig	  innleiðir	  nýsköpunarfyrirtæki	  Agile	  aðferðafræðina	  í	  nýju	  markaðs-‐	  
og	  samskiptateymi	  fyrirtækisins?	  

Markmið	   rannsóknarinnar	   er	   því	   að	   skoða	   hvernig	   nýsköpunarfyrirtæki	   innleiðir	  

aðferðafræðina	   í	   nýtt	   markaðs-‐	   og	   samskiptateymi	   fyrirtækisins	   en	   teymið	   hóf	   störf	  

seinnipart	   sumars	   og	   hafði	   því	   aðeins	   starfað	   saman	   í	   um	   sjö	   vikur	   er	   rannsóknin	   fór	  

fram.	   Sökum	   þess	   hve	   stutt	   markaðs-‐	   og	   samskiptateymið	   hefur	   starfað	   saman	   er	  

innleiðingarferli	   aðferðafræðinnar	   í	   upphafsskrefunum	   og	   því	   aðeins	   hægt	   að	   meta	  

hvernig	  gengið	  hefur	  hingað	  til	  og	  hvaða	  vísbendingar	  það	  gefur	  um	  mögulegt	  framhald.	  

Í	   ljósi	   þess	   að	   Jivaro	   ehf.	   nýtir	   sér	   verkfæri	   Agile	   í	   starfi,	   vakti	   það	   einnig	   áhuga	  

rannsakanda	   á	   að	   skoða	   hvernig	   nýsköpunarfyrirtæki	   aðlagar	   þrjá	   þætti	   Agile	  

aðferðafræðinnar	  að	  rekstri	   sínum	  en	  fyrirtækið	  notar	  Scrum,	  Kanban	  og	  teymismiðað	  

umhverfi	   straumlínustjórnunar.	   Áhugavert	   er	   að	   bera	   saman	   notkun	   Jivaro	   ehf.	   á	  

verkfærum	   Agile	   við	   þau	   fræði	   sem	   rituð	   hafa	   verið	   um	   aðferðina	   og	   leitar	   seinni	  

rannsóknarspurningin	  svara	  við	  því	  en	  hún	  er:	  

ü Hvernig	  aðlagar	  nýsköpunarfyrirtæki	  Agile	  aðferðafræðina	  að	  rekstri	  sínum	  
svo	  aðferðin	  nýtist	  þeim	  sem	  best?	  

	  Rannsakandi	   taldi	   áhugavert	   að	   skoða	   hvernig	   fyrirtæki	   tekur	   þá	   þætti	   úr	  

aðferðafræði	  sem	  henta	  rekstrinum	  og	  aðlagar	  að	  sínum	  þörfum	  í	  stað	  þess	  að	  reyna	  að	  
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aðlaga	  reksturinn	  að	  aðferðafræðinni,	  sérstaklega	  þegar	  um	  ræðir	  nýsköpunarfyrirtæki	  

með	  takmörkuð	  aðföng.	  

1.2 Uppbygging	  verkefnisins	  
Í	   fyrsta	   kafla	   verkefnisins	   er	   fjallað	   um	   markmið	   rannsóknarinnar,	   vettvang	   og	  

rannsóknarspurningar	   auk	   þess	   sem	   gert	   er	   grein	   fyrir	   því	   hvað	   varð	   til	   þess	   að	  

rannsakandi	  valdi	  rannsóknarefnið.	  Einnig	  er	  rætt	  um	  þá	  aðferðafræði	  sem	  notuð	  var	  í	  

rannsókninni	  og	  í	  lokin	  hvernig	  verkefnið	  er	  uppbyggt.	  

Í	   öðrum	   kafla	   er	   fjallað	   um	   hefðbundna	   verkefnastjórnun,	   tilgang	   hennar	   auk	  

umfjöllunar	   um	   velgengni	   verkefna,	   en	   í	   því	   samhengi	   er	   fjallað	   um	   svokallaðan	  

járnþríhyrning	   Atkinson	   auk	   skilgreininga	   Pinto	   og	   Mantel	   frá	   1990	   og	   að	   lokum	  

skilgreiningar	   Shenhar,	   Dvir,	   Levy	   og	   Maltz	   frá	   2001.	   Hugtakið	   verkefni	   er	   einnig	  

skilgreint	  og	  fjallað	  um	  líftíma	  verkefna	  og	  helstu	  þátttakendur	  í	  verkefnavinnu.	  

Þriðji	   kafli	   fjallar	   um	   aðferðafræði	   Agile	   við	   verkefnastjórnun	   og	   þau	   verkfæri	  

aðferðafræðinnar	   sem	   snerta	   rannsóknina	   beint.	   Í	   kafla	   3.1.	   er	   Scrum	   kynnt,	   hlutverk	  

aðferðafræðinnar,	   vinnulag	   og	   greint	   frá	   helstu	   kostum	  og	   göllum	   við	   aðferðina.	   Kafli	  

3.2.	   útskýrir	   straumlínustjórnun	   og	   tilgang	   hennar	   í	   rekstri	   fyrirtækja	   og	   stofnana	   auk	  

þess	  sem	  farið	  er	  yfir	  flokkun	  Danielsson	  yfir	  straumlínuþenkjandi	  vinnuumhverfi	  allt	  frá	  

Taylorisma,	  neo-‐Taylorisma	  og	  til	  anti-‐Taylorisma.	  

Verkfærið	  Kanban	  og	  notkun	  þess	  er	  kynnt	  í	  kafla	  3.3.	  og	  endar	  kafli	  3	  á	  umfjöllun	  um	  

hvernig	  Agile	  aðferðafræðin	  hefur	   í	  auknum	  mæli	  verið	  tekin	  upp	  við	  verkefnastýringu	  

utan	  vöru-‐	  og	  hugbúnaðarþróunar.	  

Fjórði	  kafli	   fjallar	  um	  markaðsfræði	  og	  stafræna	  markaðsfræði	  en	  teymið	  sem	  er	   til	  

rannsóknar	  starfar	  við	  stafræna	  markaðssetningu	  á	  vöru	  fyrirtækisins.	  	  

Fimmti	  kafli	  fjallar	  um	  Agile	  aðferðafræðina	  í	  markaðsstjórnun.	  

Aðferðafræði	   rannsóknarinnar	   og	   þau	   þemu	   sem	   greinast	   í	   úrvinnslu	   eru	   til	  

umfjöllunar	   í	   sjötta	   kafla	   og	   greining	   gagnanna	   er	   svo	   kynnt	   í	   sjöunda	   kafla	   en	  

niðurstöður	  eru	  flokkaðar	  út	  frá	  þeim	  þemum	  sem	  kynnt	  eru	  í	  aðferðafræðikaflanum.	  

Í	   áttunda	   kafla	   eru	   niðurstöður	   rannsóknarinnar	   dregnar	   saman	   og	   lagt	  mat	   á	   það	  

hvort	   tekist	   hafi	   að	   svara	   rannsóknarspurningum	   verkefnisins.	   Níundi	   kafli	   inniheldur	  

umræður	  og	  síðasti	  kafli	  ritgerðarinnar	  inniheldur	  lokaorð	  rannsakanda.	   	  
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2 Hefðbundin	  verkefnastjórnun	  

Verkefnastjórnun	   er	   aðferðafræði	   sem	   felur	   í	   sér	   undirbúning,	   skipulagningu,	  

áætlanagerð,	   stýringu	   og	   eftirlit	   með	   öllum	   þáttum	   verkefna.	   Notkun	  

verkefnastjórnunar	   miðar	   að	   því	   að	   ná	   sem	   bestri	   stjórn	   á	   tíma,	   fjármagni	   og	   þeim	  

aðföngum	   sem	   þarf	   til	   þess	   að	   leysa	   tiltekið	   verkefni	   og	   hámarka	   gæði	   þess	   (Eðvald	  

Möller,	  2011;	  Larson	  og	  Grey,	  2013).	  	  

Þrír	  þættir	  voru	  á	  árum	  áður	  notaðir	   til	  að	  skilgreina	  velgengni	  verkefna;	  kostnaður	  

(e.	  cost),	  tími	  (e.	  time)	  og	  gæði	  (e.	  quality)	  eða	  svokallaður	  járnþríhyrningur	  (e.	  the	  iron	  

triangle).	  Þrátt	  fyrir	  að	  þessir	  þættir	  séu	  enn	  álitnir	  mikilvægir	  í	  skilgreiningu	  á	  því	  hversu	  

vel	   verkefni	   takast,	  hefur	   fleiri	  þáttum	  verið	  bætt	  við,	  þáttum	  eins	  og	   samskiptum	  við	  

viðskiptavini	   í	   ferlinu,	   ánægju	   viðskiptavina,	   eftirliti	   á	   verkefnatímanum,	   lausnaleit,	  

samskiptum,	  minni	  sóun,	  aukinni	  arðsemi	  ásamt	  öðrum	  (Atkinson,	  1999).	  

	  

Mynd	  1-‐	  Járnþríhyrningurinn	  (Atkinson,	  1999).	  

Pinto	  og	  Mantel	  (1990)	  töldu	  að	  rétt	  væri	  að	  mæla	  velgengni	  verkefna	  í	  eftirfarandi	  

þáttum;	   hversu	   góð	   framkvæmdin	   væri,	   skynjað	   verðmæti	   verkefnisins	   og	   í	   ánægju	  

viðskiptavina	  með	   útkomu	   verkefnisins.	   Atkinson	   (1999)	   skilgreinir	   velgengni	   verkefna	  

eftir	  þrem	  flokkum;	  að	  ferlið	  sé	  rétt,	  að	  ná	  kerfinu	  réttu	  og	  að	  ná	  auknum	  hagnaði	  en	  

Shenhar	  o.fl.	   (2001)	   telja	  að	  mæla	  eigi	  velgengni	  verkefna	  út	   frá	  bæði	  skammtíma-‐	  og	  

langtímamarkmiðum	   þeirra	   og	   að	   tengja	   eigi	   farsæld	   þeirra	   við	   skilvirkni,	   áhrif	   á	  

viðskiptavini,	  velgengni	   fyrirtækisins	  og	  undirbúningi	   fyrir	   framtíðina	   (Pinto	  og	  Mantel,	  

1990;	  Atkinson,	  1999;	  Shenhar,	  Dvir,	  Levy	  og	  Maltz,	  2001).	  



	  

14	  

Verkefnastjórnun	  má	  nota	  fyrir	  hvaða	  verkefni	  sem	  er,	  óháð	  stærð	  og	  umfangi,	  bæði	  í	  

leik	  og	  starfi.	  Hún	  nýtist	  þó	  sérstaklega	  vel	  fyrir	  umfangsmikil	  verk.	  Verkefni	  hafa	  orðið	  

sífellt	   fjölbreyttari	   og	   flóknari	   á	   seinni	   árum	   og	   nauðsyn	   á	   samþættingu	   og	   yfirsýn	   á	  

starfsemi	   innan	   fyrirtækja	  hefur	   vaxið.	  Kröfur	  um	  síendurbætt	   gæði	   afurða	  og	  hraða	   í	  

framleiðslu	  hafa	  aukist	  sem	  og	  áhersla	  á	  að	  setja	  þarfir	  viðskiptavinarins	  í	  forgrunn.	  Því	  

hefur	   orðið	  æ	  mikilvægara	   að	   verkefni	   séu	   unnin	   á	  markvissan	   hátt	   og	   hefur	   notkun	  

verkefnastjórnunar	  sem	   leið	  að	  því	  markmiði	  aukist	  mikið	  á	  síðustu	  árum.	  Með	  því	  að	  

beita	   verkefnastjórnun	   eykst	   yfirsýn	   yfir	   þætti	   verkefnisins,	   ábyrgðarhlutverk	   verða	  

skýrari	   og	   auðveldara	   er	   að	   takast	   á	   við	   breytingar	   sem	   upp	   kunna	   að	   koma	   (Eðvald	  

Möller,	   2011;	   Larson	   og	   Grey,	   2013).	   Áður	   var	   verkefnastjórnun	   mest	   notuð	   í	  

byggingariðnaðinum	  og	   varnarmálum	  en	   í	   dag	   er	   hún	  notuð	   fyrir	  margvísleg	   verkefni,	  

svo	   sem	   í:	   „upplýsinga-‐	   og	   samskiptatækni,	   skipulagsmálum,	   vöruþróun,	  

markaðssetningu,	   framleiðsluþróun,	   rannsóknum,	   atburðastjórnun,	   stjórnmálum,	  

lagasetningu,	   menntun	   og	   félagsmálum	   ásamt	   ýmsum	   öðrum	   störfum	   hagkerfisins“	  

(Verkefnastjórnunarfélag	   Íslands,	   2014,	   bls.	   2).	   Mikilvægi	   verkefnastjórnunar	   hefur	  

aukist	  mikið	   síðustu	   ár	   og	  æ	   fleiri	   nýta	   aðferðafræði	   verkefnastjórnunar	   við	   úrlausnir	  

verkefna	  í	  rekstri	  sínum.	  Ísland	  er	  þar	  ekki	  undanskilið,	  en	  mikilvægi	  verkefnastjórnunar	  

hefur	  vaxið	  hérlendis	  á	  undanförnum	  árum.	  Fjöldi	   fyrirtækja	  og	  stofnana	  hefur	   innleitt	  

aðferðafræði	   verkefnastjórnunar	   og	   þannig	   gert	   rekstur	   fyrirtækisins	   í	   auknum	   mæli	  

verkefnamiðaðan	  (Verkefnastjórnunarfélag	  Íslands,	  2014).	  	  

Rúmlega	  1100	  manns	  hafa	  nú	  þá	  kunnáttu	  í	  verkefnastjórnun	  sem	  vottuð	  hefur	  verið	  

af	  Verkefnastjórnunarfélagi	   Íslands.	   Það	   félag	   var	   stofnað	  árið	   1984	   í	   þeim	   tilgangi	   að	  

leiða	   þróun	   og	   eflingu	   verkefnastjórnunar	   hérlendis	   (Verkefnastjórnunarfélag	   Íslands,	  

2015).	  

2.1 Verkefni	  
Verkefni	  er	  einstakt	  verk	  sem	  hefur	  upphaf	  og	  endi	  og	  miðar	  að	  því	  að	  skila	  afurð	  eða	  

þjónustu	   til	   viðskiptavinar/notanda	   sem	   skilgreind	   er	   út	   frá	   ákveðnum	   markmiðum.	  

Verkefnið	  hefur	  ávinning	   í	   för	  með	  sér	  og	  er	  unnið	  út	   frá	  ákveðinni	  röð	  af	  verkþáttum	  

sem	  saman	  mynda	  verkáætlun	  sem	  lúta	  þarf	  uppsettri	  kostnaðaráætlun,	  tímaramma	  og	  

ásættanlegum	  áhættuviðmiðum	  (Eðvald	  Möller,	  2011;	  Larson	  og	  Grey,	  2013).	  	  
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Þegar	   kemur	   að	   verkefnastjórnun	   er	   mikilvægt	   að	   skipuleggja	   verkefni,	   aðföng	   og	  

skipta	  verkþáttum	  niður	  á	  verkefnateymi.	  Staðreyndin	  er	  þó	  sú	  að	  það	  er	  ómögulegt	  að	  

skipuleggja	  verkefni	  á	  þann	  hátt	  að	  áætlanir	  haldist	  alveg	  óbreyttar	  frá	  upphafi	  verkefnis	  

til	  enda	  þess.	  Í	  verkefnavinnu	  eru	  alltaf	  þættir	  sem	  koma	  upp	  sem	  ekki	  var	  gert	  ráð	  fyrir	  í	  

skipulagi	   og	   því	   er	  mikilvægt	   að	   áætlunin	   geri	   ráð	   fyrir	  mögulegum	  áhættuþáttum	  og	  

breytingum	  á	  verkefnatímanum.	  Óvænta	  þætti	  er	  ekki	  hægt	  að	  skipuleggja	  fyrirfram	  og	  

ef	   skipulag	   verkefnisins	   er	   of	   flókið	   og	   það	   nákvæmt	   að	   það	   gefur	   ekki	   færi	   á	  

sveigjanleika,	   eru	   líkur	   á	   að	   verkefnið	   verði	   ekki	   farsælt.	   Skipulag	   verkefna	   verður	   að	  

vera	  á	  þann	  hátt	  að	  hægt	  sé	  að	  bregðast	  við	  þeim	  óvæntu	  þáttum	  sem	  alltaf	  koma	  upp	  á	  

verkefnatímanum	  (Turner,	  2008).	  

Áhættumat	   í	  verkefnum	  fer	   fram	   í	  nokkrum	  skrefum.	  Fyrsta	  skrefið	  er	  að	  átta	  sig	  á	  

mögulegri	  áhættu	  við	  verkefnið	  og	  er	  það	  yfirleitt	  gert	  með	  því	  að	  allt	  vinnuteymið	  tekur	  

sér	   stund	   og	   stað	   og	   reynir	   að	   úthugsa	   alla	   mögulega	   áhættuþætti	   við	   verkefnið	  

framundan.	   Þegar	   listi	   yfir	   mögulega	   áhættu	   er	   kominn	   fram	   eru	   áhættuþættirnir	  

flokkaðar	  eftir	  mögulegum	  áhrifum,	  hvort	  þau	  eru	  metin	  lítil	  eða	  mikil.	  Metnar	  eru	  líkur	  

á	  að	  viðkomandi	  áhættuþáttur	  komi	  upp	  og	  hversu	  mikið	  eða	   lítið	  hægt	   sé	  að	  stjórna	  

áhættuþættinum	   eða	   hafa	   áhrif	   á	   hann.	   Í	   þriðja	   skrefi	   eru	   þróaðar	   aðferðir	   til	   að	  

bregðast	  við	  og	  draga	  úr	  áhrifum	  mögulegra	  áhættuþátta	  auk	  þess	  sem	  varaáætlun	  er	  

þróuð.	   Fjórða	   skrefið	   felst	   í	   að	   fylgjast	   með	   áhættuþáttum,	   það	   fimmta	   í	   að	   móta	  

aðgerðar-‐	   eða	   viðbragðsáætlun	   við	   þeim	   áhættuþáttum	   sem	   geta	   komið	   upp	   í	  

vinnuferlinu.	  Sjötta	  skrefið	  felst	  í	  krísustjórnun	  og	  það	  sjöunda	  að	  koma	  verkefninu	  aftur	  

af	   stað	   eftir	   að	   tekið	   hefur	   verið	   á	   krísunni.	   Oft	   þarf	   að	   takast	   á	   við	   áhættuþætti	   og	  

vandamál	  sem	  upp	  koma	  með	  því	  að	  breyta	  áætlunum	  og	  þáttum	   í	  vinnuferlinu	  sjálfu	  

(Larson	  og	  Grey,	  2013;	  Fairley,	  1994).	  	  

Hægt	   er	   að	   nota	   nokkrar	   aðferðir	   til	   að	   meta	   áhættu	   og	   áhrif	   af	   áhættuþáttum.	  

Verkefnið	   ræður	   því	   hvaða	   aðferð	   er	   notuð	   en	   tilgangur	   áhættumats	   er	   að	   átta	   sig	   á	  

mögulegum	   áhættum	   og	   draga	   úr	   neikvæðum	   áhrifum	   eins	   og	   hægt	   er.	   Aðferðir	   til	  

áhættumats	   geta	   sem	   dæmi	   verið	   hugarflugsfundir	   (e.	   brainstorming),	   þar	   sem	  

vinnuteymið	  veltir	  upp	  mögulegum	  áhættum	  og	  skráir	  niður	  til	  að	  vinna	  úr	  síðar.	  Aðrar	  

aðferðir	   geta	   verið;	   gátlistar,	   sviðsmyndagreining,	   bilanatrésgreining,	   orsaka-‐	   og	  

afleiðingarit	  og	  HAZOP	  sem	  er	  skammstöfun	  fyrir	  Hazard	  operability.	  HAZOP	  er	   ítarleg,	  
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markviss	   og	   skipulögð	   rannsókn	   á	   flestum	   eða	   öllum	   þáttum	   rekstursins	   (ISO	   31010,	  

2009).	   Verkefni	   hefur	   eiganda,	   verkefnisstjóra	   og	   vinnuhóp.	   Þátttaka	   ólíkra	   faglegra	  

starfseininga	  innan	  skipulagsheildar	  er	  oftast	  þörf	  (Eðvald	  Möller,	  2011;	  Larson	  og	  Grey,	  

2013).	  

2.2 Líftími	  verkefna	  
Ferlinu	   frá	   upphafi	   verkefnis	   til	   loka	   þess,	   má	   skipta	   í	   eftirfarandi	   fjögur	   stig;	  

skilgreiningu	  verkefnis,	   skipulagningu	  verkefnis,	   framkvæmd	  verkefnis	  og	   lok	   verkefnis	  

(Eðvald	  Möller,	  2011;	  Larson	  og	  Grey,	  2013).	  

Stig	  1-‐	  Skilgreining	  

Verkefni	   hefst	   með	   því	   að	   viðskiptavinur	   kemur	   með	   þörf/hugmynd	   að	   afurð	   eða	  

verki	   sem	   hann	   vill	   láta	   vinna	   fyrir	   sig	   eða	   vandamáli	   sem	   hann	   vill	   láta	   leysa.	  

Viðskiptavinur	  getur	  verið	  einstaklingur,	  hópur	  eða	  samtök	  sem	  fjármagna	  verkefnið.	  

Skilgreina	  þarf	  markmið	  verkefnisins	  og	  þarfir	  með	   tilliti	   til	   umfangs/gæða,	   tíma	  og	  

kostnaðar	  og	  athuga	  þarf	  hvort	  verkefnið	  borgi	  sig	  yfirleitt.	  Ákveða	  þarf	  hvað	  á	  að	  gera.	  

Markmið	   þurfa	   að	   vera	   SMART,	   þ.e.	   skýr,	   mælanleg,	   aðgerðabundin,	   raunhæf	   og	  

tímasett	  (Eðvald	  Möller,	  2011;	  Larson	  og	  Grey,	  2013;	  Turner,	  2008).	  

Stig	  2-‐	  Skipulagning	  

Verkefni	  inniheldur	  verkþætti	  og	  það	  þarf	  að	  skipuleggja	  þá.	  Skipuleggja	  þarf	  hvernig	  

vinna	   skuli	   verkið	   og	   setja	   þarf	   upp	   verkáætlun	   þar	   sem	   verkið	   er	   brotið	   niður	   í	  

verkþætti	   og	   undirverkþætti	   og	   þeir	   tímasettir.	   Þörf	   fyrir	   aðföng	   (mannafla,	   hráefni,	  

tæki/útbúnað,	  aðstöðu)	  er	  metin	  og	  þeim	  dreift	  niður	  á	  verkþættina.	  Kostnaður	  samfara	  

aðföngunum	   er	   metinn	   fyrir	   einstaka	   verkþætti	   og	   kostnaðaráætlun	   er	   gerð.	   Með	  

verkáætlun	  er	  haldið	  utan	  um	  hvað	  þarf	  að	  gera	  á	  hverjum	  tíma,	  hver/hverjir	  eru	  ábyrgir	  

fyrir	  framkvæmd	  einstakra	  verkþátta,	  hversu	  langan	  tíma	  verkþættir	  munu	  taka	  og	  hvað	  

þeir	  muni	  kosta.	  Þetta	  stig	  felst	  í	  að	  skipuleggja	  alla	  þætti	  eins	  ítarlega	  og	  hægt	  er	  en	  er	  

einungis	  áætlun	  engu	  að	  síður,	  endurskoðun	  á	  meðan	  á	  verktíma	  stendur	  er	  mikilvæg	  

(Eðvald	  Möller,	  2011;	  Larson	  og	  Grey,	  2013;	  Turner,	  2008;	  Kerzner,	  2009).	  	  

Stig	  3-‐	  Framkvæmd	  

Hafist	  er	  handa	  við	  að	  vinna	  verkefnið	  samkvæmt	  þeirri	  verkáætlun	  sem	  sett	  var	  upp	  á	  

stigi	  tvö.	  Uppfylla	  þarf	  markmiðin	  með	  tilliti	  til	  gæða,	  tíma	  og	  kostnaðar.	  
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Reglulegt	   eftirlit	   með	   framkvæmdinni	   er	   nauðsynlegt	   til	   að	   meta	   framvindu	  

verkefnisins	  og	  aðfanganotkun	  og	  bera	  saman	  við	  upphaflega	  áætlun.	  Þannig	  er	  hægt	  að	  

bregðast	   við	   og	   gera	   leiðréttingar,	   ef	   framkvæmdin	   hefur	   farið	   úr	   böndunum	   hvað	  

varðar	  tímasetningar	  og	  kostnað,	  áður	  en	  það	  hefur	  haft	  of	  afdrifarík	  áhrif	  á	  verkefnið.	  

Verkáætlun	   sem	   sett	   er	   upp	   fyrir	   verkefnið	   byggir	   á	   ákveðnum	   forsendum,	   þ.e.	  

ályktunum	  og	  tilgátum	  (Eðvald	  Möller,	  2011;	  Larson	  og	  Grey,	  2013;	  Turner,	  2008).	  

Stig	  4-‐	  Lok	  

Fjórða	   stigið	   er	   lok	   verkefnis.	   Verkefninu	   lýkur	   með	   afhendingu	   afurðar/vöru	   til	  

viðskiptavinar	  eða	  notanda.	  Því	  þarf	  að	  vera	  lokið	  á	  réttum	  tíma,	  innan	  fjárlaga	  og	  það	  

þarf	   að	   uppfylla	   kröfur	   viðskiptavinarins.	   Vinnan	   við	   verkefnið	   er	   svo	  metin	   í	   lokin,	   til	  

þess	  að	  tryggja	  það	  að	  viðskiptavinurinn	  sé	  ánægður	  og	  til	  þess	  að	  skoða	  hvort	  hægt	  sé	  

að	   betrumbæta	   verkferlið	   með	   tilliti	   til	   verkefna	   í	   framtíðinni.	   Líftími	   verkefnis	   getur	  

verið	  mjög	  breytilegur,	  allt	  frá	  nokkrum	  vikum	  upp	  í	  nokkur	  ár	  og	  ræðst	  hann	  af	  umfangi	  

verkefnisins	  og	  hversu	  flókið	  það	  er	  (Eðvald	  Möller,	  2011;	  Larson	  og	  Grey,	  2013).	  

Það	   verður	   því	   ekki	   hjá	   því	   komist	   að	   einhver	   óvissa	   sé	   varðandi	   framvindu	  

verkefnisins.	  Oft	  er	  ekki	  hægt	  að	  byggja	  á	  áreiðanlegum	  upplýsingum	  fyrr	  en	  líða	  tekur	  á	  

verkefnið	  og	  því	  telur	  Turner	  (2008)	  að	  fjórða	  stigið	  við	  framkvæmd	  og	  farsæld	  verkefna	  

sé	  stjórnun	  (e.	  control)	  verkefnis	  á	  meðan	  á	  því	  stendur	  og	  hvernig	  brugðist	  sé	  við	  þeim	  

óvæntu	  þáttum	  sem	  upp	  koma	  á	  verkefnatímanum.	  Turner	  setur	  stjórnun	  verkefna	  upp	  

í	  líkan	  en	  lok	  verkefnis	  er	  ekki	  hluti	  af	  líkani	  Turner.	  

	  

Mynd	  2-‐Ferill	  við	  stjórnun	  verkefna	  (Turner,	  2008)	  
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2.3 Þátttakendur	  í	  verkefnavinnu	  
Verkefnisstjórinn	   stýrir	   verkefnavinnunni.	   Hann	   þarf	   að	   búa	   yfir	   fræðilegri	   þekkingu	   á	  

aðferðafræði	  verkstjórnunar	  og	  hafa	  reynslu	  af	  verkstjórnun.	  Verkefnisstjórar	  þurfa	  vera	  

færir	  um	  sveigjanleika,	  gera	  sér	  grein	   fyrir	  að	   fræðin	  gefi	  ekki	  öll	   svör	  og	  að	  engin	  ein	  

leið	   sé	   rétt	   við	   skipulagningu	   og	   úrlausn	   verkefna	   þar	   sem	   öll	   verkefni	   og	   aðstæður	  

þeirra	  eru	  ólík.	  Ákveðnir	  persónueiginleikar	  nýtast	  einnig	  vel	  í	  starfinu.	  Verkefnisstjórar	  

þurfa	   að	   vera	   færir	   um	   gagnrýna	   hugsun	   til	   að	   geta	   tekist	   á	   við	   flóknar	   aðstæður	   en	  

einnig	   þurfa	   þeir	   að	   vera	   gæddir	   leiðtogahæfileikum,	   geta	   samstillt	   og	   hvatt	  meðlimi	  

verkefnahópsins,	  þannig	  að	  þeir	  líti	  á	  sig	  sem	  eina	  heild.	  

Mikilvægt	   er	   að	   verkefnisstjórinn	   sé	   jákvæður	   og	   eigi	   auðvelt	   með	   að	   sjá	  

heildarmyndina.	  Hann	  þarf	   að	   geta	   leyst	   úr	   þeim	   ágreiningi	   og	   vandamálum	   sem	  upp	  

kunna	   að	   koma	   og	   verið	   sáttasemjari.	   Að	   auki	   þarf	   hann	   að	   búa	   yfir	   góðum	  

samskiptahæfileikum,	   vera	   í	   góðu	   sambandi	   við	   viðskiptavini	   og	   aðra	   mögulega	  

hagsmunaaðila	   sem	   að	   verkinu	   koma.	   Verkefnisstjórinn	   ber	   ábyrgð	   á	   framgangi	  

verkefnisins	   og	   skal	   upplýsa	   viðskiptavininn	   um	   gang	   þess,	   auk	   þess	   að	   fylgjast	   með	  

væntingum	   hans,	   sem	   tekið	   geta	   breytingum	   á	   verkefnistímabilinu.	   Verkefnisstjórinn	  

þarf	  að	  halda	  reglulega	  stöðufundi,	  skila	  framvinduskýrslum	  og	  vera	  í	  virku	  sambandi	  við	  

bæði	   viðskiptavin	   og	   yfirmenn	   sína.	   Mikilvægt	   er	   að	   hann	   hafi	   stuðning	   yfirstjórnar	  

fyrirtækis	   við	   verkefnið	   (Eðvald	   Möller,	   2011;	   Larson	   og	   Grey,	   2013;	   Ramazani	   og	  

Jergeas,	  2015).	  

Meðlimir	  verkefnahópsins	  þurfa	  að	  vera	  vel	  valdir	  og	  ráða	  yfir	  nægri	  sérþekkingu	  svo	  

vinna	  megi	  gott	  verk.	  Þeir	  þurfa	  að	  fá	  næga	  þjálfun,	  ef	  þörf	  er	  á,	  sem	  verkefnastjórinn	  er	  

ábyrgur	   fyrir	   að	   útvega	  þeim.	   Þá	   er	   nauðsynlegt	   að	   þeir	   fái	   nægan	   tíma	  og	   aðföng	   til	  

þess	   að	   sinna	   verkefnavinnunni.	   Einnig	   er	   mikilvægt	   að	   verkefnahópurinn	   taki	   þátt	   í	  

skipulagningu	  verksins	  og	  finni	  þannig	  til	  aukinnar	  ábyrgðar	  á	  því.	  Hver	  og	  einn	  þarf	  að	  

hafa	  vel	  skilgreind	  markmið	  og	  allir	  meðlimir	  þurfa	  að	  vera	  meðvitaðir	  um	  sameiginleg	  

markmið	  hópsins.	  

Verkefnisstjórinn	   þarf	   að	   ýta	   undir	   frumkvæði	   meðlima	   og	   fá	   hópinn	   til	   að	   finna	  

sameiginlegar	  lausnir	  á	  þeim	  vandamálum	  sem	  upp	  kunna	  að	  koma.	  Stuðningur,	  traust,	  

samvinna	  og	  gott	  upplýsingaflæði	  milli	  meðlima	  hópsins	  þarf	  að	  vera	  til	  staðar	  (Eðvald	  

Möller,	  2011;	  Larson	  og	  Grey,	  2013;	  Peterson,	  2007).	  
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Sérhvert	   verkefni	   hefur	   viðskiptavin	   sem	   fjármagnar	   verkefnið.	   Um	   getur	   verið	   að	  

ræða	   einstakling,	   hóp,	   samtök	   eða	   hóp	   samtaka.	   Virk	   samskipti	   þurfa	   að	   vera	   milli	  

viðskiptavinar	  og	  verkefnisstjóra	  svo	  tryggt	  sé	  að	  vara/afurð	  verkefnisins	  muni	  uppfylla	  

kröfur	  viðskiptavinar	  og	  afhendast	  innan	  ákveðins	  tímaramma	  og	  verkefnið	  verði	  innan	  

kostnaðaráætlunar	  (Eðvald	  Möller,	  2011;	  Larson	  og	  Grey,	  2013).	  

Turner,	   Ledwith	   og	   Kelly	   (2012)	   settu	   fram	   niðurstöður	   úr	   rannsóknum	   sínum	   um	  

verkefnastjórnun	   í	   litlum	   fyrirtækjum	   og	   örfyrirtækjum	   (e.	   SME’s,	   micro-‐sized	  

companies)	  en	  rannsóknir	  þeirra	  sýna	  fram	  á	  að	  smá	  fyrirtæki	  eru	  mjög	  verkefnamiðuð	  

og	   á	   fyrstu	   tveim	   starfsárum	   smárra	   fyrirtækja	   er	   um	   60%	   af	   veltu	   þeirra	   í	   formi	  

verkefna.	  Smærri	  fyrirtæki	  styðjast	  þó	  við	  mun	  einfaldari	  verkefnastjórnunaraðferðir	  en	  

stærri	   og	   rótgrónari	   fyrirtæki,	   verkefnin	   eru	   almennt	   smærri,	   minni	   skjölun,	  

sveigjanlegra	  skipulag	  og	  meiri	  aðlögunarhæfni	  á	  verkefnatímanum.	  Sökum	  smæðar	  og	  

þess	   hversu	   fámenn	   fyrirtækin	   eru,	   er	   líklegra	   að	   stjórnun	   verkefna	   sé	   í	   höndum	  

starfsmanna	   sem	   ekki	   hafa	   fengið	   þjálfun	   í	   verkefnastjórnun	   en	   fyrirtækin	   aðlaga	  

aðferðafræði	   verkefnastjórnunar	   að	   þörfum	   fyrirtækisins,	   stærð	   þess	   og	   aðstæðum	  

(Turner	  o.fl.,	  2012).	  

	   	  



	  

20	  

3 Agile	  verkefnastjórnun	  

Hefðbundin	  verkefnastjórnun	  byggir	  á	  því	  að	  skipuleggja	  verkefnið	   í	  heild	   í	  upphafi	  og	  

halda	   sig	   að	   mestu	   við	   það	   skipulag	   yfir	   líftíma	   verkefnisins.	   Það	   vinnulag	   hentar	  

ágætlega	   í	   verkefnum	  þar	   sem	   fyrirsjáanleiki	  er	   fyrir	  hendi	  og	  afurð	  verkefnisins	   tekur	  

ekki	  óvæntum	  breytingum	  frá	  því	  sem	  áætlað	  var	  í	  byrjun.	  

Fyrir	   verkefni	   þar	   sem	   lokaafurðin	   er	   óskilgreindari	   í	   upphafi	   og	   er	   að	   mótast	   yfir	  

verkefnistímann	  er	  þörf	   á	  meiri	   sveigjanleika	  og	   aðlögun	  að	   síbreytilegum	   forsendum.	  

Með	  það	   í	   huga	  hefur	   verið	   þróað	   afbrigði	   af	   verkefnastjórnun	   sem	  nefnt	   hefur	   verið	  

Agile	   og	   í	   stefnuyfirlýsingu	  um	  Agile	   í	   hugbúnaðarþróun,	   sem	   samin	   var	   og	  undirrituð	  

árið	  2001,	  segir	  að	  markmið	  Agile	  verkefnastjórnunarinnar	  sé	  að	  setja:	  	  

• Einstaklinga	  og	  samskipti	  fram	  yfir	  tæki	  og	  tól.	  
• Nothæfan	  hugbúnað	  fram	  yfir	  ítarlega	  skjölun.	  
• Samvinnu	  við	  viðskiptavini	  fram	  yfir	  samningaviðræður.	  
• Viðbrögð	  við	  breytingum	  fram	  yfir	  það	  að	  fylgja	  áætlun.	  

(Agile	  Alliance,	  2015).	  

Agile	  er	  í	  raun	  samnefnari	  fyrir	  nokkrar	  tegundir	  aðferða	  í	  verkefnastjórnun	  þar	  sem	  

verkferlið	   er	   brotið	   niður	   í	  margar	   smærri	   sjálfstæðar	   einingar	   sem	  hver	   tekur	  mið	   af	  

þeirri	  sem	  á	  undan	  kom	  varðandi	  þróun	  verkefnisins.	  	  

Tilgangur	  Agile	  aðferðafræðinnar	  er	  að	  auka	  sveigjanleika	  í	  skipulagningu	  verkefna	  og	  

ýta	   undir	   örari	   endurskoðun	   í	   verkefnaferlinu	   og	   í	   vinnuferlum.	   Agile	   gerir	   ráð	   fyrir	  

breytingum	  í	  ferlum	  og	  aukinni	  þátttöku	  viðskiptavinarins	  í	  ferlinu.	  Leitast	  er	  við	  að	  sjá	  

fyrir	  um	  óvissu	   í	  verkefnum	  og	   jafnframt	  er	  aðferðafræðinni	  ætlað	  að	  draga	  úr	  sóun	  á	  

bæði	   tíma	   og	   aðföngum.	   Þrátt	   fyrir	   sveigjanleika	   sinn	   þá	   kallar	   Agile	   samt	   ennþá	   á	  

áætlunargerð	  við	  upphaf	  verkefnis	  en	  einnig	  á	  meðan	  á	  því	  stendur.	  	  

Eitt	  þekktasta	  verkfæri	  Agile	  verkefnastjórnunar	  er	  svokallað	  Scrum	  en	  aðrar	  tegundir	  

eru	   meðal	   annarra;	   Extreme	   Programming	   eða	   XP,	   eins	   og	   það	   er	   yfirleitt	   kallað	   í	  

vinnuumhverfinu,	   Agile	  Modeling,	   RUP,	   Crystal	   Clear,	   Dynamic	   Systems	  Development,	  

Rapid	   Product	   Development,	   straumlínu-‐vöruþróun	   eða	   straumlínustjórnun	   (e.	   Lean	  

Development,	  Lean	  Management)	  og	  loks	  Kanban,	  sem	  almennt	  flokkast	  undir	  verkfæri	  

straumlínu-‐vöruþróunar/-‐stjórnunar.	  	  

Kanban	  er	  helst	  þekkt	  fyrir	  svokallaða	  Kanban	  teymistöflu	  (e.	  Kanban	  team	  board)	  en	  

hún	   er	   notuð	   í	   þeim	   tilgangi	   að	   gera	   skipulag	   verkefna	   og	   framgang	   Scrum	   spretta	  
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sýnilegra	  og	  skipulagðara	  og	  draga	  þannig	  úr	  sóun	  á	  tíma	  í	  verkferlum	  (Larson	  og	  Grey,	  

2013;	  Polk,	  2011;	  Serrador	  og	  Pinto,	  2015).	  	  

Í	  þessari	  rannsókn	  eru	  þrjár	  af	  þessum	  Agile	  aðferðum	  skoðaðar	  nánar,	  það	  er	  Scrum	  

aðferðin,	   straumlínu-‐vöruþróun/-‐stjórnun	   og	   Kanban,	   en	   þessi	   verkfæri	   eru	   notuð	   við	  

verkefnastjórnun	   með	   Agile	   aðferðafræðinni	   hjá	   Jivaro	   ehf.	   og	   þá	   einnig	   í	   núverandi	  

innleiðingu	  Agile	  hjá	  markaðs-‐	  og	  samskiptateymi	  fyrirtækisins.	  

3.1 Scrum	  
Agile	   aðferðafræðin	   Scrum	   kom	   fram	   á	   sjónarsviðið	   í	   kringum	   1990.	   Orðið	   Scrum	   er	  

fengið	  úr	  ruðningi	  (e.	  rugby)	  þar	  sem	  það	  merkir	  að	  liðið	  vinnur	  saman	  sem	  heild	  að	  því	  

takmarki	  að	  komast	  að	  marklínu,	  með	  því	  að	  kasta	  boltanum	  á	  milli	  sín.	  

Scrum	   hentar	   vel	   þar	   sem	   verið	   er	   að	   hanna	   vöru	   sem	   býr	   yfir	   nýrri	   tækni	   en	  

eiginleikar	  vörunnar	  eru	  í	  sífelldri	  þróun	  og	  aðlögun	  yfir	  líftíma	  verkefnisins.	  Þessi	  aðferð	  

byggir	   á	   nánu	   samstarfi	   verkefnahópsins	   og	   viðskiptavinar	   og	   hefur	   henni	   verið	  mikið	  

beitt	  í	  verkefnum	  þar	  sem	  verið	  er	  að	  þróa	  nýjan	  hugbúnað.	  	  

Í	  Scrum	  aðferðafræðinni	  er	   lögð	  áhersla	  á	  samskipti	  og	  einstaklinga	   fremur	  en	  ferla	  

og	   tól,	   vöru	   sem	   virkar	   fremur	   en	   skráningar,	   samvinnu	   við	   viðskiptavini	   fremur	   en	  

samningaviðræður	   og	   að	   bregðast	   við	   breytingum	   fremur	   en	   að	   halda	   sig	   við	  

fyrirframákveðna	  áætlun.	  Hlutverk	  þátttakenda	  í	  Scrum	  verkefnum	  eru	  skýr	  og	  það	  eru	  

ábyrgð	   og	   stjórnun	   einnig	   en	   með	   Scrum	   aðferðafræðinni	   færist	   ábyrgð	  

verkefnavinnunnar	  á	  þróunarteymin	  (Schwaber	  og	  Sutherland,	  2014;	  Schwaber,	  2004).	  

3.1.1 Hlutverk	  

Þátttakendur	   í	   Scrum	   ferlinu	   eru	   vörueigandi	   (e.	   product	   owner),	   þróunarteymi	   (e.	  

development	  team)	  og	  Scrum	  meistari	  (e.	  Scrum	  master),	  auk	  viðskiptavinar	  og	  annarra	  

mögulegra	  hagsmunaaðila	  (Schwaber	  og	  Sutherland,	  2014;	  Larson	  og	  Grey,	  2013).	  

3.1.1.1 Vörueigandi	  
Vörueigandi	   er	   aðili	   sem	   þarf	   að	   hafa	   innsýn	   og	   þekkingu	   á	   viðskiptaumhverfinu,	  

markaðinum	  sem	  varan	  eða	  afurðin	  beinist	  að	  og	  viðskiptavininum.	  Hann	  þarf	  að	  geta	  

séð	   fyrir	   sér	   hvaða	   eiginleika	   (e.	   features)	   afurðin	   þarf	   að	   hafa	   svo	   þörfum	  

viðskiptavinarins	  sé	  fullnægt.	  	  
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Vörueigandi	   ber	   ábyrgð	   á	   að	   setja	   saman	   og	   viðhalda	   forgangsröðuðum	   lista	   yfir	  

eiginleikana,	  svokölluðum	  verkefnalista	  (e.	  product	  backlog).	  

Vörueigandinn	  þarf	  einnig	  að	  búa	  yfir	  góðum	  samskiptahæfileikum	  þar	  sem	  hann	  þarf	  

að	  vera	   í	   sambandi	  við	  ýmsa	  mismunandi	  aðila,	   svo	  sem	  þróunarteymið,	  viðskiptavini,	  

yfirstjórn	  fyrirtækisins	  og	  aðra	  hagsmunaaðila	  (Schwaber	  og	  Sutherland,	  2014;	  Larson	  og	  

Grey,	  2013).	  	  

3.1.1.2 Þróunarteymi	  

Þróunarteymið	  er	  yfirleitt	  5-‐9	  manna	  hópur	  sem	  hefur	  faglega	  breidd	  og	  er	  ábyrgt	  fyrir	  

því	  að	  skila	   fullkláraðri	  afurð	  eða	  vöru	  til	  viðskiptavinar.	  Hópurinn	  er	  sjálfstjórnandi	  og	  

meðlimir	  hans	  ákveða	  sjálfir	  hvernig	  best	  sé	  að	  haga	  vinnunni.	  Ákjósanlegast	  er	  að	  allir	  

hópmeðlimir	  séu	  á	  sama	  stað	  til	  að	  samskipti	  þeirra	  á	  milli	  séu	  sem	  virkust.	  Mikilvægt	  er	  

að	  meðlimir	  nái	   vel	   saman,	  eigi	  auðvelt	  með	  samstarf	  og	   líti	   á	   sig	   sem	  eina	  heild	   sem	  

vinnur	   að	   sameiginlegu	   markmiði	   (Schwaber	   og	   Sutherland,	   2014;	   Larson	   og	   Grey,	  

2013).	  

Agile	  vinnuteymi	  eru	  sjálfstæð	  í	  skipulagningu	  verkefna,	  úrlausn	  og	  í	  ákvarðanatöku.	  

Þau	  vinna	  almennt	  hratt,	  bera	  sameiginlega	  ábyrgð	  á	  verkefnum	  sínum.	  Samskipti	  innan	  

hópsins	  eru	  skilvirk	  og	  skoðanir	  allra	  í	  hópnum	  eru	  virtar	  við	  ákvörðunartöku.	  Góð	  Agile	  

teymi	  kunna	  að	  leysa	  úr	  ágreiningi	  innan	  hópsins	  með	  góðum	  árangri	  og	  geta	  unnið	  með	  

engri	  eða	   lítilli	  utanaðkomandi	  stjórnun	  eða	  eftirliti.	  Stjórnendur	  Agile	   fyrirtækja	  þurfa	  

því	  að	  treysta	  teymum	  sínum	  og	  gefa	  þeim	  frelsi	   til	  að	  vera	  sjálfstæð	  en	  skipurit	  Agile	  

fyrirtækja	  eru	  almennt	  láréttari	  en	  hjá	  fyrirtækjum	  með	  hefðbundinni	  stjórnun.	  Teymin	  

þurfa	  að	  vera	  rétt	  samsett	  til	  að	  tryggja	  að	  nauðsynleg	  þekking	  sé	  innan	  hvers	  hóps	  og	  

hlutverk	  stjórnenda	  er	  að	  vera	   ráðgefandi	  eða	   leiðbeinandi	  og	  aðstoða	  teymið	   í	  að	  ná	  

sjálfstæði	  sínu	  (Parker	  og	  Holesgrove,	  2015).	  

3.1.1.3 Scrum	  meistari	  

Scrum	  meistarinn	  á	  að	  sjá	  til	  þess	  að	  Scrum	  ferlinu	  sé	  fylgt	  eftir	  og	  það	  gangi	  snurðulaust	  

fyrir	   sig,	   bæði	   innan	   þróunarteymisins	   og	   skipulagsheildarinnar.	   Það	   er	   lykilatriði	   að	  

hann	  hafi	  góða	  þekkingu	  á	  Scrum	  ferlinu	  og	  geti	  leiðbeint	  öðrum	  í	  því.	  Hlutverk	  hans	  er	  

að	   hvetja	   þróunarteymið	   til	   dáða	   og	   tryggja	   að	   það	   fái	   vinnufrið,	   án	   utanaðkomandi	  

truflana.	   Scrum	  meistari	   á	   styðja	   við	   teymið,	   halda	   utan	   um	   samskipti	   innan	   þess	   og	  

aðstoða	  það	  við	  að	  komast	   fram	  hjá	  þeim	  hindrunum	  sem	  upp	  kunna	  að	  koma.	  Hann	  
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heldur	   utan	   um	   skipulag	   og	   stýrir	   daglegum	   Scrum	   fundum.	   Það	   má	   segja	   að	   Scrum	  

meistari	  sé	  fremur	  eins	  og	  þjálfari	  liðs	  en	  eiginlegur	  verkefnastjóri	  og	  hann	  hefur	  engin	  

formleg	  völd.	  Hann	  þarf	  að	  vera	  í	  góðu	  sambandi	  við	  vörueigandann	  og	  aðra	  mögulega	  

hagsmunaaðila	   (e.	   stakeholders)	   og	   aðstoða	   vörueigandann	   við	   skipulagningu	  

verkefnisins.	  Hlutverk	  Scrum	  meistara	  gengur	  því	  út	  á	  það	  að	  vera	  þjónandi	  leiðtogi	  en	  

ekki	   stjórnandi	   teymisins.	   Teymið	   á	   sjálft	   að	   ráða	   vinnulaginu	   og	   hlutverk	   Scrum	  

meistara	  er	  að	  tryggja	  að	  teymið	  fái	  það	  sem	  það	  þarf	  til	  að	  leysa	  úr	  verkefnum	  sínum	  

(Schwaber	  og	  Sutherland,	  2014;	  Larson	  og	  Grey,	  2013;	  Schwaber,	  2004).	  

3.1.2 Vinnulag	  

Ferlið	  hefst	  á	  því	  að	  vörueigandinn	  skilgreinir	  sýn	  (e.	  vision)	  verkefnisins	  í	  samvinnu	  við	  

viðskiptavininn,	  þ.e.	  leggur	  niður	  hvaða	  helstu	  eiginleika	  vara	  eða	  afurð	  verkefnisins	  á	  að	  

hafa.	  Eiginleiki	  er	  skilgreindur	  sem	  nothæfur	  hluti	  afurðar.	  

Vörueigandinn	  býr	   til	   svokallaðar	  notendasögur	   (e.	   user	   stories),	   sem	   lýsa	  því	   hvað	  

viðskiptavinurinn	   eða	  notandinn	   vill	   geta	   gert	  með	   lokafurðinni.	   Eigandinn	  býr	   til	   lista	  

yfir	  eiginleikana,	  verkefnalista	  og	  forgangsraðar	  þeim	  eftir	  mikilvægi	  sem	  ákvarðað	  er	  af	  

viðskiptavininum.	  Á	  sameiginlegum	  fundi	  allra	  aðila	  Scrum	  hópsins	  kynnir	  eigandinn	  þá	  

eiginleika	  sem	  varan	  á	  að	  hafa	  og	  vinnuteymið	  ákvarðar	  hvaða	  verkþætti	  (e.	  tasks)	  þurfi	  

að	  vinna	  svo	  hægt	  sé	  að	  uppfylla	  þær	  kröfur	  sem	  gerðar	  eru	  til	  vörunnar.	  	  

Teymið	  metur	   hversu	  mikil	   vinna	   eða	   erfiði	   liggi	   á	   bak	   við	   hvern	   og	   einn	   verkþátt,	  

gjarnan	  með	  svokölluðum	  pókerspilum	  (e.	  planning	  poker	  cards)	  sem	  gilda	  mismörg	  stig	  

(e.	   story	  points).	  Hver	  og	  einn	  meðlimur	   í	   teyminu	  velur	  það	   spil	   sem	  hann	   telur	  gefa	  

rétta	  mynd	  af	  þeirri	  vinnu	  sem	  til	  þarf	  og	  teymið	  ákvarðar	  svo	  í	  sameiningu	  hversu	  mörg	  

stig	  verkþátturinn	  fær	  (Mountain	  Goat	  Software,	  2012;	  Schwaber,	  2004).	  	  

3.1.2.1 Sprettur	  
Vinnueiningin	  í	  Scrum	  kallast	  sprettur	  (e.	  sprint)	  og	  er	  tímalengd	  hans	  að	  hámarki	  fjórar	  

vikur.	  Í	  upphafi	  hvers	  spretts	  er	  haldinn	  skipulagsfundur	  (e.	  sprint	  planning	  meeting)	  þar	  

sem	   vörueigandinn	   og	   vinnuteymið	   ákveða	   í	   sameiningu	   hvaða	   eiginleikum	   úr	  

verkefnalistanum	   eigi	   að	   vinna	   að	   í	   sprettinum	   og	   eru	   þeir	   eiginleikar	   þá	   fluttir	   inn	   í	  

svokallaðan	  verkefnalista	  spretts	  (e.	  sprint	  backlog).	  
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Eigandinn	  stýrir	  forgangsröðun	  eiginleikanna	  en	  vinnuteymið	  ákvarðar	  hvað	  það	  telur	  

raunhæft	  að	  taka	  inn	  í	  sprettinn.	  Scrum	  meistarinn	  er	  einnig	  viðstaddur	  á	  fundinum	  sem	  

er	  að	  hámarki	  átta	  tímar.	  	  

Ekki	  má	  breyta	  viðfangsefnum	  sprettsins	  eftir	  að	  hann	  byrjar.	  Ef	  brýn	  nauðsyn	  krefur	  

má	  eigandi	  verkefnisins	  (og	  enginn	  annar)	  leysa	  sprettinn	  upp.	  Líta	  má	  á	  hvern	  eiginleika	  

sem	  lítið	  verkefni	  (e.	  mini-‐project)	  sem	  unnið	  er	  í	  fjórum	  skrefum:	  	  

1) Greining	  á	  því	  hvaða	  notkunarkröfur	  eiginleikinn	  þarf	  að	  uppfylla.	  

2) Hönnun	  sem	  gerir	  kleift	  að	  uppfylla	  notkunarkröfurnar.	  

3) Smíði	  nothæfs	  eiginleika.	  

4) Prófun	  eiginleikans	  og	  skjölun	  á	  niðurstöðum.	  	  

Markmiðið	   er	   að	   í	   lok	   sprettsins	   séu	   allir	   eiginleikarnir	   í	   verkefnalista	   sprettsins	  

fullunnir	   og	   hægt	   sé	   að	   sýna	   viðskiptavininum	   þá.	  Miðað	   er	   við	   að	   hægt	   sé	   að	   nota	  

vöruna	  eða	  afurðina	  á	  þessu	  stigi,	  þótt	  hún	  verði	  enn	  betri	  eftir	   fleiri	  spretti.	   Í	   sumum	  

tilfellum	  uppgötvast	  gallar	  (e.	  bugs)	  í	  vöru	  sem	  verið	  er	  að	  þróa	  og	  ef	  það	  þolir	  ekki	  bið	  

fram	   að	   næsta	   spretti,	   er	   tekið	   á	   þeim	   á	   meðan	   á	   spretti	   stendur	   (Schwaber	   og	  

Sutherland,	  2014;	  Larson	  og	  Grey,	  2013;	  Schwaber,	  2004).	  

3.1.2.2 Daglegur	  stöðufundur	  
Haldnir	  eru	  daglegir	  stöðufundir	  (e.	  daily	  Scrum/stand-‐up)	  sem	  Scrum	  meistarinn	  stýrir.	  

Þar	  tjá	  meðlimir	  í	  teyminu	  sig	  hver	  af	  öðrum	  og	  miðla	  til	  annarra	  í	  teyminu	  því	  sem	  þeir	  

hafa	  gert	   frá	  síðasta	   fundi,	  hverju	  þeir	  ætla	  að	  vinna	  að	   fram	  að	  næsta	   fundi	  og	  hvort	  

einhverjar	   hindranir	   séu	   í	   vegi	   þeirra.	   Verkefnalisti	   sprettsins	   er	   settur	   upp	   í	   töflu	   þar	  

sem	   upplýsingarnar	   eru	   skráðar	   og	   flokkaðar	   í	   verkefni	   sem	   þarf	   að	   vinna	   (e.	   to	   do),	  

verkefni	   í	   vinnslu	   (e.	   in	   progress)	   og	   verkefni	   sem	   búið	   er	   að	   ljúka	   (e.	   done).	  

Stöðufundurinn	  skal	  að	  hámarki	  vera	  15	  mínútur.	  	  

Ef	   hindranir	   hafa	   komið	   upp	   er	   það	   rætt	   nánar	   eftir	   fundinn.	   Þessir	   fundir	   eru	  

hugsaðir	   til	   þess	   að	   samstilla	   hópinn	   og	   stuðla	   að	   virku	   upplýsingaflæði	   innan	   hans.	  

Einnig	  má	   segja	   að	   þeir	   skapi	   ákveðinn	   þrýsting	   á	   hópmeðlimi	   að	   skila	   verkum	   sínum	  

tímanlega.	   Eigandi	   verkefnisins	   getur	   verið	   með	   á	   fundinum	   en	   ekki	   nauðsynlega.	  

Tilgangur	  daglegs	  stöðufundar	  er	   fyrst	  og	   fremst	  að	  vera	   til	  upplýsingamiðlunar	  á	  milli	  

teymismeðlima	  (Schwaber	  og	  Sutherland,	  2014;	  Larson	  og	  Grey,	  2013;	  Schwaber,	  2004;	  

Deemer,	  Benefield,	  Larman	  og	  Vodde,	  2012).	  	  
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3.1.2.3 Scrum	  of	  Scrums	  fundir	  

Scrum	  of	  Scrums	  fundir	  eru	  byggðir	  upp	  á	  svipaðan	  hátt	  og	  daglegir	  Scrum	  fundir	  innan	  

einstakra	  teyma,	  en	  eru	  í	  raun	  stöðufundir	  allra	  teyma.	  Scrum	  meistarar	  allra	  teyma	  taka	  

þátt	  auk	  Scrum	  of	  Scrums	  meistara.	  	  

Farið	   er	   yfir	   stöðuna	   í	   öllum	   teymum	   á	   sama	   hátt	   og	   gert	   er	   á	   daglegum	  

stöðufundum,	   en	   þessir	   fundir	   geta	   verið	   haldnir	   sjaldnar	   ef	   það	   hentar	   starfseminni	  

betur.	   Til	   dæmis	   gæti	   verið	   farið	   yfir	   viku	   í	   senn,	   tvær	   vikur	   í	   senn	   eða	   jafnvel	   gætu	  

fundir	  verið	  haldnir	  oft	  í	  viku,	  allt	  eftir	  því	  hvað	  hentar	  hverju	  fyrirtæki.	  	  

Á	   Scrum	   of	   Scrums	   fundum	   er	   uppbyggingin	   þannig	   að	   hver	   Scrum	   meistari	   er	  

spurður	  um	  hvað	  hans	  teymi	  gerði	   í	  síðustu	  viku,	  hvað	  það	  gerir	   í	  næstu	  viku	  og	  hvort	  

einhver	   vandamál	   standi	   í	   vegi	   fyrir	   vinnunni.	   Ef	   einhver	   vandmál	   koma	   upp	   eru	   þau	  

rædd	  en	  ef	   vandamálin	  eru	   stærri	  og	   tengjast	  ekki	  öllum	   teymum	  eru	  þau	   rædd	  utan	  

þessa	  fundar	  svo	  hann	  gangi	  hratt	  fyrir	  sig	  og	  tefji	  menn	  ekki	  að	  óþörfu.	  	  

Fundurinn	  ætti	  ekki	  að	  taka	  lengri	  tíma	  en	  15-‐20	  mínútur.	  Scrum	  of	  Scrums	  meistari	  

ætti	   að	   koma	   úr	   hópi	   þeirra	   stjórnenda	   sem	   þekkja	   verkefni	   og	   vinnuferla	   teymanna	  

best.	   Þessir	   fundir	   geta	   einnig	   nýst	   til	   að	   endurskipuleggja	   hvort	   færanlegir	   meðlimir	  

teyma	  séu	  að	  vinna	  með	  réttu	  teymi	  eða	  hvort	  önnur	  teymi	  þurfi	  meira	  á	  þeim	  að	  halda	  

í	  sínum	  verkefnum	  (Scrum	  Alliance,	  2007;	  Scrum	  inc.,	  2014).	  

3.1.2.4 Brennsluhraðagraf	  
Í	   hefðbundinni	   notkun	   á	   Scrum	   aðferðafræðinni	   er	   fylgst	   með	   því	   hve	   mikið	   hefur	  

áunnist	   í	   sprettinum	   og	   hversu	   vel	   gengur	   að	   halda	   áætlaðan	   tímaramma	   með	  

svokölluðu	  brennsluhraðagrafi	   (e.	   burndown	   chart)	   sem	   sýnir	   óunna	   vinnu	   sem	   fall	   af	  

tíma	  (Schwaber	  og	  Sutherland,	  2014).	  

3.1.2.5 Afrakstur	  spretts	  
Í	  lok	  sprettsins	  kynnir	  teymið	  þá	  vinnu	  sem	  unnin	  var	  í	  sprettinum	  fyrir	  vörueigandanum	  

og	  öðrum	  hugsanlegum	  hagsmunaaðilum	  og	  fær	  endurgjöf	  frá	  þeim	  (e.	  sprint	  review).	  	  

Eigandinn	  ákveður	  hvaða	  verkum	  er	  lokið	  og	  sendir	  þau	  verk	  sem	  ekki	  hefur	  náðst	  að	  

ljúka	  aftur	  í	  verkefnalistann.	  	  

Scrum	  meistarinn	  stýrir	  þessum	  fundi	  sem	  haldinn	  er	  með	  öllum	  sem	  að	  verkefninu	  

koma;	   þróunarteymi,	   Scrum	   meistara,	   vörueiganda,	   viðskiptavini	   ásamt	   öðrum	  
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hugsanlegum	   hagsmunaaðilum	   og	   er	   fundurinn	   að	   hámarki	   fjórir	   tímar.	   Farið	   er	   yfir	  

verkefnalistann	  og	  eiginleikum	  í	  honum	  er	  forgangsraðað	  á	  ný,	  ef	  þess	  gerist	  þörf,	  fyrir	  

næsta	   sprett.	   Einnig	   getur	   teymið	   komið	   með	   hugmyndir	   að	   nýjum	   eiginleikum	   sem	  

bæta	  mætti	  við	  listann	  (Schwaber	  og	  Sutherland,	  2014).	  

3.1.2.6 Mat	  á	  spretti	  

Í	   framhaldinu	  er	  haldinn	  annar	   fundur	  þar	  sem	  rætt	  er	  um	  hvernig	  Scrum	  ferlið	  gekk	   í	  

sprettinum	   og	   hvað	   mætti	   betrumbæta	   í	   samstarfi	   teymisins	   með	   tilliti	   til	   komandi	  

spretta	   (e.	   sprint	   retrospective).	   Þessum	   fundi	   er	   stýrt	   af	   Scrum	  meistaranum	   og	   auk	  

teymisins	  er	  vörueigandinn	  viðstaddur.	  Fundurinn	  er	  að	  hámarki	  þrír	  tímar	  (Schwaber	  og	  

Sutherland,	  2014;	  Larson	  og	  Grey,	  2013).	  	  

Yfirlit	  yfir	  Scrum	  ferlið	  og	  hlutverk	  innan	  þess	  má	  sjá	  á	  mynd	  1.	  

	  

Mynd	  3-‐	  Hefðbundið	  Scrum	  vinnuferli	  (Sathees,	  K.K.	  2011).	  

3.1.3 Kostir	  

Kostir	   Scrum	   aðferðarinnar	   eru	   þeir	   að	   afurðin	   er	   í	   sífelldri	   aðlögun	   að	   þörfum	   og	  

hugmyndum	  sem	  upp	  koma	  á	  verkefnistímanum	  og	  hún	  er	  ítrekað	  prófuð	  og	  sannreynd.	  

Því	  er	  hægt	  að	  bregðast	  fljótt	  við	  vandamálum	  og	  göllum	  sem	  upp	  kunna	  að	  koma.	  

	  Viðskiptavinurinn	   fær	   upplýsingar	   um	   framvindu	   verkefnisins	   og	   er	   hafður	   með	   í	  

ráðum	  um	  þróun	  vörunnar	  og	  þannig	  aukast	  líkurnar	  á	  því	  að	  lokafurðin	  uppfylli	  kröfur	  

hans	  og	  væntingar.	  	  
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Þróunarteymið	  hefur	  skýr	  markmið	  og	  vinnan	  er	  brotin	  upp	  í	  viðráðanlegar	  einingar	  

með	  endurgjöf	  eftir	  hvern	  sprett.	  Teymið	  er	  verndað	  frá	  utanaðkomandi	  truflunum	  og	  

getur	   einbeitt	   sér	   að	   störfum	   sínum.	  Menn	  vinna	   saman	   sem	  ein	   liðsheild,	   sem	  eykur	  

styrk	  og	  stemningu	  í	  verkefninu.	  Teymið	  stýrir	  sjálft	  vinnu	  sinni	  og	  því	  hvernig	  það	  leysir	  

úr	   verkefnum	  en	  það	   stuðlar	  að	   jákvæðni	  og	  hollustu	  við	  verkefnið.	   Lögð	  er	  áhersla	  á	  

virkt	   upplýsingaflæði	   milli	   allra	   aðila	   sem	   að	   verkefninu	   koma	   og	   þannig	   ýtt	   undir	  

gegnsæi	   og	   úrlausn	   ágreiningsefna.	   Ábyrgðarhlutverk	   eru	   skýr	   og	   ákvarðanataka	   ljós	  

(Larson	  og	  Gray,	  2013;	  Schwaber,	  2004).	  

3.1.4 Gallar	  

Einn	  helsti	  gallinn	  við	  aðferðafræði	  Scrum	  er	  að	  erfiðara	  er	  að	  meta	  tíma	  og	  kostnað	   í	  

verkefnum	   en	   þegar	   hefðbundin	   verkefnastjórnun	   er	   notuð.	   Þar	   sem	   ekki	   er	   ljóst	   í	  

upphafi	  hvernig	  afurðin	  mun	  þróast	  yfir	   verkefnistímann	  er	  aðeins	  hægt	  að	  gera	  gróft	  

kostnaðarmat	   en	   ekki	   nákvæma	   kostnaðaráætlun	   eins	   og	   gerð	   er	   í	   hefðbundnum	  

verkefnum.	  Kostnaðarmatið	  er	  byggt	  á	  mati	  vinnuteymisins	  á	  tímalengd	  og	  erfiði	  hvers	  

verkþáttar	  en	  það	  getur	  brugðið	  til	  beggja	  vona	  hversu	  raunhæft	  það	  mat	  reynist.	  	  

Til	   þess	   að	   reyna	   að	   tryggja	   það	   að	   kostnaður	   fari	   ekki	   algjörlega	   úr	   böndunum	  er	  

algengt	  að	  sett	  sé	  upp	  „þak“	  varðandi	  hámarkskostnað	  sem	  verkefnið	  má	  ekki	  fara	  upp	  

úr.	   Þá	  má	  búast	   við	   að	   innleiðing	   á	   Scrum	  aðferðafræði	   í	   fyrirtækjum	   taki	   tíma	   og	   sé	  

áskorun	  bæði	  fyrir	  yfirstjórn	  og	  aðra	  starfsmenn.	  	  

Stjórnskipulag	   breytist,	   með	   meiri	   sjálfsstjórn	   starfsmanna	   óháð	   stöðu	   innan	  

fyrirtækisins	   og	   krafist	   er	  mikillar	   samvinnu,	   sem	   getur	   hentað	   starfsmönnum	  misvel.	  

Einnig	  er	  aðkoma	  viðskiptavinar	  mjög	  mikilvæg	   í	  Scrum	  ferlinu,	  en	   tímaskortur	  og/eða	  

áhugaleysi	  viðskiptavinar	  getur	  sett	  strik	  í	  reikninginn.	  	  

Til	  að	  tryggja	  að	  aðferðafræði	  Scrum	  sé	  rétt	  notuð	  og	  verkefni	  farsæl	  er	  nauðsynlegt	  

að	  allir	  þátttakendur	  í	  verkefnavinnunni	  þekki	  hlutverk	  sín	  og	  annarra,	  auk	  þess	  sem	  þeir	  

skilji	   hugmyndafræðina	   á	   bak	   við	   aðferðafræðina	   og	   vinnulag	   Scrum	   (Larson	   og	  Gray,	  

2013;	  Deemer,	  Benefield,	  Larman	  og	  Vodde,	  2012).	  	  
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3.2 Straumlínustjórnun	  
Aðferðafræðin	   straumlínustjórnun	   (e.	   Lean	   Management)	   á	   rætur	   sínar	   að	   rekja	   til	  

japanska	  bílaframleiðandans	  Toyota	  og	  þeirra	  stjórnunaraðferða	  sem	  hannaðar	  voru	  og	  

notaðar	  á	  framleiðslulínunni	  hjá	  þeim,	  Toyota	  Production	  System	  (TPS)	  og	  Just-‐In-‐Time	  

(JIT).	  Tilgangur	  þess	  að	  TPS	  og	  JIT	  ferlar	  voru	  innleiddir	  hjá	  Toyota	  var	  að	  draga	  úr	  allri	  

sóun	   og	   óþarfa	   verkum,	   auka	   flæði	   í	   framleiðslunni,	   draga	   úr	   ójöfnuði	   í	  

framleiðslulínunni	   hjá	   fyrirtækinu	   og	   auka	   þannig	   hagnað	   og	   framleiðni	   (Stratton	   og	  

Warburton,	  2003).	  	  

Aðferðafræði	   straumlínustjórnunar	   nýtur	   mikilla	   vinsælda	   og	   fjöldi	   fyrirtækja	   og	  

stofnana	   hérlendis	   hefur	   innleitt	   eða	   er	   að	   innleiða	   aðferðafræðina.	   Meðal	   annarra	  

hefur	  stærsti	  vinnustaður	  landsins,	  Landspítali	  Háskólasjúkrahús,	  unnið	  að	  innleiðingu	  á	  

straumlínustjórnun	  innanhúss	  frá	  árinu	  2012,	  í	  þeim	  tilgangi	  að	  tryggja	  að	  þjónusta	  við	  

skjólstæðinga	  sjúkrahússins	  sé	  í	  öndvegi,	  auka	  öryggi	  sjúklinga	  og	  draga	  úr	  öllu	  sem	  ekki	  

skiptir	  máli	  fyrir	  starfsemina.	  Með	  þessum	  aðgerðum	  á	  að	  draga	  úr	  sóun	  og	  auka	  gæði	  

þjónustu	  við	  sjúklinga.	  Að	  auki	  má	  nefna	  sem	  dæmi	  VÍS	  og	  Alcoa	  Fjarðarál	  auk	  annarra	  

sem	  eru	  á	  mismunandi	  stöðum	  í	  innleiðingaferlinu	  eða	  hafa	  innleitt	  straumlínustjórnun	  

með	   góðum	   árangri	   (Sigrún	   Ragna	   Ólafsdóttir	   og	   Friðrik	   Hallbjörn	   Karlsson,	   2014;	  

Íslenskur	  iðnaður,	  2014:	  Lean	  Ísland,	  2015;	  Landspítali,	  2015).	  

Rannsóknir	   á	   straumlínustjórnun	   hafa	   meðal	   annars	   sýnt	   fram	   á	   að	   í	   þeim	  

fyrirtækjum	   sem	   innleiðing	   á	   straumlínustjórnun	   hefur	   tekist	   vel,	   er	   ákvarðanataka	  

frekar	   í	   höndum	   þeirra	   sem	   hafa	   mesta	   þekkingu	   á	   þeirri	   vinnu	   sem	   er	   í	   gangi	   eða	  

starfsmannanna	   sjálfra.	   Vinnuteymin	   verða	   sjálfstæðari	   og	   vinna	   í	  meiri	   samvinnu	   við	  

stjórnendur.	   Þannig	   er	   jafnvel	   hægt	   að	   einfalda	   skipurit	   fyrirtækisins,	   minnka	  

yfirbyggingu	  og	  einfalda	  alla	  ákvarðanatöku	  auk	  þess	  sem	  vinnuteymin	  fá	  meiri	  ábyrgð	  á	  

þeirri	  vöru	  sem	  þau	  eru	  að	  skapa	  og	  þróa	  (Fullerton,	  Kennedy	  og	  Widner,	  2014).	  	  

Fæstum	  fyrirtækjum	  tekst	  þó	  að	   innleiða	  straumlínustjórnun	  að	  fullu	   leyti	  og	  helstu	  

ástæður	  sem	  gefnar	  eru	  upp	  fyrir	  því	  að	  það	  tókst	  ekki	  eru;	  að	  mannauðurinn	  hafi	  ekki	  

tekið	   vel	   í	   breytingarnar,	   samskipti	   hafi	   ekki	   verið	   nógu	   góð,	   breytingunum	   hafi	   ekki	  

verið	  fylgt	  eftir	  og	  straumlínuhugsunin	  ekki	  orðið	  hluti	  af	  menningu	  fyrirtækisins.	  	  

Fyrirtækjamenning	   er	   mikill	   áhrifaþáttur	   þegar	   kemur	   að	   farsæld	   fyrirtækja.	   Þau	  

fyrirtæki	   sem	   ýta	   undir	   sveigjanleika,	   vöxt	   og	   sköpun	   auk	   þess	   að	   hafa	   skýra	  
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framtíðarsýn	   og	   stefnu	   eru	   best	   fallin	   til	   að	   mynda	   fyrirtækjamenningu	   sem	   tekur	  

breytingum	   vel.	   Straumlínuhugsun	   (e.	   Lean	   thinking)	   þarf	   að	   verða	   hluti	   af	  menningu	  

fyrirtækisins	   til	   að	   verða	   árangursrík	   en	   straumlínuvæðing	   tekur	   tíma	  þar	   sem	  ekki	   er	  

einungis	   um	   breytingu	   á	   vinnuferlum	   að	   ræða	   heldur	   jafnframt	   breytingu	   á	  

hugsunarhætti	   og	  menningu	   skipulagsheildarinnar.	   Straumlínustjórnun	  er	   sambland	   af	  

mannlegum	  þáttum	  og	  samskiptum	  annars	  vegar	  og	  tæknilegum	  og	  verklegum	  þáttum	  

hins	  vegar,	  en	  ómögulegt	  getur	  reynst	  að	  innleiða	  tæknilega	  hluta	  straumlínustjórnunar	  

ef	  mannauðurinn	   fylgir	   ekki	   eftir	   (Eðvald	  Möller	   og	   Snorri	   Fannar	  Guðlaugsson,	   2013;	  

Wang	  og	  Chen,	  2010).	  

Rannsóknir	  benda	  til	  þess	  að	   lykilatriði	  við	   farsæla	   innleiðingu	  straumlínustjórnunar	  

sé	   að	   starfsfólk	   sé	   frætt	   um	   innleiðinguna,	   hvers	   sé	   að	   vænta	   í	   ferlinu	   og	   að	   það	   fái	  

tækifæri	   til	   að	   taka	   þátt	   í	   að	   ákveða	   hvaða	   verkferlum	   skuli	   breyta.	   Jafnframt	   virðist	  

innleiðingin	   vera	   farsælli	   ef	   samskipti	   milli	   starfsmanna	   og	   stjórnenda	   eru	   góð	   og	   að	  

góður	  tími	  er	  gefinn	  í	  skipulag	  og	  innleiðingu.	  Einnig	  hefur	  komið	  í	  ljós	  að	  ef	  starfsfólkið	  

hefur	  trú	  á	  aðferðafræðinni	  og	  tilgangi	  breytinganna,	  eykst	  jákvæðni	  fyrir	  innleiðingunni	  

(Eðvald	   Möller	   og	   Snorri	   Fannar	   Guðlaugsson,	   2013;	   Wang	   og	   Chen,	   2010).	   Ef	  

mannauðurinn	   fær	   skýra	   sýn	   á	   verkefnin	   fyrir	   höndum	  og	   veit	   frá	   upphafi	   til	   hvers	   er	  

ætlast	  af	  þeim	  eru	  fyrirtækin	  betur	  undirbúin	  undir	  innleiðingu	  á	  straumlínustjórnun.	  Ef	  

vinnuteymin	   fá	   nauðsynlegt	   frelsi,	   traust	   og	   aðföng	   til	   að	   vinna,	   læra,	   hugsa,	   þróa,	  

hanna	   og	   leysa	   úr	   þeim	   verkefnum	   sem	   liggja	   fyrir,	   aukast	   afköst	   mannauðsins,	  

starfsmannahópurinn	  verður	   sjálfstæðari	   í	   vinnubrögðum	  og	  varan	  verður	  verðmætari	  

(Peterson,	  2007;	  Bhasin,	  2012;	  Bortolotti,	  Boscari	  og	  Danese,	  2015).	  

Til	   þess	   að	   fyrirtæki	   geti	   fært	   ákvarðanatöku	   í	   auknum	   mæli	   frá	   stjórnendum	   til	  

vinnuteyma,	   þurfa	   bæði	   stjórnendur	   og	   starfsmenn	   að	   trúa	   á	   hugmyndina	   um	  

straumlínustjórnun	  og	  stjórnendur	  þurfa	  tryggja	  að	  starfsmenn	  fái	  þá	  þjálfun,	  þekkingu	  

og	  reynslu	  sem	  þeir	  þurfa	  til	  að	  geta	  unnið	  vinnu	  sína	  eins	  vel	  og	  hægt	  er.	  Einnig	  þurfa	  

stjórnendur	   að	   bera	   nægt	   traust	   til	   þekkingar	   og	   þjálfunar	   starfsmanna	   til	   að	   leggja	  

ákvarðanatöku	   í	   þeirra	   hendur	   og	   treysta	   því	   að	   vinnuteymin	   þekki	   þarfir	  

viðskiptavinarins	  og	  vinni	  að	  því	  að	  uppfylla	  þær	  auk	  þess	  að	  auka	  virði	  vörunnar	   fyrir	  

fyrirtækið.	   Straumlínuhugmyndafræðin	   kallar	   á	   farsæla	   vinnu	   í	   teymum.	   Hún	   kallar	  

einnig	   á	   að	   starfsmennirnir	   séu	   sjálfir	   með	   í	   að	   útbúa	   áætlun	   til	   innleiðingar	   á	  
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hugmyndafræðinni	   og	   í	   að	   gera	   greiningu	   á	   þeim	   ferlum	   sem	   þarf	   að	   breyta	   (Eðvald	  

Möller	  og	  Snorri	  Fannar	  Guðlaugsson,	  2013;	  Wang	  og	  Chen,	  2010;	  Chen	  og	  Cox,	  2012).	  	  

Mikið	   hefur	   verið	   fjallað	   um	   hugmyndafræði	   straumlínustjórnunar	   í	   fræðiritum	   og	  

aðferðafræðin	   hefur	   verið	   reynd	   víða	   í	   atvinnulífinu.	   Flestar	   birtar	   greinar	   um	  

straumlínustjórnun	   eru	   úr	   heimi	   framleiðslufyrirtækja	   og	   lýsa	   jákvæðum	   árangri	  

notkunarinnar	  þar.	  Þær	  rannsóknir	  sem	  gerðar	  hafa	  verið	  á	  straumlínustjórnun	  í	  öðrum	  

rekstri	   en	   framleiðslu	   benda	   til	   þess	   að	   ef	   litið	   er	   á	   straumlínustjórnun	   og	  

hugmyndafræðina	   sem	   eitthvað	   sem	   þarf	   að	   ná	   yfir	   allt	   fyrirtækið	   og	   tekur	   á	   öllum	  

þáttum	  rekstursins,	  þá	  er	  árangur	  af	   innleiðingu	  jákvæður	  í	  flestum	  þáttum	  rekstursins	  

t.d.	   í	   betri	   samskiptum,	   betri	   rekstri,	   betri	   þjónustu	   við	   viðskiptavini	   og	   í	   aukinni	  

starfsánægju	   (Arlbjørn	   og	   Freytag,	   2013;	   Fullerton,	   Kennedy	   og	   Widner,	   2014;	  

Dombrowski	  og	  Mielke,	  2014).	  	  

	  Innleiðingu	  straumlínustjórnunar	  þarf	  að	  aðlaga	  að	  hverri	  rekstrareiningu	  fyrir	  sig	  því	  

engin	   ein	   stöðluð	   leið	   virkar	   alls	   staðar	   (Eðvald	  Möller	   og	   Snorri	   Fannar	  Guðlaugsson,	  

2013).	  

3.2.1 Vinnuumhverfi	  straumlínustjórnunar	  

Í	  grein	  sinni,	  „An	  explorative	  review	  of	  the	  Lean	  office	  concept“,	  fjallar	  Danielsson	  (2013)	  

um	  að	  hægt	  sé	  að	  skipta	  straumlínuþenkjandi	  starfsumhverfi	   (e.	  Lean	  thinking	  office)	   í	  

tvær	   tegundir,	   annars	   vegar	   vísindalega	   stjórnað	   umhverfi	   eða	   ný-‐Taylorisma	   (e.	   The	  

neo-‐Tayloristic	  Lean	  office)	  og	  hins	  vegar	  umhverfi	  sem	  byggir	  á	  vinnuteymum	  (e.	  Team-‐

based	  Lean	  office).	  Þó	  þessar	  tvær	  tegundir	  vinnuumhverfis	  séu	  líkar	  þá	  eru	  þó	  nokkur	  

atriði	  sem	  aðgreina	  þær.	  	  

Vísindalega	   stjórnunarumhverfið	   byggir	   á	   kenningum	   Frederick	   W.	   Taylor	   um	  

stjórnun	   í	   framleiðslu.	   Hugmyndir	   Taylor	   snéru	   að	   því	   hvernig	   hægt	   væri	   að	   hraða	   á	  

framleiðslu	  með	  því	  að	  brjóta	  niður	  verkferla	  í	  smáar	  einingar	  og	  setja	  þær	  einingar	  upp	  

í	  staðlaðar	  aðferðir	  sem	  hentuðu	  vel	  til	  vinnunnar.	  Þannig	  bæri	  hver	  starfsmaður	  ábyrgð	  

á	  sínum	  hluta	  verksins	  á	  framleiðslulínunni	  og	  svo	  tæki	  næsti	  við.	  Með	  þessu	  væri	  hægt	  

að	  auka	  vinnsluhraða,	  auka	  þar	  með	  verðmæti	  framleiðslunnar	  og	  hvatning	  starfsmanna	  

fólst	  í	  bónusgreiðslum,	  reiknuðum	  eftir	  frammistöðu.	  
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Taylor	  kom	  einnig	  á	  styttri	  vinnutíma	  og	  vinnuhléum	  á	  vinnutíma	  án	  þess	  að	  dregið	  

væri	   af	   launum	   starfsmanna.	   Í	   Taylorisma	   var	   klár	   stéttaskipting	   í	   fyrirtækjum,	  

stjórnendur	  réðu	  og	  skipurit	  fyrirtækjanna	  var	  lóðrétt.	  	  

Helsta	   gagnrýni	   á	   kenningar	   Taylor	   voru	   þær	   að	   hann	   gerði	   of	   lítið	   úr	   getu	  

manneskjunnar	  til	  að	  vinna	  fjölbreytt	  störf	  og	  vinnan	  væri	  því	  of	  einhæf	  og	  vélræn,	  væri	  

tillögum	  hans	  fylgt	  (Danielsson,	  2013;	  Locke,	  1982).	  

Ný-‐Taylorismi	   er	   endurnýjun	   á	   kenningum	   Taylor	   og	   hafa	   þær	   verið	   aðlagaðar	  

nútímavinnuumhverfi.	   Verkefnum	   er	   ekki	   deilt	   jafn	   smátt	   niður	   og	   í	   Taylorismanum	  

sjálfum,	  vinnuferlið	  er	  ekki	   jafn	   strangt	  og	  ekki	  eins	  vélrænt.	  Skipuritið	  er	  enn	   lóðrétt,	  

það	  eru	  hópstjórar	  yfir	  vinnuteymum	  og	  eru	  þeir	  einu	  aðilar	  hópsins	  sem	  geta	  mögulega	  

tekið	   þátt	   í	   ákvarðanatöku	   ásamt	   stjórnendum.	   Vinnuumhverfið	   er	   ópersónulegt	   og	  

aðeins	  þeir	  hlutir	  sem	  tengjast	  vinnunni	  beint	  eru	  leyfðir.	  Stjórnarskipan	  er	  skýr,	  það	  er	  

stjórnin	   sem	   ræður	   útliti	   umhverfisins	   og	   er	   það	   í	   raun	   eitt	   af	   stjórnunartækjum	  

stjórnenda.	   Það	   er	   einn	   sem	   ræður	   yfir	   vinnuteyminu	   og	   reynt	   er	   að	   hafa	   alla	   þætti	  

vinnusvæðisins	  og	  alla	  vinnuferla	  eins	  staðlaða	  og	  mögulegt	  er.	  	  

Hin	   tegund	   straumlínustjórnunar	   umhverfisins	   sem	   Danielsson	   nefnir,	   er	   algjör	  

andstæða	   Taylorismans	   (e.	   Anti-‐Taylorism)	   en	   þar	   er	   mikil	   áhersla	   lögð	   á	   samstarf,	  

sameiginlega	   vandamálalausn,	   þekkingu	   og	   valdeflingu	   vinnuteyma.	   Persónuleikar	  

þeirra	  sem	  vinna	  í	  teyminu	  fá	  að	  njóta	  sín	  innan	  hópsins	  þó	  samvinnan	  sé	  í	  forgrunni	  en	  

ákvörðunartaka	  er	  sameiginleg	  innan	  hópsins.	  Hlutverk	  hópstjóra	  skiptist	  á	  alla	  meðlimi	  

hópsins	  eftir	  eðli	  verkefna	  og	  ýtt	  er	  undir	  persónulega	  þekkingu,	  sköpun,	  sameiginlega	  

ábyrgð	  og	  teymin	  stýra	  sér	  að	  mestu	  sjálf.	  Þessi	  tegund	  skrifstofu	  byggir	  á	  mannlegum	  

samskiptum,	   aukinni	   ábyrgð	   bæði	   einstaklinga	   og	   teymi	   og	   vinnuumhverfið	   er	  

óformlegra.	  	  

Báðar	  tegundir	  skrifstofa	  hafa	  sömu	  markmið	  straumlínustjórnunar;	  að	  draga	  úr	  sóun	  

á	  tíma,	  aðföngum	  og	  að	  auka	  framleiðni	  og	  gæði	  vörunnar.	  	  

Mismunandi	   rekstur	   kallar	   á	   mismunandi	   umhverfi,	   en	   hver	   rekstur	   þarf	   að	   finna	  

rétta	  blöndu	  af	  stöðluðum	  ferlum	  og	  sköpun	  til	  að	  tryggja	  bæði	  gæði,	  nýsköpun	  og	  vöxt	  í	  

vinnuumhverfinu.	  Umhverfi	  sem	  leggur	  áherslu	  á	  sjálfstýringu	  teyma	  og	  sköpun	  hentar	  

vel	  í	  skapandi	  Agile	  fyrirtækjum	  (Danielsson,	  2013;	  Pruijt,	  2003).	  
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3.3 Kanban	  
Aðferðafræði	  straumlínustjórnunar	  er	  í	  raun	  safn	  verkfæra	  (e.	  toolbox)	  sem	  hægt	  er	  að	  

nýta	  til	  að	  straumlínulaga	  starfsferla	  og	  aðlaga	  aðferðafræðina	  að	  þeim	  rekstri	  eða	  þeirri	  

starfsemi	   sem	   við	   á.	   Það	   verkfæri	   sem	   flestir	   þekkja	   úr	   verkfærakassa	  

straumlínustjórnunar	   er	   Kanban,	   en	   það	  má	  nota	  með	  hvaða	   vinnuferli	   sem	  er,	   hvort	  

sem	  það	  er	  við	  húsbyggingar	  eða	  við	  venjulegan	  heimilisrekstur.	  

	  Kanban	   er	   verkfæri	   sem	   notað	   er	   til	   skráninga	   á	   aðföngum	   og	   verkþáttum,	   gerir	  

vinnuferlið	  sýnilegt	  og	  hjálpar	  þannig	  við	  að	  tryggja	  rétt	  flæði	  í	  verkefnum.	  Með	  því	  að	  

gera	   vinnuferilinn	   sýnilegan	   er	   hægt	   að	   greina	   hvort	   flöskuhálsar	  myndist	   í	   ferlinu	   og	  

hvar	  í	  ferlinu	  þeir	  eru.	  Þannig	  er	  hægt	  að	  bregðast	  skjótt	  við,	  laga	  þá	  þætti	  í	  ferlinu	  sem	  

betur	   mega	   fara	   og	   koma	   í	   veg	   fyrir	   sóun	   í	   ferlinum	   (Klipp,	   2014;	   Scrum	   &	   Kanban,	  

2014).	  

Það	  eru	  þrjár	  grunnreglur	  þegar	  taka	  á	  verkfærið	  Kanban	  í	  notkun:	  

ü Gera	  verkflæði	  sýnilegt	  (e.	  visualising	  workflow)	  

Sú	  aðferð	  sem	  er	  mest	  notuð	  til	  að	  gera	  verkflæðið	  sýnilegt	  er	  svokölluð	  Kanban	  tafla	  

(e.	  Kanban	  team	  board).	  Taflan	  er	  skipulögð	  í	  dálka	  sem	  henta	  því	  vinnuferli	  sem	  við	  á.	  

Dæmi	  um	  þetta	  gætu	  verið	  dálkar	   fyrir	  þau	  verkefni	   (e.	  product	  backlog)	   sem	  þarf	  að	  

vinna	   í	  viðkomandi	  verkefni,	  þar	  sem	  notendasögum	  (e.	  user	  stories)	  hefur	  verið	  skipt	  

niður	  á	  kort	  eða	  miða,	  sumir	  nota	  jafnvel	  post-‐it	  miða	  (e.	  card).	  	  

Aðrir	  dálkar	  gætu	  þá	  verið	  þær	  notendasögur	  sem	  á	  að	  vinna	  í	  viðkomandi	  spretti	  (e.	  

to	  do),	  notendasögur	  sem	  verið	  er	  að	  vinna	  í	  (e.	  doing,	  work	  in	  progress)	  og	  listi	  yfir	  þær	  

notendasögur	  sem	  tefjast	  einhverra	  hluta	  vegna	  (e.	  blocked).	  Í	  lokin	  væru	  þá	  dálkar	  yfir	  

þær	  notendasögur	  sem	  bíða	  eftir	  yfirferð	  og	  samþykki	  (e.	  waiting	  approval)	  og	  svo	  loks	  

dálkur	   fyrir	  þær	  notendasögur	  sem	  eru	   tilbúnar	  og	  samþykktar	   (e.	  done).	  Taflan	  getur	  

hvort	   sem	  er	   verið	  úr	  pappír	  og	   fest	  upp	  á	   vegg	  eða	  eins	  og	   flestir	   eru	   farnir	   að	  nota	  

hana,	   rafræn.	   Til	   er	   fjöldinn	   allur	   af	   hugbúnaði	   sem	   býður	   upp	   á	   möguleika	   til	  

töflugerðar,	   bæði	   dýr	   og	   flókinn	   en	   einnig	   ódýr	   eða	   jafnvel	   ókeypis	   hugbúnaður	   fyrir	  

einfalda	  gerð	  af	  töflum.	  Dæmi	  um	  þetta	  er	  hugbúnaður	  á	  borð	  við	  Jira	  (atlassian.com)	  og	  

Trello	  (trello.com)	  (Klipp,	  2014;	  Scrum	  &	  Kanban,	  2014).	  
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ü Fækka	  þeim	  notendasögum	  sem	  eru	  í	  vinnslu	  (e.	  limit	  work	  in	  progress).	  

Teymi	  þurfa	  að	  gæta	  þess	  að	  ætla	  sér	  ekki	  um	  of	  í	  hverjum	  spretti	  svo	  þau	  komist	  yfir	  

þá	  vinnu	  sem	  hefur	  verið	  skipulögð.	  Það	  gefur	  betri	  árangur	  að	  setja	  færri	  notendasögur	  

í	  vinnsludálkinn,	  vinna	  færri	  verkþætti	  í	  einu	  og	  færa	  þá	  frekar	  sögur	  hraðar	  á	  milli	  dálka	  

ef	  vinnan	  gengur	  vel	  og	  auka	  þannig	  skilvirkni.	  Það	  getur	  getur	  tekið	  tíma	  fyrir	  teymi	  að	  

átta	  sig	  á	  því	  hvað	  eru	  hæfilega	  margar	  sögur	  í	  vinnsludálkinn	  á	  hverjum	  tíma.	  Alltaf	  þarf	  

að	  gera	   ráð	   fyrir	  því	  að	  vinna	  við	  hluti	   sem	  virðast	  einfaldir	   í	  upphafi,	  geti	   tekið	   lengri	  

tíma	   en	   áætlað	   var	   og	   eins	   er	   nauðsynlegt	   að	   hafa	   svigrúm	   til	   að	   sinna	   verkum	   sem	  

koma	  upp	  án	  þess	  að	  gert	  hafi	  verið	  ráð	  fyrir	  þeim	  í	  skipulagningunni.	  

Það	  getur	  mögulega	  dregið	  úr	  hvatningu	  teymisins	  ef	  vinnsludálkurinn	  er	  alltaf	  fullur	  

af	  notendasögum	  og	  þeim	  fækki	  hægt	  á	  meðan	  að	  þeim	  sögum	  sem	  bíða	  fjölgi	  óðum.	  

Færri	   sögur	   í	   vinnslu	   og	   fleiri	   sem	   tekst	   að	   klára,	   þeim	   mun	   meira	   flæði	   myndast	   í	  

Kanban	  töflunni	  (Klipp,	  2014;	  Scrum	  &	  Kanban,	  2014).	  

ü Mæla	  flæði	  í	  vinnuferlinu	  og	  bæta	  það	  (e.	  measure	  and	  improve	  flow).	  

Til	   að	   tryggja	   eðlilegt	   flæði	   í	   vinnuferlinu	   er	   nauðsynlegt	   að	  mæla	   flæðið	   en	   þá	   er	  

vandinn	  að	  ákveða	  hvað	  eigi	  að	  mæla.	  Erfitt	  getur	  reynst	  að	  finna	  mælitæki	  (e.	  metrics)	  

sem	   fá	   fram	   nákvæmlega	   það	   sem	   sóst	   er	   eftir.	   Val	   á	  mælikvörðum	  og	   því	   sem	   á	   að	  

mæla	  ræðst	  auðvitað	  af	  eðli	  vinnunnar	  og	  þeim	  rekstri	  fyrirtækisins	  sem	  um	  ræðir.	  	  

Líkt	  og	  með	  úrval	  rafrænna	  Kanban	  tafla	  þá	  er	  til	  fjölbreyttur	  hugbúnaður	  sem	  býður	  

upp	   á	   fjölda	   mögulegra	   mælitækja	   sem	   fyrirtæki	   geta	   nýtt	   sér.	   Hugbúnaður	   líkt	   og	  

Grafana	  (grafana.org)	  og	  fleiri,	  auðvelda	  teymum	  að	  mæla	  flæði	  í	  vinnuferlinu	  og	  halda	  

utan	  um	  skrár	  yfir	  árangur.	  Með	  þessum	  gögnum	  er	  auðvelt	  að	  mæla	  árangur,	  sjá	  hvar	  

betur	  má	  gera	  og	  hverju	  þarf	  að	  breyta	  í	  ferlum	  (Klipp,	  2014;	  Scrum	  &	  Kanban,	  2014).	  

3.4 Agile	  færir	  sig	  um	  set	  
Verkfæri	   Agile	   aðferðafræðinnar	   hafa	   notið	   mikilla	   vinsælda	   um	   allan	   heim	   síðasta	  

áratug,	  sérstaklega	   í	  heimi	  vöru-‐	  og	  hugbúnaðarþróunar	  en	  þar	  hafa	  Scrum	  og	  Kanban	  

verið	  áberandi.	  Verkfærin	  eru	  þó	  í	  auknum	  mæli	  farin	  í	  rata	  í	  fyrirtæki	  og	  stofnanir	  sem	  

verkefnastjórnunarverkfæri	   sem	  m.a.	   er	  hægt	  að	  nýta	   til	   að	   straumlínulaga	   reksturinn	  

og	  ekki	  síður	  til	  að	  hægt	  sé	  að	  skipta	  verkefnum	  niður	  í	  smærri	  og	  viðráðanlega	  hluta	  svo	  
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hægt	  sé	  að	  skipuleggja	  verkefnin	  með	  því	  að	  raða	  verkþáttum	  á	  þann	  hátt	  sem	  hentar	  

viðeigandi	  verkefni	  (Snjólfur	  Ólafsson,	  2012;	  Fernandez	  og	  Fernandez,	  2008/2009).	  

Agile	  verkefnastjórnun	  er	  ætluð	  til	  einföldunar	  á	  verkefnum,	  til	  að	  auka	  sveigjanleika	  í	  

verkferlum	  og	  skilvirkni,	   lækka	  kostnað	  og	  auka	  verðmæti	  þeirrar	  afurðar	  sem	  verið	  er	  

að	   skapa.	   Agile	   ýtir	   undir	   færri	   skráningar,	   meiri	   þátttöku	   viðskiptavina	   og	   aukin	  

samskipti	  á	  milli	  framleiðanda	  og	  notenda	  vörunnar.	  	  

Eitt	   af	   einkennum	   Agile	   er	   að	   hún	   kallar	   á	   minni	   skjölun	   og	   meiri	   sveigjanleika	   í	  

skipulagi	  og	  er	  því	  talin	  af	  mörgum	  henta	  betur	  sem	  verkefnastjórnunartól	  í	  hröðum	  og	  

síbreytilegum	   verkefnum	   en	   hefðbundnari	   aðferðir.	   Í	   ákveðnum	   verkefnum	   hefur	   þó	  

reynst	  vel	  að	  blanda	  saman	  hefðbundnum	  aðferðum	  og	  Agile,	  sérstaklega	  ef	  verkefnin	  

eru	   í	   stærra	   lagi	   og	   kalla	   eftir	   stífari	   ramma	   um	   verkefnið	   í	   heild	   (Fernandez	   og	  

Fernandez,	  2008/2009).	  	  

Þrátt	   fyrir	   að	   Agile	   aðferðafræðin	   vaxi	   enn	   í	   vinsældum	   bæði	   innan	  

hugbúnaðarþróunar	  og	  einnig	  utan	  hennar	  á	  síðustu	  misserum,	  er	  enn	  skortur	  á	  stórum	  

og	   víðtækum	   rannsóknum	   á	   því	   hvort	   Agile	   aðferðafræðin	   sé	   í	   raun	   árangursrík	   við	  

verkefnastjórnun	  utan	  vöru-‐	  og	  hugbúnaðarþróunar.	  

Serrador	  og	  Pinto	  (2015)	  framkvæmdu	  þó	  víðtæka	  rannsókn	  sem	  náði	  til	  tæplega	  900	  

einstaklinga	  sem	  hafa	  mismunandi	  hlutverk	  í	  stjórnun	  verkefna	  og	  greindu	  að	  auki	  gögn	  

úr	  tæplega	  1400	  Agile	  verkefnum.	  Þátttakendur	  voru	  frá	  löndum	  um	  allan	  heim	  og	  lögðu	  

rannsakendur	  áherslu	  á	  að	   fá	  gögn	  úr	  eins	   fjölbreyttum	  verkefnum	  og	  mögulegt	  væri.	  

Tilgangur	  rannsóknarinnar	  var	  að	  kanna	  hversu	  árangursríkar	  Agile	  aðferðir	  væru	  í	  raun.	  

Niðurstöður	   þeirra	   benda	   til	   þess	   að	   jákvæð	   tengsl	   séu	   á	   milli	   þess	   hversu	   Agile	  

verkefnastjórnunin	   er	   og	   hversu	   góður	   árangur	   náist	   í	   verkefnum	   í	   öllum	   þeim	   þrem	  

þáttum	   sem	   athugaðir	   voru;	   skilvirkni,	   ánægju	   hagsmunaaðila	   og	   jákvæðri	   upplifun	   á	  

verkefninu	   í	   heild.	   Hvorki	   reynsla	   eða	   reynsluleysi	   verkefnateymisins	   né	   hversu	   flókin	  

verkefnin	   eru	   virtist	   skipta	   máli	   í	   þessu	   samhengi.	   Rannsóknin	   bendir	   því	   til	   þess	   að	  

notkun	  Agile	  aðferðafræðinnar	  auki	  líkur	  á	  árangri	  verkefna	  þó	  frekari	  rannsókna	  sé	  þörf	  

(Serrador	  og	  Pinto,	  2015).	  	  

Það	  eru	  nokkur	  atriði	   sem	  helst	  einkenna	  Agile	   vinnuumhverfi,	  meðal	  annars	   lárétt	  

skipurit,	  þar	  sem	  stjórnunin	  dreifist	  frekar	  lárétt	  til	  hliðanna	  en	  lóðrétt,	  þ.e.	  að	  ofan	  og	  

niður.	   Lausnir	   eru	   hannaðar	   fyrir	   hvert	   viðfangsefni	   í	   stað	   þess	   að	   farið	   sé	   eftir	  
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stöðluðum	   lausnum.	   Áhersla	   á	   sameiginleg	   markmið	   vegur	   þungt	   og	   ágreiningur	   og	  

umræður	   eru	   talin	   leið	   til	   þróunar	   og	   vandamálalausnar	   (Snjólfur	   Ólafsson,	   2012;	  

Danielsson,	  2013).	  

Það	  er	  mikilvægt	  að	  skapa	   liðsanda	   í	   fyrirtækjum.	  Teymi	  sem	  eru	  örugg	  með	  sig	  og	  

samvinnu	  sína	  í	  starfi	  leita	  frekar	  í	  erfið	  og	  áhættumikil	  verkefni	  því	  teymið	  er	  sannfært	  

um	  að	  það	  geti	  leyst	  úr	  hverju	  sem	  er	  og	  kemur	  oft	  sterkara	  út	  úr	  erfiðleikum.	  Árangur	  

liðsheildar	  endurspeglast	  í	  mælanlegum	  markmiðum	  auk	  þess	  sem	  góð	  liðsheild	  eykur	  á	  

starfsánægju	   og	   nýsköpun.	   Ef	   innan	   hópsins	   eru	   góð	   samskipti	   og	   virkni,	   eykur	   það	   á	  

virðingu,	   samkennd	  og	  skilning	  meðal	   liðsins	  og	  það	  gengur	  betur	  að	   leysa	  úr	  erfiðum	  

vandamálum.	  Teymi	  eru	  í	  raun	  eitt	  af	  verkfærum	  stjórnenda	  sem	  notuð	  eru	  til	  að	  leysa	  

úr	  vandamálum,	  vinna	  verkefni	  og	  styrkja	  stöðu	  fyrirtækisins	  á	  markaði.	  Þau	  þjóna	  því	  

mikilvægum	   tilgangi	   við	   að	   greina,	   innleiða	   og	   viðhalda	   þeim	   breytingum	   sem	  

nauðsynlegar	   eru	   til	   bæta	   vinnuferla	   og	   eiga	   þannig	   stóran	   þátt	   í	   að	   tryggja	   farsæla	  

innleiðingu	   á	   straumlínustjórnun	   í	   fyrirtækinu	   í	   heild	   sinni	   (Heyhurst,	   2012;	   Landy	   og	  

Conte,	  2010;	  Gersick,	  1988;	  Powell	  og	  Pazo,	  2011).	  

Góð	  Agile	  vinnuteymi	  eru	   sjálfstæð,	   skipulögð	  og	  stjórna	  vinnu	  sinni	   sjálf.	  Þau	  sýna	  

sveigjanleika,	   vinna	   hratt	   og	   leysa	   úr	   verkefnum	   og	   vandamálum	   innan	   hópsins.	  

Sjálfstæði	   Agile	   teyma,	   sköpunarfrelsis	   þeirra,	   vinnuhraða	   og	   vegna	   einfaldleika	   Agile	  

aðferðafræðinnar,	   hefur	   Agile	   verið	   að	   færa	   sig	   á	   önnur	   svið,	   sem	   dæmi	   hefur	   Agile	  

verið	  notað	  í	  auknum	  mæli	  í	  markaðsfræði	  og	  þá	  sérstaklega	  í	  starfrænni	  markaðsfræði	  

(e.	   digital	   marketing)	   en	   sú	   tegund	   markaðsfræði	   krefst	   þess	   hraða,	   sveigjanleika	   og	  

aukinna	  samskipta	  við	  viðskiptavini	  sem	  aðferðafræði	  Agile	  getur	  boðið	  upp	  á	  (Tessem,	  

2014;	  Poolton,	  Ismail,	  Raid	  og	  Arokiam,	  2006;	  Accardi-‐Petersen,	  2011).	  

Aukin	   notkun	   samfélagsmiðla	   og	   Internetsins	   síðasta	   áratuginn	   hefur	   gert	   það	   að	  

verkum	  að	  fyrirtæki	  hafa	  þurft	  að	  breyta	  markaðsáherslum	  sínum	  í	  takt	  við	  breytta	  tíma.	  	  

Öll	   samskipti	   við	   viðskipavini	   eru	   orðin	   gagnvirkari,	   hraðari	   og	   fyrirtæki	   þurfa	   að	  

bregðast	   hratt	   við	   í	   markaðssetningu	   sinni	   en	   í	   kafla	   fjögur	   verður	   fjallað	   um	  

markaðsfræði	   og	   stafræna	   markaðsfræði	   (Leeflang,	   Verhoef,	   Dahlstöm	   og	   Freundt,	  

2014;	  Kataria	  og	  Hasan,	  2014).	   	  
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4 Markaðsfræði	  	  

Skilgreining	  á	  orðinu	  markaðsfræði	  (e.	  marketing)	  er	  samkvæmt	  BusinessDictionary.com	  

(e.d.):	   Ferill	   vöru	   frá	   hugmynd	   til	   viðskiptavinar	   þar	   sem	   vara	   er	   valin	   eða	   þróuð,	  

verðsett,	  dreifingarleiðir	  hennar	  til	  viðskiptavina	  ákveðnar	  og	  kynning	  á	  henni	  skiplögð	  

og	   framkvæmd.	   Í	   byrjun	   árs	   2008	   gáfu	   amerísku	   markaðssamtökin	   (e.	   American	  

Marketing	  Association)	  út	  nýja	  skilgreiningu	  á	  markaðssetningu:	  „athafnir,	  stofnanir	  og	  

ferlar	   sem	   skapa,	  miðla,	   dreifa	   og	   skipta	   á	   tilboðum	   sem	  hafa	   virði	   fyrir	   viðskiptavini,	  

skjólstæðinga,	  hluthafa	  og	  samfélagið	  í	  heild“	  (Friðrik	  Larsen,	  Halldór	  Örn	  Engilbertsson	  

og	  Valdimar	  Sigurðsson,	  2008).	  

Kotler	  og	  Armstrong	  (2011)	  setja	  markaðssetningu	  upp	  í	  fimm	  þátta	  líkan.	  Í	  fyrsta	  lagi	  

þarf	   fyrirtækið	   að	   átta	   sig	   á	   þörfum,	   löngunum	   og	   kröfum	   mögulegra	   viðskiptavina.	  

Besta	  leiðin	  fyrir	  fyrirtæki	  til	  að	  gera	  þetta	  er	  að	  vera	  í	  góðum	  tengslum	  við	  viðskiptavini,	  

t.d.	  í	  gegnum	  samfélagsmiðla	  og	  í	  gegnum	  rannsóknir	  á	  neysluvenjum	  þeirra.	  	  

Annar	   þáttur	   í	   ferlinu	   er	   skipulagning	   á	  markaðssetningu	   út	   frá	   þeim	   gögnum	   sem	  

safnað	  hefur	  verið.	  Með	  þessu	  getur	  fyrirtæki	  markaðssett	  vöru	  og	  þjónustu	  þannig	  að	  

hún	   nái	   frekar	   athygli	   viðskiptavina	   í	   markhópnum,	   en	   vörur	   og	   þjónusta	  

samkeppnisaðila.	  

	  Í	   þriðja	   lagi	   þarf	   fyrirtækið	   að	   tryggja	   að	   vara	   og	   þjónusta	   uppfylli	   væntingar	  

viðskiptavina,	   þ.e.	   að	   verðmæti	   vörunnar	   sé	   í	   samræmi	   við	   þann	   kostnað	   sem	  

viðskiptavinurinn	  er	  tilbúinn	  til	  að	  greiða	  fyrir	  hana.	  	  

Fjórði	  hlutinn	  í	  líkani	  Kotler	  og	  Armstrong	  er	  uppbygging	  tengsla	  við	  viðskiptavini.	  Það	  

að	  tryggja	  að	  viðskiptavinurinn	  fái	  þau	  gæði	  sem	  hann	  greiðir	  fyrir	  eykur	  á	  ánægju	  hans	  

með	   viðskiptin	   og	   þannig	   getur	   fyrirtækið	   byggt	   upp	   samband	   við	   viðskiptavini	   sína.	  

Með	  því	  að	  mynda	  varanlegt	  samband	  við	  viðskiptavini	  aukast	  líkurnar	  á	  að	  fyrirtækinu	  

takist	   að	   uppfylla	   fimmta	   atriðið	   í	   líkaninu	   sem	   er	   að	   auka	   sölu	   og	   stækka	  

viðskiptavinahópinn	  með	  því	  að	  tryggja	  ánægju	  viðskipta	  og	  þar	  með	  auka	  á	  verðmæti	  

fyrirtækisins	  og	  hagnað	  þess	  (Kotler	  og	  Armstrong,	  2011).	  	  
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Fimm	  þátta	  líkan	  Kotler	  og	  Armstrong:	  

	  

Mynd	  4-‐	  Fimm	  þátta	  líkan	  Kotler	  og	  Armstrong	  (2011).	  

4.1 Stafræn	  markaðsfræði	  	  
Svokölluð	  stafræn	  markaðssetning	  (e.	  digital	  marketing)	  er	  í	  eðli	  sínu	  töluvert	  ólík	  hinni	  

hefðbundnu	   markaðssetningu.	   Á	   meðan	   hefðbundin	   markaðssetning	   er	   skipulögð,	  

markviss,	   hönnuð	   frá	   upphafi	   til	   enda	   og	   ætluð	   ákveðnum	   markhóp,	   er	   stafræn	  

markaðssetning	   hröð,	   sveigjanleg,	   tækifærissinnuð,	   henni	   er	   beint	   í	   margar	   áttir	   og	  

beint	  að	  öllum	  mögulegum	  markhópum.	  	  

Stafræn	  markaðssetning	  snýst	  um	  að	  grípa	  tækifæri	  þegar	  þau	  gefast,	  mynda	  tengsl	  

við	  og	   sinna	   samskiptum	  við	   viðskiptavini	  hvenær	   sem	  er.	  Reynt	  er	  að	  hafa	   tengsl	   við	  

viðskiptavini	   eins	   persónuleg	   og	   hægt	   er	   og	   viðskiptavinurinn	   hefur	   jafnvel	   áhrif	   á	  

vöruna	  á	  meðan	  hún	  er	  í	  þróun	  eða	  verið	  er	  að	  sinna	  viðbótum	  á	  henni.	  	  

Möguleikar	  til	  samskipta	  við	  viðskiptavini	  hafa	  aukist	  til	  muna	  á	  síðustu	  árum	  vegna	  

mikillar	  þróunar	  á	  samskiptum	  í	  gegnum	  Internetið	  og	  fjölda	  samfélagsmiðla.	  Starfræn	  

markaðssetning	   er	   þó	   ekki	   óskipulögð	   að	   fullu.	   Markaðssetningin	   er	   skipulögð	   í	  

grunninn,	   stefnan	  ákveðin	  og	  hvernig	   skal	  byrja	  en	  svo	  breytist	  markaðssetningin	  eftir	  

þörfum.	  	  

Markaðssetningin	  verður	  að	  vera	  sveigjanleg	  þar	  sem	  þróun	  Internetsins	  (e.	  web	  2.0)	  

auðveldar	  öll	  samskipti	  við	  viðskiptavinina	  og	  viðskiptavinirnir	  eru	  hluti	  þeirra	  verkfæra	  

sem	  notuð	  eru	  til	  að	  markaðssetja	  og	  selja	  vöruna.	  Fyrirtækið	  verður	  að	  fylgjast	  með	  því	  
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hvert	   hún	  þróast	   til	   að	  hægt	   sé	   að	  bregðast	   við	  því	   óvænta	   (Weller,	   2012;	   Kataria	   og	  

Hassan,	  2014;	  Oliveira,	  Santos,	  Aguiar	  og	  Sousa,	  2014).	  	  

Í	   nútímamarkaðssetningu	   er	   viðskiptavinurinn	   virkur	   þátttakandi	   í	  

markaðssetningunni	   þar	   sem	   hann	   bæði	   tekur	   við	   og	   dreifir	   upplýsingum	   og	   því	   er	  

neytandinn	  mikill	  áhrifavaldur	  þegar	  kemur	  að	  stafrænni	  markaðssetningu.	  Í	  raun	  hefur	  

neytandinn	  svo	  mikið	  vald	  á	  samfélagsmiðlum	  að	  það	  getur	  reynst	  erfitt	   fyrir	   fyrirtæki	  

að	   hafa	   nokkra	   stjórn	   á	   eigin	   markaðssetningu	   eftir	   að	   hún	   er	   komin	   á	  

samfélagsmiðlana.	   Þannig	   geta	   neytendur	   haft	   úrslitavald	   um	   hversu	   vel	   stafræn	  

markaðssetning	   fyrirtækis	   tekst	   (Berthon,	   Pitt,	   Plangger	   og	   Shapiro,	   2012;	   Stone	   og	  

Woodcock,	  2014).	  	  

Þar	   sem	   Internetið	  hefur	  þróast	  yfir	   í	   gagnvirt	   samskiptatæki	   (e.	  web	  2.0)	  og	  algjör	  

bylting	   hefur	   orðið	   á	   þeim	   möguleikum	   sem	   það	   býður	   upp	   á,	   er	   nauðsynlegt	   að	  

fyrirtæki	  átti	  sig	  á,	  hvar	  á	  netinu	  þeirra	  viðskiptavinir	  eru	  og	  reyna	  að	  ná	  til	  þeirra	  á	  sem	  

fjölbreyttastan	   hátt.	   Hægt	   er	   að	   ná	   athygli	   neytenda	   á	   samfélagsmiðlum	   eins	   og	  

Facebook,	  Twitter	  og	  Linkedin,	  setja	  upp	  heimasíðu	  eða	  myndbandasíður	  eins	  og	  Twitch	  

og	  Youtube.	  Einnig	  er	  hægt	  að	  nýta	  sér	  þá	  umræðuvefi	  sem	  oft	   fylgja	  netsamfélögum,	  

líkt	  og	  Steam	  Community,	  sem	  henta	  þeirri	  vöru	  sem	  verið	  er	  að	  markaðssetja	  eins	  og	  

t.d.	  netleiki.	  	  

Rannsókn	  Cheung,	  Shen,	  Lee	  og	  Chan	  (2015)	  gefur	  til	  kynna	  að	  ef	  þau	  fyrirtæki	  sem	  

sérhæfa	  sig	  í	  hönnun	  og	  sölu	  á	  netleikjum	  byggja	  upp	  gagnkvæm	  samskipti	  og	  samband	  

við	   viðskiptavini	   sína	   og	   fá	   þannig	   viðbrögð,	   óskir	   og	   athugasemdir	   frá	   notendum	  

vörunnar	  sem	  fyrirtækið	  getur	  notað	  til	  áframhaldandi	  þróunar,	  þá	  getur	  það	  aukið	  sölu	  

á	  vörunni	  og	  fyrirtækið	  byggir	  einnig	  upp	  traustan	  hóp	  viðskiptavina	  (Mata	  og	  Quesada,	  

2014;	  Stone	  og	  Woodcock,	  2014;	  Cheung,	  Shen,	  Lee	  og	  Chan,	  2015).	  

Með	   væntanlegri	   þriðju	   kynslóð	   Internetsins	   (e.	   web	   3.0)	   verða	   þessi	   gagnkvæmu	  

samskipti	  og	  ekki	  síður	  gagnkvæmt	  traust	  milli	   fyrirtækja	  og	  neytenda	  enn	  mikilvægari	  

þar	   sem	   nýja	   tæknin	   eykur	   til	   muna	   þær	   upplýsingar	   sem	   hægt	   er	   að	   safna	   um	  

einstaklinga	  og	  neysluvenjur	  þeirra.	  Hægt	  verður	  því	  að	  markaðssetja	  beint	  fyrir	  ætlaðan	  

markhóp	   út	   frá	   þeim	   upplýsingum	   sem	   nethegðun	   hans	   gefur	   til	   kynna	   og	   þátttaka	  

neytenda	   verður	   því	   enn	   mikilvægari	   í	   starfrænni	   markaðssetningu	   framtíðarinnar	  

(Garrigos-‐Simon,	  Alcamí	  og	  Ribera,	  2012).	   	  
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5 Agile	  í	  markaðsstjórnun	  

Stafræn	  markaðsstjórnun	  nútímans	  er	  ekki	  ósvipuð	  nýsköpunarverkefnum,	  þar	  sem	  hún	  

er	  hröð,	  ófyrirsjáanleg	  og	  krefst	  skjótra	  viðbragða.	  Því	  virðast	  aðferðir	  Agile	  henta	  afar	  

vel	   til	   verkefnastjórnunar	   í	   nútímamarkaðsfræði.	   Markmiðum	   hennar	   er	   lýst	   í	  

stefnuyfirlýsingu	  Agile	  markaðsfræðinnar,	  Agile	  Marketing	  Manifesto	   (2012)	  og	  Wright	  

(2014)	  fjallar	  einnig	  um	  þau	  en	  þar	  segir;	  	  

1. Að	   vita	   fyrir	   víst	   yfir	   skoðanir	   og	   venju	   (e.	   validated	   learning,	   customer	  

discovery).	  Kannaðu,	   lærðu	  og	  aflaðu	  þér	  þekkingar	   í	  stað	  þess	  að	  fara	  áfram	  á	  

því	  sem	  þú	  heldur	  að	  þú	  vitir.	  Hver	  er	  markaðurinn?	  Vantar	  vöru	  eins	  og	  þína	  á	  

markaðinn?	  

2. Ekki	   láta	   þröngsýni	   og	   skipulag	   koma	   í	   veg	   fyrir	   það	   að	   gera	   það	   rétt	   fyrir	  

viðskiptavini	  þína.	  Viðskiptavinum	  þínum	  gæti	  ekki	  verið	  meira	  sama	  um	  skipurit	  

fyrirtækis	  og	  stefnu	  þess,	  þeir	  hafa	  áhuga	  á	  vörunni	  og	  því	  verður	  þjónustan	  við	  

þá	   að	   skipta	  meira	  máli	   en	   allt	   annað.	   Fyrirtækið	   þarf	   að	   bregðast	   við	   óskum	  

viðskiptavina	  sinna	  og	  aðlagast	  þeirra	  kröfum	  í	  stað	  þess	  að	  halda	  í	  stíft	  skipulag	  

og	   stjórnarlag.	   Þú	   þarft	   að	   aðlagast	   viðskiptavinum	   en	   ekki	   reyna	   að	   fá	  

viðskiptavini	  að	  aðlagast	  þér.	  Þeir	   leita	  annars	  að	   fyrirtæki	  og	  vöru	  sem	  hentar	  

þörfum	  þeirra	  betur.	  

3. Smáar	   og	   aðlagaðar	   herferðir	   í	   stað	   stórra	   herferða.	   Ekki	   hætta	   öllu	   í	   stóra	  

auglýsingaherferð	   sem	   er	   jafnvel	   orðin	   úreld	   á	   meðan	   hún	   er	   enn	   á	  

skipulagsstigi.	  

4. Þekktu	   viðskiptavini	   þína	  og	   kannaðu	  hvað	  þeir	   vilja	   í	   stað	  þess	   að	   fara	   eftir	  

úreltum	  markaðsspám.	  

5. Sveigjanleiki	   í	   stað	   stífni.	   Flestir	   gera	   áætlanir	   sem	  þeir	   svo	   aðlaga	   að	   aukinni	  

þekkingu	   og	   því	   sem	   við	   sjáum.	   Aðlögum	   áætlanir	   eftir	   breyttum	   þörfum	   en	  

höldum	  ekki	  í	  skipulagið,	  skipulagsins	  vegna.	  

6. Bregstu	  við	  breytingum	  í	  stað	  þess	  að	  elta	  skipulagið.	  Það	  verður	  að	  vera	  geta	  

til	  að	  breyta	  skipulagi	  ef	  og	  þegar	  forsendur	  breytast,	  sveigjanleiki	  bæði	  í	  hugsun	  

og	  aðlögunarhæfni.	  

7. Eyddu	  litlu	  í	  einu	  og	  gerðu	  tilraunir	  til	  að	  læra	  af.	  Prófaðu	  þig	  áfram	  án	  þess	  að	  

hætta	  of	  miklu	  í	  einu	  (Wright,	  2014;	  Agile	  Marketing	  Manifesto,	  2012).	  
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Innleiðing	   á	   Agile	   í	   markaðsverkefnum	   auðveldar	   aðlögun	   að	   markaðnum	   og	  

viðskiptavinum	  þar	   sem	   viðskiptavinurinn	   og	   þarfir	   hans	   er	   alltaf	   í	   forgrunni	   hjá	   Agile	  

fyrirtæki.	   Með	   auknum	   samskiptum	   við	   viðskiptavini	   í	   gegnum	   stafræna	  

markaðssetningu	   auðveldar	   Agile	   alla	   aðlögun	   fyrirtækisins	   að	   þörfum	   og	   óskum	  

viðskiptavina	   þó	   heildarmarkmið	   markaðssetningarinnar	   haldist	   og	   nálgun	   við	  

viðskiptavini	   og	   þarfir	   þeirra	   breytist.	   Agile	   er	   í	   raun	   ekki	   eitthvað	   sem	   fyrirtæki	   gerir	  

heldur	  það	  sem	  fyrirtæki	  er.	  Agile	  fyrirtæki	  er	  sveigjanlegt	  í	  hugsunum,	  í	  verki	  og	  bregst	  

auðveldlega	  við	  breytingum	  en	  þó	  fyrirtæki	  sé	  Agile	  þá	  getur	  það	  ekki	  bætt	  úr	  slæmum	  

grunni,	   þekkingarleysi	   eða	   slæmum	   hugmyndum	   (Wright,	   2014;	   Accardi-‐Petersen,	  

2011).	   Helstu	   ástæður	   þess	   að	   fyrirtæki	  ættu	   að	   innleiða	  Agile	   hugmyndafræðina	   eru	  

samkvæmt	  Wright	  (2014)	  að:	  	  

ü Auka	  sveigjanleika	  til	  að	  mæta	  síbreytilegum	  aðstæðum	  á	  markaði.	  

ü Bæta	  forgangsröðun	  verka.	  

ü Skapa	  umhverfi	  þar	  sem	  hægt	  er	  að	  vinna	  meira	  á	  sama	  tíma	  og	  áður	  

ü Styrkja	   fólk	   í	   að	   segja	   já	   við	   mikilvægum	   hlutum	   en	   nei	   við	   þeim	   sem	   skipta	  

minna	  máli.	  

ü Breyta	   hugarfari	   og	   hætta	   að	   spyrja	   „hvernig	   við	   gerum	  hlutina“	   heldur	   frekar	  

„hvað	  er	  best	  fyrir	  viðskiptavini“	  með	  því	  að	  öðlast	  þekkingu	  á	  óskum	  og	  þörfum	  

viðskiptavina.	  

ü Auka	   gildi	   skipulagningar,	   ábyrgðar,	   gegnsæis	   og	   aukinna	   samskipta	   (Wright,	  

2014).	  

Skipulag	  Agile	  verkefna	   í	  markaðsfyrirtækjum	  er	  að	  mestu	   leyti	  það	  sama	  og	   í	  vöru-‐	  

og	  hugbúnaðarþróun.	  Unnið	  er	  út	  frá	  hugmynd	  eða	  hugmyndum	  og	  mótuð	  sveigjanleg	  

stefna	  þar	  sem	  unnið	  er	  að	  markaðssetningu	  á	  vöru	  eða	  þjónustu	  (Wright,	  2014).	  

5.1 Skipulagning	  Agile	  verkefna	  
Skipulagning	  Agile	  verkefna,	  t.d.	  í	  stafrænni	  markaðsfræði	  eða	  nýsköpunarverkefnum,	  er	  

öðruvísi	   áskorun	   en	   skipulagning	   hefðbundinna	   verkefna	   þar	   sem	   stefna	   er	   skýr,	  

fyrirtækið	  hefur	  þegar	  byggt	  upp	  ákveðin	  feril,	  vöru,	  þjónustu	  og	  hægt	  er	  að	  segja	  til	  um	  

stóran	  hluta	  rekstursins	  með	  nokkurri	  vissu	  til	   lengri	  tíma.	   Í	  nýsköpunarverkefnum	  og	  í	  

mörgum	  markaðstengdum	  Agile	  verkefnum	  er	  framtíðin	  óljós	  og	  óráðin	  og	  því	  erfitt	  að	  

setja	  niður	  langtímaskipulag	  og	  ætlast	  til	  að	  það	  standi	  óbreytt	  út	  árið.	  	  
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Í	  nýsköpunarfyrirtækjum	  er	  unnið	  út	  frá	  hugmynd	  í	  upphafi	  en	  ekki	  fullskapaðri	  vöru	  

og	   því	   er	   erfitt	   að	   skipuleggja	   feril	   sem	   er	   í	   raun	   mjög	   óljós,	   á	   meðan	   að	  

nútímamarkaðsfræði	   þarf	   að	   taka	   á	   síbreytilegum	   aðstæðum	   og	   samskiptum	   við	  

viðskiptavini.	  Því	  er	  skipulag	  sett	  niður	  með	  því	  að	  ákvarða	  hvert	  varan	  stefnir	  og	  hversu	  

umfangsmikið	   verkefnið	   er	   í	   nýsköpunarverkefnum.	   Agile	   markaðsteymi	   setja	   fram	  

markaðsáætlun	  þar	  sem	  kemur	  fram	  hvert	  stefna	  skuli	  og	  hvernig	  markaðssetningin	  eigi	  

að	  fara	  fram.	  	  

Frekari	   skipulagning	   er	   erfið,	   oft	   skipuleggja	  markaðsteymi	   aðeins	   örfáar	   vikur	   eða	  

mánuði	  fram	  í	  tímann	  og	  lenda	  jafnvel	  þrátt	  fyrir	  það	  í	  því	  að	  þurfa	  að	  breyta.	  Þetta	  er	  

ástæðan	  fyrir	  því	  að	  Agile	  verkefnastjórnun	  hentar	  vel,	  bæði	  í	  nýsköpunarverkefnum	  og	  

Agile	   markaðsteymum,	   þar	   sem	   Agile	   aðferðafræðin	   snýst	   um	   að	   læra	   af	   ferlinu	   og	  

breyta	  því	  og	  skipulagi	  jafn	  óðum	  á	  meðan	  á	  ferlinu	  sjálfu	  stendur	  í	  stað	  þess	  að	  ákvarða	  

allt	   frá	  upphafi.	   Í	  þessu	  felst	  þó	  ekki	  að	  Agile	  nýsköpunarverkefni	  eða	  markaðsverkefni	  

séu	  ekki	  skipulögð	  að	  einhverju	  marki	  í	  upphafi.	  	  

Mikilvægt	   er	   að	   gera	   grunnrannsóknir	   á	   markaðinum	   sem	   stefnt	   er	   á	   og	   fyrst	   og	  

fremst	  þarf	  að	  komast	  að	  því	  hvaða	  þarfir	  og	  væntingar	  væntanlegir	  viðskiptavinir	  hafa	  

til	   vörunnar,	   verði	  hún	  að	   raunveruleika.	   Skipulag	  vinnunnar	  breytist	   svo	  eftir	  því	   sem	  

ferillinn	   breytist.	   Kostur	   þess	   að	   vinna	   Agile	   nýsköpunar-‐	   eða	   markaðsverkefni	   er	   að	  

verkfæri	  Agile	  gefur	  verkefnastjórum	  og	  þeim	  teymum	  sem	  vinna	  við	  sköpunina,	  tæki	  til	  

að	   gera	   vinnuferilinn	   sýnilegan	   og	   mælanlegan	   og	   gefur	   þeim	   rétta	   hugarfarið	   til	   að	  

bregðast	   við	   þeim	   óvæntu	   atburðum	   sem	   gerast	   í	   ferlinu	   (Conforto	   og	   Amaral,	   2008;	  

Wright,	  2014;	  Accardi-‐Petersen,	  2011).	  

Scrum	  er	  öflugt	  Agile	  verkfæri	  en	  ef	  undirbúningur	  og	  forgangsröðun	  verkefna	  er	  ekki	  

rétt,	  getur	  gott	  verkfæri	  hjálpað	  til	  við	  að	  vinna	  ranga	  vinnu	  hratt	  og	  örugglega.	  Scrum	  

getur	  hjálpað	  stjórnendum	  að	  tryggja	  að	  teymið	  sé	  afkastamikið	  en	  aðeins	  stjórnendur	  

og	  þeir	  sem	  halda	  utan	  um	  skrárnar	  geta	  tryggt	  að	  teymið	  sé	  að	  vinna	  að	  réttum	  þáttum	  

verkefnisins	   á	   réttum	   tíma.	   Stórar	   ákvarðanir	  um	   stefnubreytingar	   skyldi	   því	   taka	  eins	  

ofarlega	  og	  hagkvæmt	  er	  til	  að	  tryggja	  að	  forgangsröðun	  verkefna	  sé	  rétt	  (Wright,	  2014,	  

bls.	  8	  og	  17).	  Þegar	  Scrum	  er	  notað	  við	  verkefnastjórnun	  í	  markaðstengdum	  verkefnum	  

er	   það	   gert	   á	   svipaðan	   hátt	   og	   í	   vöru-‐	   og	   hugbúnaðarþróun.	   Verkefnum	   er	   skipt	   í	  

verkþætti	   og	   í	   notendasögur	   (e.	   user	   stories)	   sem	   eru	   svo	   skipulagðar	   í	   rétta	  
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forgangsröð.	  Notendasögum	  er	  svo	  raðað	  niður	  í	  spretti	  sem	  geta	  verið	  frá	  einni	  viku	  og	  

upp	  í	   fjögurra	  vikna	   langir.	  Algengasta	   lengd	  á	  sprettum	  í	  markaðstengdum	  verkefnum	  

er	  þó	  1-‐2	  vikur.	  Algengt	  er	  að	  notendasögur	  geti	  verið	  svo	  stórar	  að	  þær	  þurfi	  að	  vinna	  í	  

fleiri	  en	  einum	  spretti	  og	  er	  þeim	  því	  safnað	  saman	  í	  stærri	  sögur	  sem	  kallaðar	  eru	  EPIC.	  

Dæmi	  um	  EPIC	   gæti	   verið	  þegar	   skipuleggja	   á	   sérstakan	   viðburð	  eða	   kynningu	   á	  nýrri	  

vöru	  og	  skipulagning	  tekur	  nokkra	  mánuði.	  EPIC	  getur	  þannig	  verið	  safn	  notendasagna	  

sem	   rúmast	   ekki	   í	   einum	   til	   tveim	   sprettum	   en	   eru	   hugsaðar	   til	   lengri	   tíma,	   t.d.	   sem	  

langtímamarkmið	  í	  markaðssetningu	  eða	  sölu	  (Wright,	  2014).	  

Scrum	   í	  markaðstengdum	   verkefnum	   inniheldur	   sömu	  þætti	   og	   hefðbundið	   Scrum,	  

eins	  og	  skipulagsfundi,	  daglega	  stöðufundi,	  skráningu	  verkþátta	  sem	  bíða	  (e.	  backlog)	  og	  

í	   lokin	   eru	   sprettir	  metnir.	   Aðferðafræðin	   inniheldur	   sömu	  hlutverk	   en	   þó	   getur	   verið	  

meiri	   sveigjanleiki	   í	   hlutverkum	   innan	  markaðsteyma.	   Vörueigandi	   (e.	   project	   owner)	  

getur	   sem	  dæmi	  sinnt	  verkþáttum	   innan	   teymisins	  og	  stjórnandi	  getur	  einnig	   tekið	  að	  

sér	   hlutverk	   vörueiganda.	   Scrum	   meistari	   (e.	   Scrum	   master)	   er	   ekki	   lífsnauðsynlegur	  

sjálfstæðum	  teymum	  og	  ef	  hann	  er	  til	  staðar	  þá	  getur	  hann	  sinnt	  fleiri	  en	  einu	  teymi	   í	  

einu.	   Að	   auki	   er	   hægt	   að	   víxla	   hlutverkum	   innan	   teymisins	   eftir	   þörfum	   og	   þessi	  

sveigjanleiki	   í	  markaðsteymum	  kemur	  sér	  afar	  vel	   í	  smáum	  nýsköpunarfyrirtækjum	  þar	  

sem	   þau	   glíma	   oft	   bæði	   við	  manneklu	   og	   skort	   á	   fjármagni	   (Wright,	   2014;	   Larson	   og	  

Grey,	  2013).	  

Þegar	  markaðsteymi	  hefur	  þjálfast	  í	  að	  útbúa	  notendasögur	  á	  réttan	  hátt	  og	  lært	  að	  

skipuleggja	  spretti	  á	  þann	  hátt	  að	  nægur	  tími	  sé	  til	  að	  að	  vinna	  sprettinn,	  auk	  óvæntra	  

verkefna,	  þá	  verða	  teymin	  sjálfstæðari	  og	  eiga	  auðveldara	  með	  að	  skipuleggja	  spretti	  á	  

raunhæfan	  hátt.	  Þau	  þurfa	  að	  gera	  ráð	  fyrir	  tíma	  utan	  spretts	  til	  að	  sinna	  meðal	  annars	  

óvæntum	  verkefnum	  sem	  geta	  komið	  upp	  eða	  þeim	  tilfellum	  þegar	  önnur	  teymi	  þurfa	  

aðstoð.	   Almennt	   helst	   spretturinn	   þó	   óbreyttur,	   nema	   það	   reynist	   nauðsynlegt	   að	  

stöðva	  hann	  eða	  tefja	  til	  að	  sinna	  neyðarástandi.	  

Markaðsteymi	   eru	   oftast	   þverfagleg,	   þ.e.	   hver	   teymismeðlimur	   hefur	   ákveðna	  

þekkingu	  og	  reynslu	  sem	  nýtist	  teyminu.	  Hvert	  teymi	  þarf	  að	  aðlaga	  aðferðafræði	  Agile	  

og	   verkfærin	   Scrum	  og	  Kanban	  eftir	   sínum	  þörfum,	   svo	   aðferðafræðin	  henti	   vinnulagi	  

teymisins	  og	  verkefnum	  þess	  (Wright,	  2014;	  Fryrar,	  2015).	  	  
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Mynd	  5-‐	  Scrum	  ferill	  í	  markaðsteymi	  (Brinker,	  2013)	  

	  

Sprettir	   markaðsteyma	   innihalda	   oft	   fjölbreytt	   verkefni	   í	   hverjum	   spretti	   og	   þurfa	  

teymi	  að	  dreifa	  athyglinni	  á	  milli	  fleiri	  en	  eins	  verkþáttar	  á	  hverjum	  degi.	  Markaðsteymi	  

nota	  sem	  dæmi	  oft	  aðrar	  leiðir	  til	  mælinga	  en	  brennsluhraðgraf	  þar	  sem	  notendasögur	  í	  

markaðstengdum	   verkefnum	   eru	   ekki	   unnar	   í	   beinni	   línu	   og	   því	   henta	   aðrar	   tegundir	  

mælinga	  betur	  (Wright,	  2014;	  Fryrar,	  2015).	  

5.2 Val	  á	  teymi	  
Þegar	   kemur	   að	   vali	   einstaklinga	   í	   hóp	   þarf	   einnig	   að	   skoða	   þá	   þætti	   sem	   snúa	   að	  

þekkingu,	   hæfileikum	   og	   getu	   einstaklinga	   til	   að	   vinna	   í	   hóp,	   eða	   liðsfærni	  

einstaklingsins.	  	  

Í	   teymisvinnu	   þurfa	  meðlimir	   að	   búa	   yfir	   þekkingu,	   kunnáttu	   og	   hæfni	   til	   að	   vinna	  

starfið	   bæði	   sjálfstætt	   sem	  og	   á	   árangursríkan	  hátt	   í	   hóp,	   þar	   sem	  bæði	   sjálfstæði	   og	  

samvinna	   eru	   mikilvægir	   þættir	   þegar	   kemur	   að	   frammistöðu	   og	   árangri	   hópsins	  

(Morgeson,	  Reider	  og	  Campion,	  2005).	  

Þegar	  teymi	  eru	  mynduð	  eru	  nokkrir	  þættir	  sem	  stjórnendur	  þurfa	  að	  hafa	  í	  huga	  og	  

er	  það	  í	  raun	  teymisvinna	  að	  mynda	  teymi.	  Stjórnandinn	  þarf	  að	  sýna	  teyminu	  traust	  og	  
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hlusta	  á	  alla	  meðlimi	   teymisins.	  Gagnrýni,	  hvort	   sem	  henni	  er	  beint	  að	  hópnum	  öllum	  

eða	  einstaklingum	  innan	  hans,	  þarf	  að	  fara	  fram	  í	  einrúmi	  á	  meðan	  hrós	  getur	  verið	  fyrir	  

opnum	  dyrum.	   Einnig	   þurfa	   stjórnendur	   að	   lesa	   starfsumhverfið	   vel	   og	   raunverulegar	  

þarfir	  starfsins,	  því	  teymismyndun	  hentar	  ekki	   í	  öllum	  tilfellum	  og	  í	  sumum	  tilfellum	  er	  

einstaklingsvinna	  betri.	  Þetta	  ræðst	  bæði	  af	  þeim	  verkefnum	  sem	  þarf	  að	  leysa	  og	  einnig	  

að	  því	  hvort	  starfsumhverfið	  styður	  nægilega	  vel	  við	  liðsvinnu.	  	  

Þó	   svo	   að	   fyrirtæki	   skapi	   menningu	   sem	   styður	   við	   liðsanda	   í	   heildina	   getur	  

einstaklingsmiðuð	  vinna	  hentað	  betur	  við	  lausn	  ákveðinna	  verkefna.	  Að	  auki	  hentar	  alls	  

ekki	   öllum	   starfsmönnum	   að	   vinna	   í	   smærri	   teymum	   þó	   þeir	   séu	   virkir	   í	   þeirri	   stóru	  

liðsheild	  sem	  ríkir	  innan	  fyrirtækisins.	  Traust	  innan	  liðsheilda	  er	  mikilvægur	  þáttur	  í	  því	  

hversu	  farsælar	  þær	  eru	  og	  traust	  milli	  meðlima	  teyma	  hefur	  mikið	  að	  segja	  um	  hversu	  

farsæl	   þau	   eru	   í	   vinnu.	   Teymi	   sem	   vinnur	   í	   samvinnu	   án	   þess	   að	   bæla	   niður	  

einstaklinginn	  og	  tekst	  á	  við	  ágreining	  á	  heilbrigðan	  hátt	  og	  í	  sameiningu,	  eru	  sjálfstæð	  

og	  farsæl	  teymi	  (Landy	  og	  Conte,	  2010;	  Heyhurst,	  2012,	  Parker	  og	  Holesgrove,	  2015).	  	  

Skilgreina	   þarf	   hæfileika	   einstaklings	   til	   að	   vinna	   með	   öðrum	   á	   áhrifaríkan	   hátt.	  

Einstaklingur	  þarf	  að	  eiga	  auðvelt	  með	  samskipti	  við	  aðra,	  hafa	  getu	  til	  að	  hlusta	  þegar	  

aðrir	   tala	   og	   hafa	   góð	   áhrif	   á	   aðra	   í	   teyminu.	   Félagsfærni	   er	  mjög	  mikilvægur	   þáttur	  

þegar	   byggja	   á	   upp	   öflugan	   starfshóp	   en	   hún	   eykur	   samhæfingu	   milli	   starfsmanna.	  

Einstaklingur	   sem	   hefur	   góða	   félagsfærni	   á	   auðveldara	   með	   að	   aðlagast	   félagslegu	  

hlutverki	  sínu	  þegar	  takast	  þarf	  á	  við	  árekstra	  og	  samræma	  vinnuna.	  Einstaklingur	  með	  

góða	  félagsfærni	  á	  auðveldara	  með	  að	  vinna	  með	  öðrum	  og	  starfa	   í	  takt	  með	  hópnum	  

(Morgeson,	  Reider	  og	  Campion,	  2005).	  	  

Það	  sem	  einkennir	  einstaklinga	  sem	  hafa	  góða	  félagslega	  færni,	  er	  að	  þeir	  hafa	  gott	  

innsæi,	   eiga	   auðvelt	   með	   samhæfingu,	   eru	  með	   sannfæringarkraft,	   eru	   tilbúnir	   til	   að	  

fara	  í	  samningaviðræður	  og	  komast	  að	  samkomulagi	  ásamt	  því	  að	  þeir	  eiga	  gott	  með	  að	  

leiðbeina	  öðrum.	  Félagslegir	  hæfileikar	  (e.	  social	  skills)	  hafa	  mikið	  að	  segja	  þegar	  kemur	  

að	   því	   að	   vinna	   með	   öðrum	   í	   teymi	   og	   hefur	   félagslegt	   hlutverk	   einstaklinga	   verið	  

skilgreint	   sem	   einn	   af	   mikilvægustu	   þáttunum	   til	   að	   ná	   hámarksárangri	   í	   starfi	   með	  

teymisvinnu.	  	  

Rannsóknir	  benda	   til	  þess	  að	  starfsviðtöl	   séu	  kjörinn	  vettvangur	   til	  að	  koma	  auga	  á	  

félagslega	  hæfileika.	  Þessi	  þáttur	  er	  metinn	  mun	  oftar	  í	  starfsviðtölum	  en	  nokkur	  annar	  
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eiginleiki	  einstaklingsins	  þar	  sem	  félagslegi	  þáttur	  einstaklings	  er	  sá	  eiginleiki	  sem	  segir	  

hvað	  mest	  til	  um	  þá	  færni	  sem	  starfsmaður	  kemur	  til	  með	  að	  sýna	  í	  starfi	  og	  hversu	  vel	  

þeim	   mun	   ganga	   að	   eiga	   samskipti	   og	   vinna	   með	   öðrum	   starfsmönnum	   (Morgeson,	  

Reider	  og	  Campion,	  2005).	  

Gratton	  og	  Erickson	   (2007)	   framkvæmdu	   rannsókn	  og	   settu	   svo	   fram	  þá	  átta	  þætti	  

sem	  rannsóknin	  sýndi	  að	  hefðu	  áhrif	  á	  samvinnu	  innan	  liðsheilda	  og	  hvettu	  til	  árangurs.	  

	  Þessir	  átta	  þættir	  eru:	  	  

1) Að	  hvatt	  sé	  til	  persónulegra	  tengsla	  á	  milli	  liðsmeðlima.	  	  

2) Að	  stjórnendur	  sýni	  gott	  fordæmi	  til	  dæmis	  með	  fóstrakerfi	  og	  með	  því	  að	  hafa	  

eigin	  samvinnu	  sýnilega.	  

3) Stjórnendur	   geta	   meðvitað	   skapað	   menningu	   þar	   sem	   sjálfsagt	   þykir	   að	   sýna	  

öðrum	  áhuga	  og	  veita	  aðstoð	  (e.	  gift	  culture).	  	  

4) Hægt	  er	  að	  tryggja	  að	  nauðsynleg	  þekking	  og	  geta	  sé	  til	   staðar	  til	  að	  styðja	  við	  

jákvæð	  samskipti.	  	  

5) Að	  veittur	  sé	  góður	  stuðningur	  við	  að	  uppbyggingu	  liðsheildar.	  

6) Kostur	  er	  að	  skipa	  liðstjóra	  sem	  búa	  bæði	  yfir	  verkefnamiðuðum	  og	  félagslegum	  

hæfileikum.	  	  

7) Að	  sem	  flestir	  í	  hópnum	  þekkist	  eða	  hafi	  einhver	  kynni	  hver	  af	  öðrum.	  

8) Ef	  markmið	  eru	  skýr	  og	  hlutverk	  einstaklinga	  innan	  hópsins	  eru	  það	  vel	  útlistuð	  

að	   meðlimir	   geta	   unnið	   sín	   störf	   sjálfstætt,	   eykst	   samvinna	   innan	   hópsins	  

(Gratton	  og	  Erickson,	  2007).	  

Samsetning	  teyma	  byggist	  fyrst	  og	  fremst	  á	  eiginleikum	  einstaklinga	  og	  má	  þar	  meðal	  

annars	   nefna	   hæfni,	   fagkunnáttu,	   reynslu	   og	   persónueiginleika	   en	   þessir	   þættir	   hafa	  

áhrif	  á	  það	  hvernig	  teymi	  eru	  sett	  saman.	  	  

Fjölbreytileiki	   teyma	   skiptist	   í	   lýðfræðilega	   þætti,	   sem	   eru	   aldur,	   kyn	   og	   þjóðerni	  

einstaklinga	   og	   svo	   sálfræðilega	   þætti	   sem	   snúa	   að	   hæfileikum,	   kunnáttu	   og	  

persónueiginleikum	  einstaklinga.	  Þegar	  persónulegir	  eiginleikar	  og	  hæfni	  einstaklinga	  fá	  

viðurkenningu	   og	   hvatningu	   bæði	   innan	   og	   utan	   teymis,	   hefur	   það	   jákvæð	   áhrif	   á	  

frammistöðu	   teyma	   og	   ef	   teymið	   í	   heild	   fær	   aukið	   ákvörðunarvald	   og	   þátttöku	   í	  

skipulagningu	   verkefna	   eykur	   það	   á	   ábyrgðarkennd	   þess	   og	   frammistöðu	   í	   verkefnum	  

(Landy	  og	  Conte,	  2010;	  Peterson,	  2007).	  
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Rannsóknir	   sem	  gerðar	  hafa	  verið	  á	  góðri	   frammistöðu	  teyma	  hafa	  bent	   til	  þess	  að	  

persónueinkenni	   séu	   líkleg	   til	   að	   vera	   góður	   mælikvarði.	   Þar	   sem	   athafnir	   eru	   háðar	  

hverri	   annarri	   er	   framlag	   einstaklinga	   í	   hópnum	  mjög	  mikilvægt	   til	   að	   góður	   árangur	  

náist.	   Góður	   árangur	   mun	   skila	   sér	   til	   einstaklinga	   sem	   leggja	   mikið	   á	   sig	   og	   eru	  

áreiðanlegir.	  	  

Persónulegir	   eiginleikar	   endurspeglast	   í	   samviskusemi	   og	   vinnusemi	   einstaklingsins.	  

Samviskusemi	  einstaklinga	  skiptir	  miklu	  máli	   fyrir	  hópmeðlimi	  af	  fjórum	  ástæðum,	  en	  í	  

fyrsta	   lagi	  er	  til	  að	  mynda	  jákvætt	  samband	  milli	  samviskusemi	  og	  frammistöðu	  í	  starfi	  

og	   í	   öllum	  verkefnum.	   Samviskusamir	  einstaklingar	  eru	   tilbúnir	   að	  ganga	   í	   öll	   hlutverk	  

innan	   hópsins	   þó	   svo	   það	   hlutverk	   hafi	   ekki	   verið	   skilgreint	   sem	   þeirra	   hlutverk	  

(Morgeson,	  Reider	  og	  Campion,	  2005).	  	  

Í	   öðru	   lagi	   eru	   samviskusamir	   einstaklingar	  með	  góða	  einbeitingu	  að	   verkefninu	  og	  

leggja	  sitt	  af	  mörkum	  til	  að	  ná	  sameiginlegu	  markmiði	  hópsins.	  	  

Í	   þriðja	   lagi	   þá	   eru	   samviskusamir	   einstaklingar	   líklegri	   til	   þess	   að	   deila	   með	   sér	  

upplýsingum	   í	   stað	   þess	   að	   hafa	   þær	   út	   af	   fyrir	   sig	   (e.	   loafing)	   og	   verða	   þeir	   síður	  

farþegar	   (e.	   free-‐riding)	   innan	   hópsins.	   Sjálfsagi	   og	   áreiðanleiki	   einstaklinga	   eru	  

eiginleikar	   sem	   hafa	   áhrif	   á	   að	   hvetja	   starfshóp	   til	   persónulegrar	   ábyrgðar	   og	   forðast	  

þannig	   að	   einstaklingar	   verði	   farþegar	   eða	  haldi	   upplýsingum	   fyrir	   sig.	   Í	   fjórða	   lagi	   þá	  

krefst	  það	  samvinnu	  allra	  hópmeðlima	  að	  ná	  árangri.	  	  

Liðsvinna	   sem	   er	   háð	   árangri	   allra	   og	   krefst	   opinna	   samskipta,	   kallar	   á	   að	  

einstaklingar	   innan	  hópsins	  taki	  hlutverki	  sínu	  alvarlega,	  séu	  heiðarlegir	  og	  sýni	   fram	  á	  

samstarfsvilja.	   Í	   vinnuumhverfi	   eru	   teymi	   sett	   saman	   af	   hópi	   starfsmanna	   með	  

fjölbreytta	   hæfileika	   og	   þá	   mikilvægu	   þekkingu	   sem	   þarf	   til	   að	   klára	   verkefnið.	  

Stjórnendur	  verða	  að	  geta	  áttað	  sig	  á	  mikilvægi	  þeirra	  persónulega	  eiginleika	  sem	  hver	  

teymismeðlimur	  hefur	  að	  bera	  og	  hvað	  það	  er	  sem	  hvetur	  hann	  áfram	  (Barak,	  Maymon	  

og	  Harel,	  1999;	  Peterson,	  2007).	  	  

	  Hæfileikinn	  til	  að	  framkvæma	  verkefnið	  á	  faglegan	  hátt	  með	  tilliti	  til	  tímaramma	  og	  

þess	  fjármagns	  sem	  áætlað	  er	   í	  verkefnið,	  er	  einnig	  mikilvægur	  þáttur	  þegar	  teymi	  eru	  

sett	  saman.	  	  
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Að	   byggja	   upp	   gott	   teymi	   er	   á	   ábyrgð	   stjórnandans	   eða	   verkefnastjórans	   en	   þrír	  

þættir	   hafa	   verið	   skilgreindir	   sem	  mikilvægir	   og	   jafnvel	   nauðsynlegir	   innan	   teymisins.	  

Þeir	  eru:	  	  

ü Tæknileg	  eða	  hagnýt	  þekking	  (e.	  technical	  or	  functional	  expertise).	  

ü 	  Getan	   til	   að	   leysa	   vandamál	   og	   taka	   ákvarðanir	   (e.	   problem	   solving	   and	  

decision	  making	  skills).	  	  

ü Samskiptahæfileiki	  (e.	  interpersonal	  skills)	  (Barak,	  Maymon	  og	  Harel,	  1999).	  	  

Hópmeðlimir	   verða	   að	   vega	   hvern	   annan	   upp,	   ekki	   aðeins	   hvað	   varðar	  

sérfræðiþekkingu	   heldur	   einnig	   í	   vinnuaðferðum.	   Í	   flestum	   teymum	  myndast	   ákveðin	  

hlutverkaskipti;	  

Teymismeðlimur	  með	  þekkingu	  (e.	  contributor) 

Hópmeðlimir	   sem	   búa	   yfir	   góðum	   tæknilegum	   upplýsingum	   og	   gögnum,	   eru	   vel	  

undirbúnir	  og	  þrýsta	  þannig	  á	  teymið	  til	  að	  setja	  sér	  háan	  frammistöðustaðal.	  

Þátttakendur	  (e.	  collaborator) 

Þátttakendur	   eru	  markmiðadrifnir	   og	   hafa	   í	   fyrirrúmi	   sýn	   (e.	   vision),	   verkefnið	   eða	  

markmiðin	  en	  eru	  þó	  sveigjanlegir	  og	  opnir	  fyrir	  nýjum	  hugmyndum.	  Þeir	  eru	  tilbúnir	  til	  

að	   stíga	   inn	   í	  önnur	  verkefni	  en	  þau	   sem	  hafa	  verið	   skilgreind	  og	  eru	   tilbúnir	  að	  deila	  

sviðsljósinu	   með	   öðrum	   meðlimum	   teymisins.	   Teymið	   er	   sveigjanlegt,	   vinnur	   saman,	  

sjálfstætt	  og	  er	  hugmyndaríkt.	  

Miðlarinn	  (e.	  communicator)	  	  

Miðlarinn	   er	   verkefnadrifinn.	   Þessir	   aðilar	   eru	   virkir	   hlustendur,	   sýna	   stuðning,	   eru	  

áhugasamir	  og	  hvetjandi.	  	  

Sá	  sem	  miðlar	  er	  leiðbeinandi	  í	  þátttöku,	  leysir	  úr	  ágreiningi	  og	  byggir	  upp	  samstöðu.	  

Áskorandinn	  (e.	  challenger)	  	  

Áskorandinn	   er	   sá	   sem	   spyr	   spurninga.	   Þessi	   meðlimur	   efast	   um	   markmiðið	   (e.	  

questions	  the	  goals),	  aðferðir	  og	  jafnvel	  siðfræði	  hópsins,	  hann	  skorar	  á	  teymið	  að	  taka	  

ekki	  áhættu	  nema	  að	  vel	  ígrunduðu	  máli	  (e.	  well	  considered	  risk).	  Áskorandinn	  er	  talinn	  

vera	  hreinskilinn	  og	  fastheldinn	  (Barak,	  Maymon	  og	  Harel,	  1999).	  
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5.3 Þróun	  Agile	  teyma	  
Líkt	  og	  einstaklingar,	  upplifa	  teymi	  ákveðið	  þróunarstig	  þegar	  teymi	  eru	  mynduð	  og	  hafa	  

verið	  sett	  fram	  nokkra	  kenningar	  um	  þá	  þróun	  eins	  og	  módel	  Tuckman	  frá	  1966	  og	  aðrar	  

hefðbundnar	  kenningar	  (Gersick,	  1988).	  	  

Rowley	  og	  Lange	  (2007)	  yfirfærðu	  módel	  Tuckman	  yfir	  á	  Agile	  teymi	  og	  báru	  þróun	  

Agile	   teyma	   við	   módelið	   (Gersick,	   1988;	   Rowley	   og	   Lange,	   2007).	   Módel	   Tuckman	  

innihélt	  í	  upphafi	  færri	  stig	  en	  flest	  þessara	  hefðbundnu	  módela	  sýna	  fimm	  stig	  þróunar:	  

Stig	  1:	  Forma	  (e.	  forming/	  orientation).	  Á	  þessu	  stigi	  eru	  meðlimir	  að	  prófa	  sig	  áfram	  

og	  finna	  út	  hvaða	  hegðun	  er	  við	  hæfi,	  hvert	  sé	  eðli	  verkefna	  hópsins	  og	  hvernig	  teymið	  

muni	  koma	  til	  með	  að	  vinna	  að	  hverju	  verkefni.	  	  

Meðlimir	  kynnast	   leiðtoganum,	  öðrum	  meðlimum,	  átta	  sig	  á	  þeim	  reglum	  sem	  fara	  

þarf	  eftir	  og	  finna	  sameiginlega	  út	  hver	  næstu	  skref	  eru	  (Landy	  og	  Conte,	  2010;	  Barak,	  

Maymon	  og	  Harel,	  1999;	  Rowley	  og	  Lange,	  2007).	  

Stig	  2:	  Storma	  (e.	  storming/conflict).	  Þetta	  stig	  einkennist	  af	  andúð	  (e.	  characterized	  

by	   hostility)	   og	   spennu	   á	   milli	   teymismeðlima	   og	   gagnvart	   leiðtoganum,	   þar	   sem	  

starfsmenn	  berjast	  á	  móti	  uppbyggingu	  hópsins.	  	  

Þeir	  hópar	  sem	  ekki	  komast	  í	  gegnum	  þetta	  stig	  eiga	  það	  á	  hættu	  að	  upplifa	  sundrung	  

(e.	  divided)	  og	  vera	  minna	  skapandi	  (e.	  less	  creative).	  	  

Eftir	  að	  spennustiginu	  léttir	  fer	  teymið	  að	  skoða	  hvaða	  verkfæri	  og	  tækni	  það	  þarf	  til	  

að	   vinna	   verkefni	   sín	   og	   þreifar	   sig	   áfram	   í	   hvaða	   vinnuleið	   og	   skipulagning	   henta	  

teyminu	  best	  og	  skipulagningu	  hlutverka	  innan	  teymisins.	  

Á	   storma	   stiginu	   fer	   mesta	   skipulagningin	   innan	   hópsins	   fram.	   Verkefnaskipting	  

verður	   skýrari,	   leyst	  er	  úr	  ágreiningi	   sem	  kemur	  upp	  og	  ákvarðanir	   teknar	  um	  hvernig	  

teymin	  ætla	  sér	  að	  vinna	  úr	  verkefnum.	  

Stig	  3:	  Norma	  (e.	  norming/structure).	  Þriðja	  stig	  einkennist	  af	  samþykki	  teymisins	  og	  

vilja	  til	  að	  láta	  vinnuna	  ganga	  upp,	  ákveðin	  hegðun	  hefur	  mótast	  og	  teymið	  hefur	  viljann	  

til	  að	  takast	  á	  við	  verkefnið	  og	  láta	  það	  ganga	  upp.	  	  

Á	   þessu	   stigi	   hefur	   teymið	   mótað	   óformlegar	   eða	   óskrifaðar	   reglur	   sem	   stjórna	  

hegðun	   liðsmanna.	   Þetta	   getur	   átt	   við	   klæðaburð	  meðlima,	   hvenær	   best	   sé	   að	   byrja	  

vinnudaginn	  og	  hvenær	  eigi	  að	  hætta.	  Á	  þessu	  stigi	  fer	  vinnan	  að	  verða	  skipulagðari	  og	  
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sum	  Agile	  teymi	  fara	  að	  halda	  stutta	  fundi,	  eftir	  daglega	  stöðufundi,	  þar	  sem	  ákvarðanir	  

um	   áframhaldandi	   vinnu	   teymisins	   eru	   teknar	   í	   sameiningu	   (Landy	   og	   Conte,	   2010;	  

Barak,	  Maymon	  og	  Harel,	  1999;	  Rowley	  og	  Lange,	  2007).	  

Stig	  4:	  Framkvæmdastig	  (e.	  performing/work).	  Þegar	  teymið	  nær	  þessu	  stigi	  er	  búið	  

að	  byggja	  upp	  endanlegan	  hóp	  sem	  hefur	  skilgreindan	  tilgang	  og	  hlutverk.	  Hér	  eru	  allir	  

orðnir	  samstilltir	  og	  með	  einbeitta	  sýn	  á	  verkefnið.	  Einstaklingar	  leysa	  vandamál	  og	  taka	  

ákvarðanir	   á	   jákvæðan	   hátt.	   Teymi	   sem	   hafa	   að	   leiðarljósi	   sömu	   gildi,	   samheldni,	  

samskipti,	   samhæfingu	   og	   stjórnun	   ágreinings	   eru	   líklegri	   til	   árangurs,	   taka	   betri	  

ákvarðanir	   og	   búa	   yfir	  meiri	   starfsánægju.	   Teymið	   hefur	   nú	   fengið	   reynslu	   í	   að	   skipta	  

verkefnum	   niður	   í	   hæfilega	   stórar	   notendasögur	   og	   á	   auðveldara	  með	   að	   skipuleggja	  

viðráðanlega	  spretti.	  

Þróun	  Agile	  teyma	  að	  framkvæmdarstigi	  getur	  samkvæmt	  rannsókn	  Rowley	  og	  Lange	  

(2007)	   tekið	   alltað	   12	  mánuðum	   eða	  meira.	   Það	   tekur	   því	   góðan	   tíma	   fyrir	   teymi	   að	  

finna	  rétta	  vinnuaðferðir,	  læra	  á	  hlutverkaskipti	  og	  skipulag	  hópsins	  þar	  til	  hann	  verður	  

fullmótaður	  og	  nær	  fullri	  framkvæmdagetu	  (Rowley	  og	  Lange,	  2007).	  Ef	  samskipti	  eru	  í	  

lagi	   og	  meðlimir	   vinna	   saman	   þá	   eru	  mun	  meiri	   líkur	   að	   teymi	   geti	   komið	   í	   veg	   fyrir	  

ágreining	   en	   rannsóknir	   hafa	   sýnt	   að	   jákvætt	   samband	   er	   á	   milli	   þessara	   þátta	   og	  

árangurs	  þegar	   liðsmenn	  eru	  háðir	   (e.	   interdependence)	  hver	  öðrum	  (Landy	  og	  Conte,	  

2010;	   Barak,	   Maymon	   og	   Harel,	   1999).	   Ágreiningur	   af	   ákveðnu	   tagi	   getur	   þó	   verið	  

jákvæður	   og	   jafnvel	   mikilvægur	   í	   starfi	   teyma.	   Ágreiningur	   skiptist	   í	   tvær	   tegundir	  

ágreinings,	  ágreining	  A	  og	  ágreining	  C.	  

	  Ágreiningur	   A	   er	   persónulegur	   og	   ómálefnalegur	   og	   veldur	   skaða	   í	   samskiptum	   á	  

meðan	  ágreiningur	  C	  er	  málefnalegur	  þar	  sem	  meðlimir	  teymis	  skiptast	  á	  skoðunum	  og	  

ræða	   ólíkar	   hugmyndir.	   Ágreiningur	   C	   er	   því	   í	   raun	   nauðsynlegur	   í	   starfi	   þverfaglegra	  

teyma	  og	  ýtir	  undir	  sköpunargleði	  og	  skoðanaskipti	   innan	  hópsins	  og	  verkefnið	  fær	  því	  

nálgun	   úr	   ólíkum	   áttum.	   Þó	   er	   nauðsynlegt	   að	   gæta	   þess	   að	   eðlileg	   skoðanaskipti	  

breytist	   ekki	   í	   persónulegan	   og	   ómálefnalegan	   ágreining	   af	   tegund	   A,	   þar	   sem	   hann	  

hefur	   hamlandi	   og	   skemmandi	   áhrif	   á	   hópinn	   og	   gerir	   hann	   að	   mestu	   óstarfhæfan	  

(Amason,	  Thomson,	  Hochwarter	  og	  Harrison,	  1995).	  	  

Ef	   ágreiningur	   er	   hins	   vegar	   of	   lítill	   getur	   það	   verið	   merki	   um	   sinnuleysi,	  

hugmyndaleysi	  og	  áhugaleysi	   innan	  hópsins.	  Við	  þær	  aðstæður	  myndast	  engin	  pressa,	  
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engin	  þörf	   fyrir	  breytingar,	  hugmyndaauðgi	  eða	  nýjungar	  og	  nýsmíði	   (Landy	  og	  Conte,	  

2010).	  

Stig	   5:	   Verklok	   (e.	   dissolution/adjourning).	   Verkefni	   lýkur	   og	   líftíma	   hópsins	   líka.	  

Teymið	  er	  leyst	  upp	  og	  einstaklingar	  snúa	  sér	  aftur	  að	  öðrum	  verkum	  (Landy	  og	  Conte,	  

2010).	   	  

5.4 Árangur	  teymisvinnu	  
Teymi	  geta	  aðeins	  náð	  góðum	  árangri	  ef	  allir	  meðlimir	  eru	  virkir	  í	  samskiptum	  við	  hvern	  

annan,	  en	  góð	  og	  opin	  samskipti	  innan	  hópa	  eru	  mjög	  mikilvæg.	  Helstu	  þættir	  sem	  hafa	  

áhrif	  á	  árangur	   teymisvinnu	  eru	  að;	   taka	  þátt	   í	  umræðum,	  hlusta,	   sættast	  á	  ágreining,	  

vera	  opinn	  fyrir	  hugmyndum,	  geta	  tekið	  gagnrýni,	  deila	  upplýsingum	  og	  veita	  endurgjöf	  

(Barak,	  Maymon	  og	  Harel,	  1999).	  	  

Árangur	  teyma	  veltur	  því	  að	  miklu	  leyti	  á	  samskiptum	  og	  hvernig	  einstaklingum	  tekst	  

til	   við	  að	  miðla	  upplýsingum.	  Samskipti	   skipta	  miklu	  máli	   sérstaklega	  þegar	  árangur	  er	  

háður	  framlagi	  allra	  einstaklinga.	  Ef	  einstaklingar	   í	   teymisvinnu	  ná	  ekki	  að	  samstilla	  sig	  

þá	   getur	   það	   verið	   vegna	   þess	   að	   stefna	   og	  markmið	   eru	   ekki	   nægjanlega	   skýr,	   þeim	  

tekst	  ekki	  að	  ljúka	  storma-‐	  stiginu	  í	  hópþróun,	  en	  það	  getur	  einnig	  gerst	  ef	  teymið	  er	  of	  

stórt.	  Til	  að	  draga	  úr	   líkunum	  á	  því	  að	  einstaklingar	  séu	  óvirkir	   í	   teymi	  þá	  skiptir	  miklu	  

máli	  að	  leggja	  áherslu	  á	  mikilvægi	  hvers	  og	  eins	  til	  að	  ná	  þeim	  markmiðum	  sem	  sett	  hafa	  

verið.	  Til	  að	  virkja	  alla	  einstaklinga	  teyma	  og	  auka	  árangur	  þeirra	  er	  mikilvægt	  að	  hafa	  í	  

huga	  að	  passa	  að	  verkefnin	  séu	  ekki	  of	   létt,	  hafa	  framlag	  hvers	  og	  eins	  einstakt,	  koma	  

liðsmönnum	   í	   skilning	   um	   að	   endanleg	   útkoma	   velti	   á	   framlagi	   hvers	   og	   eins	   og	   að	  

lokum	   er	   áríðandi	   að	   koma	   öllum	   í	   skilning	   um	   framlag	   þeirra	   sé	   mikilvægt.	   Ef	  

einstaklingar	  eru	  ekki	  virkjaðir	  getur	  átt	  sér	  stað	  félagsleg	  leti	  (e.	  social	  loafing)	  þar	  sem	  

einstaklingur	   setur	   alla	   ábyrgð	   á	   aðra	  meðlimi	   en	  með	   því	   getur	   ávinningur	   teymisins	  

glatast	  (Landy	  og	  Conte,	  2010).	  

Í	   teymisvinnu	   er	   mikilvægt	   að	   meðlimir	   taki	   sameiginlegar	   ákvarðarnir	   því	  

sameiginlegar	  ákvarðanir	  og	   samstaða	   innan	   teymis	   framkallar	   skuldbindingu	  meðlima	  

og	  eykur	  á	  hvatningu	  allra	  til	  að	  vinna	  verkið.	  Þegar	  ákvarðanir	  eru	  teknar	  af	  meirihluta	  

er	  svo	  næst	  besta	  leiðin	  í	  ákvörðunartöku	  hópa,	  þar	  sem	  í	  sumum	  hópum	  eru	  líkur	  á	  því	  

að	   þeir	   einstaklingar	   sem	   eru	   ósammála	   ákvörðunum	   sem	   teknar	   eru	   upplifi	   sig	   ekki	  

skuldbundna	  verkefninu	  (Barak,	  Maymon	  og	  Harel,	  1999).	  
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Það	  er	   ekki	   nóg	   að	   skilgreina	  þá	  þætti	   sem	  auðvelda	   vinnuna	   (e.	   enabling	   factors),	  

stjórnendur	   þurfa	   einnig	   að	   skilgreina	   mögulegar	   hindranir	   og	   hvaða	   hindranir	   séu	  

líklegastar	  valda	  mestum	  erfiðleikum	  innan	  fyrirtækisins.	  Að	  auki	  þarf	  að	  gera	  grein	  fyrir	  

hvaða	  verkfæri	  eru	  til	  staðar	  til	  að	  hjálpa,	  hversu	  áhrifaríkir	  þessar	  hindranir	  eru	  og	  hvar	  

sé	  best	  að	  draga	  úr	  fjármagni	  og	  tímasóun.	  Ýmsar	  hindranir	  geta	  verið	  í	  vegi	  fyrir	  því	  að	  

teymi	  nái	  þeim	  árangri	  sem	  til	  er	  ætlast.	  Hindranir	  geta	  verið	  af	  ýmsum	  toga,	  til	  dæmis	  

skortur	   á	   stuðningi	   og	   skuldbindingu	   frá	   æðstu	   stjórnendum,	   skortur	   á	   sameiginlegri	  

sýn,	   skortur	  á	   skýrum	  markmiðum	  eða	  að	  hlutverk	  séu	  ekki	  nægjanlega	  vel	   skilgreind.	  

Eins	  getur	  tímaáætlun	  verið	  óskýr	  eða	  jafnvel	  ekki	  tekið	  tillit	  í	  henni	  til	  annarra	  verkefna	  

sem	  meðlimir	   þurfa	   að	   sinna	   í	   starfi	   utan	   teymisvinnunnar.	   Teymið	   fær	   kannski	   ekki	  

viðurkenningu	   og	   umbun	   þegar	   ákveðnum	   árangri	   hefur	   verið	   náð,	   áföngum	   er	   ekki	  

fagnað,	  meðlimir	  teyma	  fá	  ófullnægjandi	  þjálfun	  eða	  færniþróun	  og	  einstaklingar	  mæti	  

ósveigjanleika	   stjórnenda	   sem	   neita	   að	   veita	   þeim	   sjálfstæði	   í	   starfi	   og	   umboð	   til	  

sjálfstæðrar	  ákvarðanatöku.	  

Aðrar	   ástæður	   geta	   verið	   t.d.	   skortur	   á	   verkefnastjórnun,	   pólitísk	   afskipti	   og	  

valdbeiting,	   einstaklingar	   eru	   ekki	   tilbúnir	   að	   vinna	   sem	   hluti	   af	   hópnum,	   skortur	   á	  

hópanda,	  óþolinmæði	  stjórnenda	  og	  ýtni	  á	  skammtímalausnir.	  Því	  miður	  er	  það	  svo	  að	  

stjórnendur	  bjóða	  ekki	  alltaf	  fram	  mikilvæga	  aðstoð	  til	  að	  takast	  á	  við	  ólíkar	  hindranir	  og	  

áskoranir,	   né	   greiða	   úr	   áhrifaþáttum.	   Einföld	   afhjúpun	   á	   skuldbindingu	   sem	   snýr	   að	  

teymisvinnu	  og	  því	  að	  skipta	  verkefnum	  milli	  einstaklinga	  dugar	  ekki	  til	  árangurs.	  Mikil	  

varkárni	  og	  athygli	  þarf	  að	  vera	  til	  staðar	  í	  ferlinu	  þegar	  teymi	  er	  myndað	  til	  þess	  að	  það	  

nái	  góðum	  árangri	   innan	  fyrirtækisins	  og	  í	  verkefninu	  sjálfu	  (Drew	  og	  Coulson-‐Thomas,	  

1995).	  

5.5 Fjárhagsáætlun	  
Einn	   helsti	   galli	   Agile	   aðferðafræðinnar	   er	   að	   erfitt	   er	   að	   halda	   utan	   um	   kostnað	   og	  

útbúa	  fjárhagsáætlun	  þar	  sem	  óvissan	  í	  Agile	  verkefnum	  er	  það	  mikil,	  bæði	  hvað	  varðar	  

tímalengd	  verkefna	  og	  annars	  kostnaðar	  við	  þau.	  Oftast	  er	  þó	   lagt	  upp	  með	  einhverja	  

kostnaðaráætlun	   í	   upphafi	   en	   sú	   áætlun	   er	   í	   sífelldri	   endurskoðun	   á	   milli	   spretta	   á	  

meðan	  á	  verkefni	  stendur	  (Wright,	  2014;	  Eðvald	  Möller,	  2014).	  

Það	   fer	  mikið	  eftir	   stærð	  og	  eðli	   fyrirtækja	  og	  verkefna	  hver	  það	  er	  sem	  sér	  um	  að	  

halda	   utan	   um	   fjárhagsáætlun	   og	   meta	   hversu	   miklu	   eigi	   að	   eyða	   í	   hvert	   einstakt	  
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verkefni.	  Í	  sumum	  fyrirtækjum	  er	  ábyrgð	  á	  fjárhag	  teymis	  jafnvel	  í	  höndum	  vörueiganda	  

(e.	  product	  owner)	  eða	   teymisins	   sjálfs	   á	  meðan	   í	  öðrum	   fyrirtækjum	  eru	  öll	   fjármál	   í	  

höndum	  fjármáladeilda	  viðkomandi	  fyrirtækis.	  Enn	  önnur	  fyrirtæki	  hafa	  fjárhagsstjórnun	  

í	  höndum	  framkvæmdastjóra	  en	  fjárhagsáætlun	  í	  Scrum	  sprettum	  er	  endurskoðuð	  jafnt	  

og	   þétt	   á	   milli	   spretta	   (Larson	   og	   Gray,	   2013;	   Wright,	   2014).	   Þeir	   sem	   vinna	   með	  

aðferðafræðina	   telja	   einn	   helsta	   galla	   hennar	   vera	   hversu	   erfitt	   sé	   að	   stýra	  

fjárhagshliðinni	  og	  að	  Scrum	  verkefni	  fari	  oft	  fram	  úr	  fjárhagsáætlun.	  Einhverjir	  hafa	  því	  

brugðið	   á	   það	   ráð	   að	   blanda	   saman	   aðferðum	   Agile	   og	   hefðbundinnar	  

verkefnastjórnunar	  en	  hefðbundin	  verkefnastjórnun	  getur	  auðveldað	  stýringu	  fjármála	  í	  

Agile	  verkefnum	  (Eðvald	  Möller,	  2014).	  

Nýsköpunarfyrirtæki	   eru	   stofnuð	   í	   kringum	  hugmynd	   sem	  þróa	   á	   áfram.	   Þau	   halda	  

einungis	   lífi	   ef	   þau	   fá	   fjármagn	   til	   að	   halda	   rekstrinum	   áfram	   og	   því	   verður	   að	   sníða	  

reksturinn	  að	  því	  fjármagni	  sem	  kemur	  inn	  frá	  fjárfestum.	  Í	  því	  tilfelli	  nýtist	  Agile	  vel	  þar	  

sem	   sveigjanleiki	   aðferðafræðinnar	   gerir	   það	   að	   verkum	   að	   hægt	   er	   að	   aðlaga	  

aðferðafræðina	   að	   fyrirtækinu	   og	   rekstrinum	   en	   gæta	   þarf	   þess	   þó	   að	   breyta	  

aðferðafræðinni	   ekki	   það	   mikið	   að	   gagnsemi	   hennar	   hverfi	   (Viðskiptablaðið,	   2011;	  

Wright,	   2014;	   Snjólfur	   Ólafsson,	   2012).	   Vegna	   sprettanna	   er	   varan	   í	   endalausri	  

endurskoðun	   og	   endurmati	   og	   aðferðafræðin	   getur	   því	   komið	   í	   veg	   fyrir	   að	  

nýsköpunarfyrirtæki	   noti	   fullt	   af	   fjármunum	   í	   slæma	   hugmynd	   eða	   eiginleika	   sem	   á	   í	  

upphafi	  að	  tilheyra	  vörunni	  en	  verður	  ofaukið	  þegar	  líður	  á	  þróun	  vörunnar.	  Þar	  sem	  fé	  

frá	  fjárfestum	  er	  ekki	  endilega	  trygg	  tekjulind,	  er	  mjög	  mikilvægt	  að	  halda	  vel	  utan	  um	  

þá	  peninga	  sem	  koma	  inn	  og	  gæta	  þess	  að	  fara	  varlega	  af	  stað	  því	  staðreyndin	  er	  sú	  að	  

flest	  nýsköpunarfyrirtæki	  þurfa	  að	  endurskoða	  stefnu	  sína	  og	  jafnvel	  hugmyndina,	  áður	  

en	  þau	  fara	  að	  ná	  árangri	  (Kaykas-‐Wolff	  og	  Fann,	  2014).	  	   	  
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6 Aðferðafræði	  

Markmið	   rannsóknarinnar	   er	   annars	   vegar	   að	   skoða	   hvernig	   nýsköpunarfyrirtæki	   í	  

hugbúnaðargerð	  sem	  starfar	  eftir	  Agile	  aðferðafræði,	   innleiðir	  aðferðafræðina	  hjá	  nýju	  

markaðs-‐	  og	  samskiptateymi	  fyrirtækisins	  og	  hvernig	  teyminu	  gengur	  að	  tileinka	  sér	  nýtt	  

vinnulag,	   með	   því	   að	   læra	   að	   nýta	   sér	   Scrum	   og	   Kanban	   í	   vinnu	   sinni	   en	   fyrri	  

rannsóknarspurning	  rannsóknarinnar	  er:	  

ü Hvernig	  innleiðir	  nýsköpunarfyrirtæki	  Agile	  aðferðafræðina	  í	  nýju	  markaðs-‐	  og	  
samskiptateymi	  fyrirtækisins?	  

Annað	  markmið	   rannsóknarinnar	  er	   að	   skoða	  hvernig	  nýsköpunarfyrirtæki	  nýtir	   sér	  

verkfæri	   Agile	   aðferðafræðinnar	   og	   hvernig	   aðferðafræðin	   er	   aðlöguð	   að	   rekstri	  

fyrirtækisins	   svo	   hún	   nýtist	   í	   þeim	   verkefnum	   sem	   unnið	   er	   að	   og	   því	   er	   seinni	  

rannsóknarspurning	  rannsóknarinnar:	  

ü Hvernig	   aðlagar	   nýsköpunarfyrirtæki	   Agile	   aðferðafræðina	   að	   rekstri	   sínum	  
svo	  aðferðin	  nýtist	  þeim	  sem	  best?	  

Rannsóknaraðferðir	   skiptast	   almennt	   í	   tvo	   flokka,	   annars	   vegar	   megindlega	  

aðferðafræði	   (e.	   quantitative	   research)	   og	   hins	   vegar	   í	   eigindlega	   aðferðafræði	   (e.	  

qualitative	   research).	   Megindleg	   aðferðafræði	   hentar	   vel	   þegar	   prófa	   á	   tilgátur	   og	  

kenningar	  þar	  sem	  úrtak	  er	  nægilega	  stórt	  til	  að	  fá	  marktækar	  niðurstöður	  og	  sanna	  eða	  

afsanna	  tilgátur	  og	  kenningar.	  	  

Eigindleg	  aðferðafræði	   snýst	  um	  öðlast	  þekkingu	  á	   reynslu	  og	  upplifun	   fárra,	   skoða	  

lítið	  úrtak	  til	  að	  öðlast	  dýpri	  skilning	  á	  hegðun	  og	  upplifun	  þátttakenda	  í	  þeim	  tilgangi	  að	  

setja	   fram	  kenningar	  eða	   tilgátur	  um	  þann	  atburð	  eða	  þær	  aðstæður	   sem	   rannsóknin	  

snýr	   að	   án	   þess	   að	   lögð	   sé	   áhersla	   á	   mögulegar	   alhæfingar	   um	   rannsóknarefnið	   né	  

forspárgildi	  rannsóknanna.	  	  

Rannsakandinn	  sjálfur	  er	  rannsóknartólið,	  skráir	  niður	  og	  túlkar	  þær	  upplýsingar	  sem	  

hann	  aflar	  í	  rannsókninni.	  Því	  ber	  hann	  mikla	  ábyrgð	  þegar	  kemur	  að	  úrvinnslu	  gagna	  og	  

meðhöndlun	  þeirra	  persónulegu	  upplýsinga	  sem	  hann	  öðlast	  óhjákvæmilega	  á	  meðan	  á	  

rannsókn	   stendur.	   Það	   eru	   nokkrar	   rannsóknaraðferðir	   sem	   falla	   undir	   eigindlega	  

aðferðafræði,	   eins	   og	   viðtöl,	   þátttökuathuganir	   sem	   eiga	   uppruna	   í	   mannfræði,	  

rýnihópar	   og	   túlkun	   á	   skjölum	   og	   texta	   eða	   á	   málnotkun	   (Merriam,	   2009;	   Sigurlína	  

Davíðsdóttir,	  2003;	  Greener,	  2008).	  
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Í	  þessari	  rannsókn	  varð	  eigindleg	  aðferðafræði	  fyrir	  valinu	  þar	  sem	  rannsóknarefnið	  

er	  mjög	   afmarkað	   og	   þátttakendur	   fáir	   en	   eigindleg	   aðferðafræði	   hentar	   vel	   við	   þær	  

aðstæður.	  Aðferðafræðin	   var	   valin	   til	   þess	  er	   að	   skoða	  vinnuferla,	   atferli	   og	   samskipti	  

innan	   lítils	   hóps	   einstaklinga	   og	   bera	   rannsóknargögnin	   sem	   aflað	   er	   saman	   við	   fræði	  

Agile	  aðferðafræðinnar.	  	  

Eigindleg	   rannsóknaraðferð	   hentar	   vel	   þegar	   leitað	   er	   dýpri	   skilnings	   á	  

rannsóknarefninu	   og	   upplifun	   einstaklinga	   á	   því	   sem	   verið	   er	   að	   rannsaka	   (Merriam,	  

2009;	  Sigurlína	  Davíðsdóttir,	  2003).	  

6.1 Aðferðafræði	  rannsóknar	  
Rannsakandi	   valdi	   tvær	   aðferðir	   eigindlegrar	   aðferðafræði	   til	   að	   gagnaöflunar	   í	  

rannsókninni.	   Gagna	   var	   aflað	   í	   formi	   viðtala	   við	   framkvæmdastjóra	   og	   við	   hið	   nýja	  

markaðs-‐	   og	   samskiptateymi.	   Viðtal	   við	   framkvæmdastjóra	   var	   tekið	   nokkrum	   dögum	  

áður	  en	  vettvangsathugun	  hófst	  en	  viðtöl	  við	  teymið	  fóru	  fram	  í	  formi	  samtala	  á	  meðan	  

á	  viðveru	   rannsakanda	   stóð.	  Viðmælendur	  voru	   sjálfvaldir	   vegna	   staðsetningar	  og	  eðli	  

rannsóknarinnar.	  

Viðtal	  við	  framkvæmdastjóra	  var	  lengra	  og	  ítarlegra	  og	  var	  það	  viðtal	  afritað	  orðrétt	  

til	   að	   auðvelda	   greiningu	   þess.	   Spurningarammar	   voru	   hálfopnir	   í	   viðtali	   við	  

framkvæmdastjóra	  og	  opnir	   í	   viðtölum	  við	   teymismeðlimi.	  Viðtöl	   við	   teymið	  voru	  ekki	  

tekin	  upp	  heldur	  voru	  svör	  viðmælenda	  punktuð	  niður	  í	  vettvangsnótur	  (e.	  field	  notes)	  

jafnóðum	  og	  svörin	  greind	  með	  öðru	  efni	  í	  vettvangsnótunum.	  	  

Önnur	   aðferð	   gagnaöflunar	   fólst	   í	   þátttökuathugun	   (e.	   observation),	   þar	   sem	  

rannsakandi	  eyddi	  um	  fjórum	  vinnudögum	  í	  fyrirtækinu,	  í	  þeim	  tilgangi	  að	  fylgjast	  með	  

teyminu	   og	   að	   safna	   gögnum	   um	   vinnuferla	   og	   samskipti	   bæði	   innan	   markaðs-‐	   og	  

samskiptateymis	   fyrirtækisins	   og	   eins	   innan	   fyrirtækisins.	   Gögnin	   voru	   skráð	   í	  

vettvangsnótur	   (e.	   field	   notes)	   þar	   sem	   rannsakandi	   taldi	   að	   upptökutæki	  myndi	   hafa	  

truflandi	  áhrif	  á	  vinnulag	  teymisins,	  umfram	  þau	  áhrif	  sem	  viðvera	  rannsakanda	  hefði	  á	  

teymið.	  Markmið	  rannsakanda	  var	  að	  hafa	  sem	  minnst	  áhrif	  á	  vinnu	  og	  samskipti	  innan	  

teymisins.	  Þátttökuathugunin	  var	  aðalrannsóknaraðferð	  rannsakanda	  til	  gagnaöflunar	   í	  

þessu	  tilviki.	  

Gagnaöflun	   fór	  að	  auki	   fram	   í	  gegnum	   lestur	  og	   rýni	  á	  þeim	  gögnum	  sem	  birt	  hafa	  

verið	  um	  efnið,	  hvort	  sem	  það	  er	   í	  prentuðum	  bókum	  og	  tímaritum	  eða	  aðgengilegt	  á	  
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rafrænu	   formi,	   í	   þeim	   tilgangi	   að	   öðlast	   frekari	   þekkingu	   og	   aukin	   skilning	   á	  

aðferðafræðinni,	  markaðssetningu	  vörunnar	  og	  almennt	  á	  því	  umhverfi	  sem	  fyrirtækið	  

starfar	  í	  (Merriam,	  2009).	  

6.1.1 Þátttökuathugun	  

Þátttökuathugun	   (e.	   observation)	   flokkast	   undir	  mannfræðilegar	   athuganir,	   etnógrafíu	  

(e.	  ethnography)	  og	  fara	  fram	  í	  umhverfi	  eða	  á	  heimavettvangi	  þess	  sem	  á	  að	  rannsaka.	  

Þetta	   á	   við	   hvort	   sem	  þátttakendur	   eða	   ferlar	   eru	   til	   athugunar,	   rannsóknin	   fer	   alltaf	  

fram	   í	   svokölluðu	   náttúrulegu	   umhverfi	   rannsóknarefnisins.	   Í	   þátttökuathugun	   skráir	  

rannsakandi	  vettvangsnótur	   (e.	   fields	  notes)	  eða	  minnisblöð	  um	  það	  sem	  hann	  verður	  

vitni	   að	   í	   athuguninni.	   Þátttökuathuganir	   geta	   verið	   bæði	   formlega	   uppbyggðar	   (e.	  

structured)	  eða	  óformlega	  uppbyggðar	  (e.	  unstructured).	  

Þátttaka	  rannsakanda	  getur	  verið	  mismikil	  í	  athuguninni,	  allt	  frá	  því	  að	  hann	  sé	  ekki	  í	  

neinum	  samskiptum	  við	  þátttakendur	  og	  að	  því	  að	  rannsakandi	  er	  fullur	  þátttakandi	  í	  því	  

ferli	   sem	   verið	   er	   að	   skoða	   en	   þátttökuathugun	   er	   hægt	   að	   greina	   niður	   í	   þrjá	   þætti;	  

innganga	  (e.	  entry),	  söfnun	  gagna	  (e.	  data	  gathering)	  og	  útganga	  (e.	  exit).	  	  

Oft	  getur	  reynst	  erfitt	  að	  fá	  aðgang	  að	  þeim	  vettvangi	  sem	  rannsakandi	  hefur	  áhuga	  á	  

að	   framkvæma	   athugunina	   á,	   sérstaklega	   ef	   hann	   þekkir	   ekki	   til.	   Í	   þeim	   tilfellum	  þarf	  

rannsakandi	   að	   finna	   sér	   leið	   inn.	   Þá	   getur	   tengslanet	   rannsakanda	   komið	   að	   góðum	  

notum	  til	  að	  finna	  tengilið	  inn	  á	  vinnustaðinn	  eða	  þær	  aðstæður	  sem	  rannsakandi	  hefur	  

hugsað	   sér	   að	   athuga.	   Í	   sumum	   tilfellum	   hefur	   rannsakandi	   sjálfur	   aðgang	   sem	  

starfsmaður	  og	  á	  þar	  með	  oft	  auðveldara	  með	  að	  fá	  athugun	  sína	  samþykkta	  (Merriam,	  

2009;	  Mullhall,	  2003;	  Greener,	  2008).	  

	  Rannsakendur	  þurfa	  að	  gæta	  þess	  að	  halda	  hlutleysi	  sínu	  þó	  þeir	  þurfi	  að	  geta	  átt	  í	  

samskiptum	   við	   þátttakendur,	   fengið	   nauðsynlegar	   upplýsingar	   og	   öðlast	   skilning	   um	  

menningu	  og	  samskipti	  teymisins.	  Þetta	  þarf	  rannsakandi	  að	  gera	  á	  vettvangi	  án	  þess	  að	  

hafa	  of	  mikil	  áhrif	  á	  þátttakendur	  rannsóknarinnar	  eða	  verða	  til	  þess	  að	  samskipti	  innan	  

hópsins	  breytist	  (Johnstone,	  2007).	  	  

Þátttökuathuganir	  eru	  ætlaðar	  til	  skoðunar	  á	  ákveðnum	  ferlum	  eða	  þáttum	  en	  helsta	  

gagnrýni	   á	   aðferðina	   er	   sú	   að	   hún	   sé	   of	   huglæg	   og	   að	   áhrif	   rannsakanda	   sem	  

rannsóknartóls	  geri	  það	  að	  verkum	  að	  tveir	  eða	  fleiri	  rannsakendur	  myndu	  túlka	  sömu	  

atburði	  og	  rannsóknarþætti	  á	  það	  ólíkan	  hátt	  að	  rannsóknin	  geti	  aldrei	  verið	  marktæk.	  
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Með	   þjálfun	   rannsakanda	   í	   rannsóknaraðferðinni	   ætti	   að	   vera	   hægt	   að	   draga	   úr	  

huglægni	   hennar	   og	   rannsakandi	   ætti	   þannig	   að	   geta	   dregið	   úr	   hlutdrægni	   sinni	   í	  

þátttökuathuguninni	   og	   vera	   fær	   um	   að	   túlka	   það	   sem	   fram	   fer	   á	   óhlutdrægan	   hátt.	  

Þátttökuathugun	  getur	  því	  verið	  ákjósanleg	  rannsóknaraðferð	  því	  oft	  á	  utanaðkomandi	  

aðili	   auðveldara	   með	   að	   greina	   t.d.	   ferla	   og	   samskipti	   sem	   þátttakendur	  

rannsóknarinnar	  eiga	  erfitt	  með	  að	  greina	  þar	  sem	  þessir	  þættir	  eru	  komnir	  upp	  í	  vana	  

og	  tilheyra	  daglegu	  lífi	  þeirra.	  	  

Þegar	   þátttökuathugun	   og	   viðtöl	   fara	   saman	   sem	   rannsóknaraðferð	   auk	   þess	   sem	  

rýnt	  er	  í	  þau	  gögn	  sem	  skipta	  rannsóknina	  máli,	  er	  hægt	  að	  nálgast	  rannsóknarefnið	  úr	  

fleiri	   áttum	   og	   öðlast	   þannig	   enn	   dýpri	   skilning	   á	   rannsóknarefninu	   (Merriam,	   2009;	  

Esterberg,	  2002).	  

6.1.2 Viðtöl	  

Viðtöl	   sem	   rannsóknaraðferð	   eru	   hentug	   þegar	   skoða	   á	   upplifun,	   viðhorf,	   reynslu,	  

þekkingu	   og	   skoðanir	   þeirra	   sem	   viðtölin	   eru	   tekin	   við.	   Viðtöl	   eru	   leið	   til	   að	   fá	  

upplýsingar	   frá	   viðmælanda	   sem	   ómögulegt	   væri	   að	   fá	  með	   athugunum	   því	   hugsanir	  

fólks	  er	  ekki	  hægt	  að	  sjá	  með	  því	  að	  fylgjast	  með	  viðkomandi.	  Viðtöl	  eru	  vanalega	  tekin	  

upp	  á	  upptökutæki	  svo	  tryggt	  sé	  að	  þær	  upplýsingar	  sem	  fást	   í	  viðtalinu	  týnist	  ekki	  og	  

hægt	  sé	  að	  greina	  þær.	  Eftir	  viðtölin	  eru	  upptökurnar	  afritaðar	  orðrétt	  og	  notaðar	  við	  

greiningu	   allra	   rannsóknargagna.	   Önnur	   leið	   til	   að	   tryggja	   að	   gögnin	   týnist	   ekki	   er	   að	  

rannsakandi	   skrifar	   niður	   punkta	   á	   meðan	   á	   viðtalinu	   stendur.	   Við	   þessa	   aðferð	   er	  

augljóslega	  ekki	  hægt	  að	  skrifa	  orðrétt	  niður	  svör	  viðmælanda	  og	  því	  er	  ekki	  æskilegt	  að	  

nota	  hana	  nema	  ekki	  sé	  hægt	  að	  koma	  því	  við	  að	  taka	  viðtalið	  upp	  (	  Merriam,	  2009).	  

Viðtöl	  geta	  verið	  opin	  (e.	  unstructured),	  hálfopin	  (e.	  semistructured)	  eða	  formleg	  (e.	  

standardized).	  Formlegir	  viðtalsrammar	  henta	  vel	   í	  megindlegum	  rannsóknum	  en	  opin	  

eða	  hálfopin	  viðtöl	  eru	  notuð	   í	  eigindlegum	  rannsóknum	  þar	  sem	  spurningarnar	  bjóða	  

upp	  á	  ítarlegri	  svör	  sem	  gefa	  rannsakanda	  innsýn	  í	  hugarheim	  viðmælanda.	  	  

Í	   opnum	   viðtölum	   er	   viðtalið	   óformlegt,	   spurningar	   opnar	   og	   viðtalið	   líkist	   frekar	  

samtali	   en	   formlegu	   viðtali.	   Því	   getur	   innihald	   viðtala	   og	   svara	   viðmælenda	   verið	  

mismunandi	  þó	  sami	  viðtalsrammi	  sé	  notaður	  og	  rannsóknarefnið	  sé	  það	  sama	  í	  öllum	  

viðtölunum.	  	  
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Í	  hálfopnum	  viðtölum	  er	  notaður	  viðtalsrammi	  sem	  sniðinn	  er	  eftir	  rannsóknarefninu	  

og	  krefst	  hönnun	  rammans	  þess	  að	  rannsakandi	  hafi	  þekkingu	  á	  því	  efni	  sem	  viðtalinu	  er	  

ætlað	  að	  skoða.	  Ramminn	  er	  þó	  aðeins	  notaður	  til	  aðstoðar	  og	  spurningar	  eru	  opnar	  svo	  

viðmælandinn	  geti	  svarað	  eins	  ítarlega	  og	  hann	  kýs.	  Rannsakandi	  þarf	  að	  vera	  fær	  um	  að	  

vera	   sveigjanlegur	  og	   leyfa	  viðtalinu	  að	   flæða	  en	  þó	  ekki	   svo	  að	  það	   fari	   langt	  út	   fyrir	  

efnið.	  	  

Með	   rétt	   hönnuðum	   spurningaramma	   er	   hægt	   að	   fá	   mikið	   magn	   upplýsinga	   um	  

rannsóknarefnið	  en	  til	  þess	  þurfa	  spurningar	  að	  vera	  viðeigandi	  og	  miða	  að	  því	  að	  færast	  

nær	   þeim	   svörum	   sem	   rannsakandi	   leitar	   að	   í	   rannsókninni.	   Ramminn	   gefur	  

rannsakandanum	  einnig	   færi	  á	  að	  spyrja	  nánar	  út	   í	  ákveðin	  svör	  og	   fá	  þannig	  ýtarlegri	  

upplýsingar	  ef	  þurfa	  þykir	  (Merriam,	  2009;	  Helga	  Jónsdóttir,	  2003;	  Greener,	  2008).	  

6.2 Framkvæmd	  rannsóknar	  
Viðtal	  við	  framkvæmdastjóra	  Jivaro	  ehf.	  var	  ákveðið	  með	  skömmum	  fyrirvara	  í	  gegnum	  

tengilið	   rannsakanda	   í	   fyrirtækinu	   og	   hafði	   rannsakandi	   einungis	   þrjá	   daga	   til	   að	  

undirbúa	   sig	   fyrir	   viðtalið.	   Rannsakandi	   útbjó	   hálfopinn	   spurningaramma	  með	   það	   að	  

markmiði	   að	   fá	   eins	   miklar	   upplýsingar	   um	   fyrirtækið,	   framkvæmdastjóra,	  

stjórnunaraðferðir	   hans	   og	   framtíðarsýn	   fyrir	   fyrirtækið	   og	   hægt	   væri	   og	   snéru	  

spurningar	  að	  mestu	  að	  Agile	  umhverfi	   rekstursins.	  Rannsakandi	  skoðaði	  Linkedin	  síðu	  

framkvæmdastjóra	  og	  Jivaro	  ehf.	  fyrir	  viðtalið	  í	  þeim	  tilgangi	  að	  öðlast	  örlitla	  innsýn	  í	  þá	  

reynslu	  sem	  framkvæmdastjóri	  býr	  yfir	  og	  kynnast	  starfsemi	  fyrirtækisins.	  	  

Viðtalið	  við	  framkvæmdastjóra,	  Kurt	  Van	  Meter	  var	  tekið	  klukkan	  15,	  fimmtudaginn	  

8.	  október	  2015	   í	   fundarherberginu	  á	  skrifstofu	  Jivaro	  ehf.,	  Hlíðarsmára	  11	   í	  Kópavogi.	  

Fundarborðið	  Í	  fundarherbergi	  Jivaro	  ehf.	  er	  fullbúið	  pókerborð	  og	  þar	  var	  viðtalið	  tekið.	  

Viðtalið	  fór	  fram	  á	  íslensku,	  þó	  að	  íslenska	  sé	  ekki	  fyrsta	  mál	  framkvæmdastjóra	  en	  hann	  

talar	   mjög	   góða	   íslensku,	   með	   örlitlum	   enskum	   hreim.	   Viðtalið	   var	   tekið	   upp	   með	  

samþykki	  framkvæmdastjóra,	  afritað	  orðrétt	  og	  upptöku	  eytt	  um	  leið	  og	  afritun	  lauk.	   Í	  

lok	   viðtalsins	   færðu	   framkvæmdastjóri	   og	   rannsakandi	   sig	   á	   vinnusvæði	  

framkvæmdastjóra	   þar	   sem	   skrifað	   var	   undir	   skjal	   um	   þagnareið	   (e.	   non	   disclosure	  

agreement).	  	  

Eftir	  viðtalið	  fór	  rannsakandi	  á	  skrifstofu	  Team	  NoName	  Yet	  til	  að	  ganga	  úr	  skugga	  um	  

að	  meðlimir	  teymisins	  væru	  örugglega	  samþykkir	  viðveru	  rannsakanda	  og	  rannsókn.	  	  
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Á	  meðan	  á	  þátttökuathugun	  rannsakanda	  stóð	  ræddi	  rannsakandi	  einnig	  stuttlega	  við	  

framkvæmdastjóra	   nokkrum	   sinnum	   til	   að	   fá	   ítarlegri	   útskýringar	   á	   nokkrum	   atriðum	  

sem	  ekki	  hafði	  verið	  svarað	  í	  viðtalinu.	  

Þátttökuathugun	  rannsakanda	  hófst	  mánudaginn	  12.	  október	  2015	  klukkan	  9.	  Þegar	  

rannsakandi	  mætti	  voru	  fáir	  mættir	  og	  aðeins	  einn	  úr	  teyminu.	  Útbúin	  var	  aðstaða	  fyrir	  

rannsakanda	  og	  spjölluðu	  rannsakandi	  og	  teymismeðlimur	  óformlega	  yfir	  kaffibolla,	  þar	  

til	  hinir	  í	  teyminu	  mættu	  rétt	  fyrir	  kl.	  10,	  en	  þá	  hófst	  þátttökuathugunin.	  	  

Athugun	   rannsóknarinnar	   fór	   fram	  á	  þann	  hátt	   að	   rannsakandi	   sat	   inni	   á	   skrifstofu	  

teymisins	  og	  fylgdist	  með	  vinnu	  og	  samskiptum	  teymisins.	  Hlutverk	  rannsakanda	  var	  að	  

fylgjast	  með	  og	  reyna	  að	  hafa	  sem	  minnst	  áhrif	  á	  störf	  þeirra	  en	  hann	  spurði	  teymið	  þó	  

spurninga,	   bæði	   til	   að	   fá	   nánari	   útskýringar	   á	   vinnuferlum	   og	   einnig	   til	   að	   fá	  

bakgrunnsupplýsingar	  um	  þátttakendur	  og	  vöruna	  sem	  þeir	  eru	  að	  markaðssetja.	  	  

Rannsakandi	  sat	  inni	  á	  skrifstofu	  hjá	  teyminu	  hluta	  af	  þátttökuathuguninni,	  sat	  inni	  á	  

þeim	   fundum	  sem	   fram	   fóru	  á	   tímabilinu	  og	  að	  hluta	   frammi	  á	   gangi,	  miðsvæðis,	   þar	  

sem	   hægt	   var	   að	   fylgjast	   með	   samskiptum	   milli	   teyma	   og	   milli	   teyma	   og	  

framkvæmdastjóra.	  Rannsakandi	  fékk	  aðgang	  að	  skrifborði	  til	  að	  sinna	  rannsókninni	  og	  

til	  að	  fylgjast	  með	  hegðun	  og	  samskiptum	  en	  einnig	  til	  að	  skrifa	  vettvangsnótur	  og	  rýna	  í	  

gögn	  sem	  tengdust	  rannsókninni.	  	  

	  Þátttakendur	   vissu	   frá	   upphafi	   að	   tilgangur	   rannsóknarinnar	   var	   að	   skoða	   hvernig	  

innleiðing	  á	  Agile	  aðferðafræðinni	  gengi	  hjá	  teyminu	  og	  hvernig	  verkfæri	  Agile	  eru	  notuð	  

hjá	   Jivaro	   ehf.	   og	   voru	   þátttakendur	   jákvæðir	   í	   garð	   rannsakanda	   á	   meðan	   á	  

þátttökuathugun	  stóð.	  	  

Eftir	  að	  gögnum	  hafði	  verið	  aflað	  hófst	  úrvinnsla	  þeirra.	  Rannsakandi	  hóf	  úrvinnslu	  á	  

því	   að	   lesa	  nokkrum	   sinnum	  yfir	   afritið	   af	   viðtali	   við	   framkvæmdastjóra	   Jivaro	  ehf.	   og	  

merkja	   við	   þá	   þætti	   í	   afritinu	   sem	   vöktu	   athygli	   eða	   svokölluð	   opin	   kóðun	   (e.	   open	  

coding)	  og	  vettvangsnótur	  voru	  svo	  kóðaðar	  á	  sama	  hátt.	  Eftir	  opna	  kóðun	  var	  farið	  vel	  

yfir	  viðtal	  og	  vettvangsnótur	  og	  kannað	  hvort	  einhverjar	  endurtekningar	  eða	  þemu	  væru	  

að	  myndast	   í	  gögnunum.	  Eftir	  að	  möguleg	  þemu	  höfðu	  verið	  greind	  var	  að	  auki	  merkt	  

við	   allt	   sem	   vakti	   sérstaka	   athygli	   eða	   svokölluð	   lokuð	   kóðun	   (e.	   selective	   coding,	  

focused	  coding).	  
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Þegar	   nokkur	   aðalþemu	   höfðu	   verið	   greind	   í	   gögnunum,	   fór	   rannsakandi	   yfir	   þau	  

aftur,	   línu	   fyrir	   línu	  og	  merkti	  þemu	  með	   litum.	  Sérstaklega	   skoðaði	   rannsakandi	  hvað	  

það	  var	  sem	  afrit	  og	  vettvangsnótur	  áttu	  sameiginlegt	  og	  einnig	  það	  sem	  var	  ólíkt,	  í	  þeim	  

tilgangi	   að	   finna	   þau	   þemu	   sem	   best	   myndu	   nýtast	   við	   að	   leita	   svara	   við	  

rannsóknarspurningum	  rannsóknarinnar	  (Merriam,	  2009;	  Esterberg,	  2002):	  

ü Hvernig	  innleiðir	  nýsköpunarfyrirtæki	  Agile	  aðferðafræðina	  í	  nýju	  markaðs-‐	  og	  
samskiptateymi	  fyrirtækisins?	  

og:	  
ü Hvernig	   aðlagar	   nýsköpunarfyrirtæki	   Agile	   aðferðafræðina	   að	   rekstri	   sínum	  

svo	  aðferðin	  nýtist	  þeim	  sem	  best?	  
	  

Við	  kóðun	  gagnanna	  fundust	  þrjú	  aðalþemu;	  

ü aðferðafræði	  og	  verkfæri	  	  

ü samskipti	  og	  sjálfstýring	  teyma	  

ü 	  upplifun	  markaðs-‐	  og	  samskiptateymis	  	  

Þessi	   þemu	   voru	   svo	   skoðuð	   nánar	   frá	   tveim	   sjónarhornum,	   annars	   vegar	   úr	   afriti	  

viðtalsins	   við	   framkvæmdastjóra	   og	   hins	   vegar	   úr	   vettvangsnótum	   sem	   innihalda	   svör	  

teymismeðlima	  auk	  athugana	  rannsakanda.	  

6.3 Réttmæti	  og	  trúverðugleiki	  eigindlegra	  rannsókna	  
Ein	  helsta	  gagnrýni	  á	  eigindlegar	  rannsóknir	  er	  sú	  að	  þar	  sem	  rannsakandinn	  sjálfur	  er	  

rannsóknartækið	   þá	   verði	   niðurstöður	   þeirra	   alltaf	   hlutdrægar	   og	   litaðar	   persónulegri	  

upplifun	  rannsakandans.	  

Með	   nákvæmri	   skipulagningu	   og	   framkvæmd	   eigindlegra	   rannsókna,	   ítarlegri	  

úrvinnslu	   og	   túlkun	   þeirra	   gagna	   sem	   safnað	   er	   í	   rannsóknum,	   er	   hægt	   að	   auka	   á	  

trúverðugleika	   þeirra	   og	   skiptir	   hæfni	   og	   siðferði	   rannsakanda	   miklu	   fyrir	   réttmæti	  

niðurstöðu	   rannsóknar.	   Rannsakandi	   þarf	   að	   sýna	   þeim	   gögnum	   sem	   hann	   safnar	   í	  

rannsókninni	  virðingu	  og	  meðhöndla	  þau	  af	  sanngirni	  við	  þátttakendur	  rannsóknarinnar.	  

Réttmæti	   eigindlegra	   rannsókna	   hvílir	   nánast	   eingöngu	   á	   hæfni	   og	   trúverðugleika	  

rannsakenda	  og	  því	  að	  þeir	  skipuleggi,	  framkvæmi	  og	  vinni	  rannsóknir	  af	  heilindum	  og	  af	  

eins	   miklu	   hlutleysi	   og	   þeir	   geta.	   Rannsakandi	   þarf	   því	   að	   gæta	   þess	   að	   sýna	  

þátttakendum	   rannsókna	   trúnað,	   virðingu	   og	   heilindi	   við	   úrvinnslu	   þeirra	   gagna	   sem	  

honum	  er	  veittur	  aðgangur	  að	  (Merriam,	  2009).	   	  
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7 Greining	  gagna	  

Á	   síðustu	   tveim	   mánuðum	   hafa	   orðið	   nokkrar	   mannabreytingar	   hjá	   Jivaro	   ehf.	   og	  

fækkaði	   m.a.	   í	   yfirstjórn	   fyrirtækisins.	   Fyrrum	   verkefnastjóri	   Jivaro	   ehf.	   tók	   við	   stöðu	  

framkvæmdastjóra	   seinni	   hluta	   sumars,	   tveim	   dögum	   eftir	   að	   sett	   hafði	   verið	   saman	  

markaðs-‐	   og	   samskiptateymi,	   Team	   NoName	   Yet.	   Nýr	   framkvæmdastjóri	   Jivaro	   ehf.	  

hefur	  mikla	   reynslu,	  bæði	   af	  hugbúnaðarþróun	  og	  verkefnastjórnun,	   auk	  þess	  að	  hafa	  

töluverða	   reynslu	  af	  Agile	  aðferðafræðinni	  en	  hann	  hafði	  einungis	   tvo	  daga	   í	  hlutverki	  

verkefnastjóra	  til	  að	  hefja	  innleiðingu	  Agile	  aðferðafræðinnar	  hjá	  nýja	  teyminu.	  	  

Við	  breytingarnar	   á	   yfirstjórn	   fyrirtækisins	  urðu	  breytingar	   á	   skipuriti	   Jivaro	  ehf.	   og	  

það	  varð	  láréttara	  en	  áður.	  Nú	  er	  aðeins	  einn	  stjórnandi	  sem	  starfar	  beint	  undir	  stjórn	  

fyrirtækisins.	   Bæði	   tæknistjóri	   (e.	   CTO)	   og	   aðalhönnuður	   (e.	   lead	   designer)	   starfa	  

dagsdaglega	  sem	  meðlimir	  teyma.	  

	  

	  

Mynd	  6-‐	  Skipurit	  Jivaro	  ehf.	  

	  

	  Í	   dag	   starfa	   16	   einstaklingar	   hjá	   fyrirtækinu,	   flestir	   í	   húsinu	   en	   nokkrir	   vinna	   frá	  

öðrum	   löndum.	   Það	   er,	   eins	   og	   gefur	   að	   skilja,	   töluvert	   álag	   á	   starfsmönnum	   þessar	  

fyrstu	   vikur	   og	  mánuði	   þegar	   varan	   er	   kynnt	   væntanlegum	   kaupendum	   og	   hún	   sett	   í	  

sölu.	   Hjá	   Jivaro	   ehf.	   starfar	   einnig	   starfsmaður	   sem	   ber	   starfstitilinn	   umsjónaraðili	   (e.	  

caretaker).	   Hans	   hlutverk	   er	   að	   manna	   móttökuna,	   svara	   í	   síma,	   halda	   umhverfinu	  

snyrtilegu	  og	  sér	  hann	  einnig	  um	  að	  elda	  handa	  starfsmönnum	  hádegismat.	  Til	  stendur	  
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að	  ráða	  fleiri	  starfsmenn	  í	  teymin	  á	  næstu	  vikum	  og	  mánuðum	  en	  líkt	  og	  önnur	  fyrirtæki	  

finna	  fyrir,	  þá	  er	  tæknimenntað	  starfsfólk	  ekki	  auðfundið	  hérlendis.	  

Þar	  sem	  notkun	  Agile	  og	  þá	  aðallega	  Scrum,	  í	  vöru-‐	  og	  hugbúnaðarþróun	  hefur	  verið	  

rannsökuð	   töluvert	   hjá	   bæði	   íslenskum	   og	   erlendum	   fyrirtækjum,	   hafði	   rannsakandi	  

meiri	   áhuga	   á	   að	   skoða	   hvernig	   Agile	   aðferðafræðin	   hentar	   í	   markaðs-‐	   og	  

samskiptatengdum	   verkefnum	   en	   einnig	   hvernig	   aðferðafræðin	   nýtist	   í	  

nýsköpunarfyrirtæki.	  Framkvæmdastjóri	  Jivaro	  ehf.	  hafði	  einungis	  tvo	  daga	  til	  að	  vinna	  

með	   markaðs-‐	   og	   samskiptateyminu	   sem	   verkefnastjóri	   áður	   en	   hann	   tók	   við	  

framkvæmdastjórastöðunni.	  Við	  þessar	  nýju	  aðstæður,	  þar	  sem	  hann	  er	  eini	  stjórnandi	  

fyrirtækisins,	  hefur	  hann	  því	  ekki	  haft	  tækifæri	  til	  að	  fylgja	  innleiðingunni	  eftir,	  né	  gera	  

formlega	  áætlanir	  um	  næstu	  skref.	  Hann	  hefur	  þó	  mjög	  skýra	  sýn	  á	  framhaldið	  og	  hefur	  

hugsað	  sér	  að	  ráða	  inn	  verkefnastjóra	  með	  þekkingu	  á	  Agile	  og	  Scrum	  en	  sú	  ráðning	  er	  

ekki	  efst	  í	  forgangsröðun	  við	  núverandi	  aðstæður,	  sérstaklega	  þar	  sem	  fyrirtækið	  skortir	  

fleiri	  tæknimenntaða	  forritara	  og	  vefforritara	  til	  starfa.	  	  

7.1 Team	  NoName	  Yet	  
Bakgrunnur	   flestra	  einstaklinga	   í	  Team	  NoName	  Yet	  er	  annar	  en	  hugbúnaðarþróun	  en	  

þeir	   eiga	   það	   sameiginlegt	   að	   hafa	   allir	   mikla	   þekkingu	   og	   reynslu	   í	   að	   spila	   póker	   á	  

mótum	   Pókersambands	   Íslands	   og	   mótum	   erlendis.	   Þeir	   þekkja	   einnig	   vel	   rafrænan	  

heim	   pókersins	   og	   það	   sem	   er	   að	   gerast	   á	   alþjóðavettvangi	   leiksins.	   Þeir	   hafa	   ólíkan	  

bakgrunn	  sem	  nýtist	  þeim	  vel	  í	  þeim	  verkefnum	  sem	  teymið	  sinnir.	  

Sá	  meðlimur	  sem	  lengst	  hefur	  starfað	  hjá	  fyrirtækinu	  hefur	  bakgrunn	  í	  myndvinnslu	  

og	  er	  einn	  af	  hugmyndasmiðum	  og	  stofnendum	  Jivaro	  ehf.	  Hlutverk	  hans	  í	  teyminu	  er	  að	  

sjá	   um	   samskipti	   og	   samninga	   við	   stærri	   aðila,	   bæði	   fyrirtæki	   og	  þekkta	   einstaklinga	   í	  

pókerheiminum.	   Hann	   sér	   einnig	   um	   að	   útbúa	   kynningarefni	   og	   myndbönd.	   Flest	  

verkefni	  hans	  eru	  þess	  eðlis	  að	  þau	  falla	   illa	   í	  skipulagða	  spretti	  og	  vinnur	  hann	  því	  að	  

mestu	   sveigjanlega	  og	   sinnir	  óvæntum	  verkefnum	  sem	  upp	  koma,	   fyrir	  utan	  að	  vera	   í	  

miklum	   samskiptum	   við	   núverandi	   og	   verðandi	   viðskiptavini.	   Önnur	   verkefni	   vinnur	  

hann	  þegar	  tími	  gefst.	  

Yngsti	  starfsmaður	  teymisins	  var	  upphaflega	  ráðinn	  til	  Jivaro	  ehf.	  sem	  vöruprófari	  (e.	  

tester)	   á	  meðan	   að	   varan	   var	   enn	   í	   þróun	  en	   sinnir	   nú	  því	   hlutverki	   að	   sjá	   um	  helstu	  

samskipti	   við	   hinn	   almenna	   viðskiptavin.	   Hann	   býr	   yfir	   góðri	   enskukunnáttu	   sem	   er	  
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nauðsynleg	  í	  þeim	  samskiptum.	  Hann	  sinnir	  einnig	  þjónustuverinu	  (e.	  customer	  service)	  

tekur	  við	  þeim	  kvörtunum	  og	  þjónustubeiðnum	  sem	  berast	  frá	  notendum,	  flokkar	  þær	  

og	   kemur	   þeim	   á	   rétta	   staði,	   til	   réttra	   teyma	   eða	   teymismeðlima.	   Þá	   sér	   hann	   um	  

Facebooksíðu	   fyrirtækisins	   og	   að	   svara	   almennum	   fyrirspurnum	   frá	   notendum	   og	  

verðandi	  notendum	  á	  samskiptavef	  Jivaro	  ehf.	  og	  á	  öðrum	  samfélagsmiðlum.	  

Nýjasta	  viðbótin	  við	   teymið	  hóf	  störf	  hjá	   Jivaro	  ehf.	   seinni	  part	  sumars.	  Hann	  hefur	  

bakgrunn	   í	   tölvu-‐	   og	   upplýsingafræði,	   margmiðlun	   og	   viðskiptafræði.	   Hann	   starfaði	  

stuttlega	   hjá	   fyrirtækinu	   þegar	   það	   var	   að	   hefja	   hugbúnaðarhönnunina	   og	   þróun	  

vörunnar	   en	   fór	   svo	   í	   önnur	   störf	   og	   áframhaldandi	   nám.	   Hann	   hefur	   því	   þekkingu	   á	  

vörunni	  frá	  fyrstu	  tímum	  hennar.	  Hlutverk	  hans	  í	  teyminu	  er	  að	  fylgjast	  með	  umræðum	  

um	   vöruna,	   bæði	   í	   umhverfi	   Jivaro	   ehf.	   og	   eins	   á	   öðrum	   vefjum	   þar	   sem	   rætt	   er	   um	  

póker.	  Hann	  fylgist	  með	  því	  að	  varan	  sé	  ekki	  misnotuð	  og	  sér	  um	  að	  skoða,	  skrá	  niður	  og	  

samþykkja	  samstarfsaðila	  (e.	  affiliates)	  en	  samstarfsaðilar	  fá	  ákveðnar	  prósentur	  í	  hvert	  

sinn	   sem	   þeim	   tekst	   að	   skrá	   nýja	   viðskiptavini	   hjá	   Jivaro	   ehf.	   Hann	   sér	   einnig	   um	   að	  

skrifa	   greinar	   um	   vöruna,	   sem	   birtast	   á	   bæði	   á	   netsíðum	   fyrirtækisins	   og	  

pókerfréttasíðum	   auk	   þess	   að	   sinna	   notendum	   í	   gegnum	   samfélagsmiðla.	   Auk	   þeirra	  

þriggja	   sem	   vinna	   í	   húsi	   eru	   tveir	   vefforritarar	   erlendis	   sem	   vinna	   með	   teyminu	   í	  

sprettum	   þegar	   verkefni	   kalla	   á	   það,	   auk	   þess	   sem	   að	   stundum	   er	   samstarf	   á	   milli	  

teymanna	  innanhúss.	  

Team	  NoName	   Yet	   gefur	   einnig	   út	   rafrænt	   fréttabréf	   Jivaro	   ehf.	   þegar	   kynna	   þarf	  

nýjar	   fréttir	   af	   vörunni.	   Útgáfudagar	   þessara	   bréfa	   eru	   skipulagðir	   út	   frá	   því	   hvenær	  

ákveðnir	  verkþættir	  í	  þróun	  eru	  tilbúnir,	  einhverju	  hefur	  verið	  bætt	  við	  eða	  breytt	  og	  ef	  

stórar	  fréttir	  eru	  um	  markaðssetningu	  vörunnar.	  

Til	   að	   gæta	   fulls	   trúnaðar	   við	   teymismeðlimi	   verða	   þeir	   ekki	   nafngreindir	   og	   þegar	  

haft	  er	  eftir	  þeim	  í	  niðurstöðum,	  þá	  verður	  ekki	  greint	  á	  milli	  hver	  í	  teyminu	  hafði	  hvað	  

að	  segja	  en	  hér	  á	  eftir	  verður	  fjallað	  um	  þau	  þemu	  sem	  komu	  fram	  við	  greiningu	  gagna	  

rannsóknarinnar	  (sjá	  í	  kafla	  6.1).	  

7.2 Aðferðafræði	  og	  verkfæri	  
Þróunarteymin	  hjá	  fyrirtækinu	  hafa	  töluverða	  reynslu	  af	  Agile	  og	  hafa	  starfað	  á	  nokkuð	  

hefðbundinn	   hátt	   eftir	   hugmyndafræðinni	   og	   þá	   sérstaklega	   eftir	   Scrum.	   Sprettlengd	  

teymanna	  er	  breytileg,	  allt	  frá	  einni	  viku	  og	  upp	  í	  þrjár	  vikur	  hver,	  oftast	  eru	  sprettirnir	  
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skipulagðir	  fyrir	  tvær	  vikur	  en	  tímalengd	  þeirra	  ræðst	  af	  þeim	  verkefnum	  sem	  vinna	  á	  í	  

spretti.	  Sprettir	  í	  öllum	  teymum	  í	  Jivaro	  ehf.	  eru	  skipulagðir	  þannig	  að	  reynt	  er	  að	  gæta	  

þess	   að	   tími	   gefist	   til	   að	   vinna	   verkefni	   sem	   koma	   óvænt	   upp,	   samhliða	   sprettinum.	  

Þróunarteymin	   nota	   hugbúnaðinn	   Trello	   til	   að	   setja	   upp	   rafræna	   Kanban	   töflu	   (e.	  

Kanban	  team	  board),	  bæði	  til	  að	  halda	  utan	  um	  verkefni	  sín	  og	  til	  að	  átta	  sig	  sem	  fyrst	  á	  

því	  þegar	  tafir	  verða	  í	  verkferlum	  svo	  hægt	  sé	  að	  bregðast	  við	  þeim	  sem	  fyrst.	  

Þegar	  markaðs-‐	  og	  samskiptateymi	  Jivaro	  ehf.,	  Team	  NoName	  Yet	  var	  sett	  á	  laggirnar	  

í	   ágúst	   síðastliðinn	   var	  ætlunin	   sú	   að	   þáverandi	   verkefnastjóri	   Jivaro	   ehf.	  myndi	   leiða	  

teymið	   í	  gegnum	   innleiðingu	  á	  aðferðum	  Agile	  og	  verkfærunum	  Scrum	  og	  Kanban	  svo	  

teymið	  fengi	  tíma	  til	  að	  læra	  og	  venjast	  nýju	  vinnulagi.	  Eins	  og	  áður	  sagði	  breyttist	  þessi	  

áætlun	  þegar	   skyndileg	  breyting	  varð	  á	   stjórn	   fyrirtækisins,	   tveim	  dögum	  eftir	   að	  nýja	  

teymið	  hóf	  störf.	  

Á	   fyrstu	   vikum	   teymisins	   hefur	   þó	   verið	   byrjað	   að	   innleiða	   flesta	   þætti	  

aðferðafræðinnar	  eins	  og	  daglega	  stöðufundi,	  Kanban	  töflur	  í	  Trello,	  tveggja	  vikna	  langa	  

spretti	  og	  þá	  skipulagningu	  og	  vinnulag	  sem	  þeir	  krefjast.	  Verkefni	  Team	  NoName	  eru	  

mjög	   fljótandi	   og	   einungis	   hluti	   þeirra	   er	   unninn	   til	   lengri	   tíma.	   Þau	   verkefni	   sem	  eru	  

unnin	   til	   lengri	   tíma	  og	   innihalda	   fleiri	   notendasögur	   eru	   skipulögð	   innan	   spretta	   sem	  

yfirleitt	   eru	   tveggja	   vikna	   langir	   og	   er	   verkum	   skipt	   niður	   á	   meðlimi	   teymisins.	  

Framkvæmdastjóri	  orðar	  þetta	  svona:	  „[....]	  Þeir	  eru	  nýkomnir	  inn	  í	  Scrum.	  Það	  eru	  bara	  

6-‐7	  vikur	  síðan	  að	  þeir	  mynduðu	  þetta	  teymi	  og	  það	  gengur	  mjög	  vel.	  Það	  meikar	  sens.	  

Það	  er	  oft	  þessi	  skipting,	  að	  þróunarsviðið	  er	  að	  nota	  Scrum	  en	  marketing	  og	  svona	  ekki,	  

það	  bara	  passar	  ekki	  mjög	  vel	  saman.	  Núna	  eru	  þeir	  teymi,	  koma	  á	  Scrum	  of	  Scrums	  og	  

tala	  við	  hin	  teymin	  og	  svoleiðis,	  þannig	  að	  þetta	  er	  miklu	  meira	  smooth“.	  

Stafræn	  markaðssetning	  (e.	  digital	  marketing)	  og	  samskipti	  við	  viðskiptavini	  eru	  eðli	  

síns	   vegna	   síbreytileg	   og	   því	   þarf	   teymið	   að	   sýna	   mikla	   aðlögunarhæfni	   og	   verkefni	  

dagsins	   geta	   breyst	   á	   svipstundu	   líkt	   og	   fjallað	   er	   um	   í	   kafla	   4.1.	   Því	   er	   reynt	   að	  

skipuleggja	   spretti	   teymisins	   og	   tímalengd	   þeirra,	   bæði	   eftir	   eðli	   þeirra	   verkefna	   sem	  

vinna	   á	   innan	   sprettsins	   en	   einnig	   þannig	   að	   nægur	   tími	   gefist	   til	   að	   sinna	   þeim	  

verkefnum	  sem	  geta	  komið	  upp	  daglega	  og	  þola	  ekki	  bið.	  Á	  álagstímum	  í	  fyrirtækinu	  er	  

forgangsraðað	   frá	   degi	   til	   dags	   og	   jafnvel	   frá	   klukkutíma	   til	   klukkutíma	   þar	   sem	  

breytingar	  eru	  örar	  og	  þarfir	  breytast	  eins	  og	  hendi	  sé	  veifað.	  
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Um	  70-‐80%	  verkefna	  teymisins	  eru	  eins	  og	  stendur	  verkefni	  sem	  koma	  upp	  daglega	  

og	  þarf	  að	   leysa	  úr	  eins	   fljótt	  og	  auðið	  er	  en	  gert	  er	   ráð	   fyrir	  hluta	  þessara	  verkefna	   í	  

sprettum.	  Varan	  er	  nýlega	  komin	  í	  sölu	  og	  og	  því	  er	  mikilvægt	  fyrir	  teymið	  að	  skipuleggja	  

ekki	  of	  mikið	  í	  hvern	  sprett,	  svo	  nægur	  tími	  sé	  til	  að	  sinna	  því	  óvænta	  og	  til	  að	  teymin	  fái	  

einnig	   þann	   frítíma	   sem	   framkvæmdastjórinn	   telur	   nauðsynlegan	   fyrir	   skapandi	  

starfsmenn.	  Til	  að	  ýta	  undir	  áframhaldandi	  sköpun	  og	  þróun	  hugmynda	  er	  nauðsynlegt	  

að	  meðlimir	  teyma	  fái	  tíma	  til	  að	  hugsa,	  skoða	  og	  skapa.	  

Framkvæmdastjóri	   Jivaro	   ehf.	   leggur	   mikla	   áherslu	   á	   að	   teymin	   beri	   sameiginlega	  

ábyrgð	   á	   verkefnum	   sínum	   og	   vinni	   sjálfstætt	   en	   farsæl	   Agile	   teymi	   eru	   sjálfstæð	   og	  

sjálfstýrð	   (sjá	   í	   kafla	   3.4):	   „Teymið	   er	   svartur	   kassi	   fyrir	   mér	   og	   það	   er	  

hópurinn...hópurinn	   ber	   ábyrgð	   í	   þessu...ábyrgðin	   liggur	   á	   teyminu	   og	   það	   er	   ekkert	  

leiðtogi	  neitt“.	  	  

Hann	  er	  með	  skýra	  sýn	  um	  áframhaldandi	  Agile	  innleiðingu	  í	  fyrirtækinu	  í	  framtíðinni	  

en	   eins	   og	   hann	   segir	   sjálfur:	   „[...]plön,	   sérstaklega	   í	   Agile	   umhverfi	   eru	   til	   þess	   að	  

breyta[...]“.	  Þessa	  dagana	  er	  hann,	  ásamt	  kröfuhörðu	  starfi	  framkvæmdastjóra	  að	  reyna	  

að	  leiðbeina	  Team	  NoName	  Yet	  í	  Agile	  aðferðafræðinni	  áður	  en	  farið	  verður	  í	  að	  breyta	  

eða	  bæta	  fleiri	  þáttum	  aðferðarinnar	  eða	  verkfærum	  við	  hjá	  fyrirtækinu.	  

Þegar	  kemur	  að	  Agile	  þá	  telur	  framkvæmdastjóri	  mikilvægt	  að	  menn	  festi	  sig	  ekki	  of	  

mikið	  í	  fræðunum	  heldur	  taki	  þá	  þætti	  aðferðafræðinnar	  sem	  hentar	  rekstrinum,	  aðlagi	  

að	   verkefnum	  og	   sleppi	   því	   sem	  ekki	   hentar	   en	   fleiri	   hafa	   rætt	   um	  mikilvægi	   þess	   að	  

aðlaga	  aðferðafræðina	  að	  þeim	  rekstri	  sem	  nota	  á	  hana	  í	  (sjá	  í	  kafla	  5.5)	  	  

Við	  viljum	  bara	  rífa	  þetta	  niður	  og	  nota	  það	  sem	  meikar	  sens	  fyrir	  okkur	  
án	  þess	   að	  bæta	  overhead	  neitt.	   Ég	   vil	   halda	   sem	  minnst	   af	   fundum	  og	  
svoleiðis....ég	  er	  stoltur	  af	  því	  að	  við	  erum	  ekki	  að	  nota	  Scrum	  eins	  og	  það	  
er	   skrifað.....Það	   er	   líka	   svona....persónulegt	   stolt	   í	   því	   að	   þetta	   er	   ekki	  
Scrum,	  þetta	  er	  The	  Jivaro	  Methodology.	  

	  

7.2.1 Hlutverk	  

Scrum	  hlutverk	   innan	  Jivaro	  ehf.	  eru	  aðeins	  óhefðbundnari	  en	  við	  hefðbundna	  notkun	  

aðferðafræðinnar.	  Þar	  sem	  áhersla	  er	  lögð	  á	  sameiginlega	  ábyrgð	  á	  verkum	  er	  engin	  yfir	  

hópnum.	  Hlutverk	  Scrum	  meistara	   (e.	   Scrum	  master)	   í	   teymum	  Jivaro	  ehf.,	   er	  að	  vera	  

milliliður	   eða	   talsmaður	   teyma	   á	   Scrum	   of	   Scrums	   fundum	   og	   öðrum	   fundum	   sem	  
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krefjast	  ekki	  þátttöku	  allra	  teymismeðlima	  en	  Scrum	  meistarinn	  ber	  að	  öðru	  leyti	  enga	  

ábyrgð	  umfram	  aðra	  meðlimi	  teymisins	  og	  er	  hluti	  af	  teyminu.	  

Hlutverk	   vörueiganda	   (e.	   project	   owner)	   var	   fyrir	   mannabreytingarnar	   í	   höndum	  

stjórnenda	   Jivaro	   ehf.	   en	   eftir	   breytingar	   er	   það	   í	   höndum	   framkvæmdastjóra	   og	  

stundum	   meðlima	   stjórnar.	   Þegar	   stórar	   breytingar	   eru	   fyrirhugaðar	   á	   vörunni	   eða	  

stefnu	   hennar	   þá	   hafa	   allir	   teymismeðlimir	   skoðanafrelsi	   og	   geta	   haft	   áhrif	   á	   þær	  

breytingar	  sem	  ákveðnar	  eru.	  Hlutverk	  vörueiganda	  hefur	  því	  eftir	  mannabreytingarnar	  

verið	  svolítið	  í	  lausu	  lofti	  en	  verið	  er	  að	  vinna	  í	  að	  koma	  því	  í	  fast	  form.	  	  

Af	   og	   til	   eru	   haldnir	   fundir	   með	   framkvæmdastjóra,	   tæknistjóra,	   yfirhönnuði	   og	  

markaðsteymi,	   þar	   sem	   verkefni,	   notendasögur,	   eru	   skipulögð	   til	   lengri	   tíma	   og	   þeim	  

forgangsraðað	  í	  EPIC	  sögur.	  

Skipulagning	  spretta	  hjá	  Team	  NoName	  Yet	  er	  þó	  nokkuð	  hefðbundin,	  verkefnum	  er	  

skipt	  niður	   í	  notendasögur	  og	  forgangsraðað	  er	  úr	  verkefnalistanum	  þegar	  sprettir	  eru	  

skipulagðir	   á	   skipulagsfundi	   (e.	   sprint	   planning	   meeting)	   en	   á	   þeim	   fundum	   sitja	  

teymismeðlimir	   auk	   framkvæmdastjóra	   sem	   er	   þá	   í	   hlutverki	   bæði	   vörueiganda	   og	  

einnig	  teyminu	  til	  aðstoðar	  á	  meðan	  þeir	  læra	  á	  aðferðafræðina.	  

	  Framkvæmdastjóri	  telur	  áríðandi	  að	  teymið	  ákveði	  sjálft	  hvernig	  það	  kýs	  að	  leysa	  úr	  

þeim	  verkefnum	  sem	  liggja	  fyrir	  en	  sjálfstæði	  og	  samvinna	  eru	  stórir	  áhrifaþættir	  þegar	  

kemur	  að	  farsæld	  teyma	  (sjá	  í	  kafla	  5.4).	  Sprettir	  hjá	  teyminu	  eru	  skipulagðir	  til	  tveggja	  

vikna	  í	  senn	  en	  hann	  leggur	  þó	  áherslu	  á	  að	  sprettir	  séu	  ekki	  það	  þéttskipaðir	  að	  enginn	  

tími	   gefist	   til	   að	   sinna	   bæði	   því	   óvænta	   sem	   kemur	   upp	   á	   og	   einnig	   sköpunarhlið	  

teymanna	   en	   eins	   og	   framkvæmdastjóri	   segir	   er	   nauðsynlegt	   að	   gleyma	   ekki	  

sköpunarhlið	  vinnunnar	  í	  nýsköpunarfyrirtækjum:	  

[...]og	  við	  erum	  með...svona	  skilning	  milli	   teyma	  og	  mín...að	  ef	  þeir	  hafa	  
aukatíma	   þá	   mega	   þeir	   eiginlega	   prótótýpa	   [A.R.	   e.	   prototype,	   ísl.	  
frumgerð]	  hvað	  sem	  þeir	  vilja	  og	  ef	  það	  er	  gott,	  það	  fer	  í	  vöruna.	  Ef	  þeir	  
gera	   það	   oft	   og	   það	   er	   yfirleitt	   gott	   þá	   fá	   þeir	  meiri	   frítíma	   til	   að	   gera	  
svoleiðis.	  Ef	  þeir	  eru	  oft	  bara	  að	  sóa	  tíma	  þegar	  þeir	  hafa	  frítíma	  þá	  fá	  þeir	  
minna.	  Allt	  er	  svona	  undir	  þeim	  komið.	  
	  

Meirihluti	   verkefna	   teymisins	   er	   eins	   og	   áður	   sagði	   óskipulögð	   verkefni	   sem	   koma	  

upp	  daglega	  og	  þarf	  að	  leysa	  úr	  eins	  fljótt	  og	  auðið	  er.	  Varan	  er	  nýlega	  komin	  í	  sölu	  og	  

því	  leggur	  framkvæmdastjóri	  áherslu	  á	  að	  skipuleggja	  ekki	  of	  mikið	  í	  hvern	  sprett.	  Í	  sama	  
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anda	  er	   frjáls	  mætingatími	  hjá	   Jivaro	  ehf.,	   starfsmenn	  mæta	  á	  þeim	   tíma	  á	  morgnana	  

sem	  hentar	  þeim	  best	  og	  ráða	  sjálfir	  hvaða	  tíma	  dagsins	  þeir	  vinna,	  að	  því	  gefnu	  að	  þeir	  

skili	   sínu	   dagsverki	   og	   telur	   framkvæmdastjóri	   þetta	   frelsi	   auka	   á	   bæði	   ábyrgð	   og	  

sköpunargleði:	  „...ég	  meina	  allt	  sem	  við	  getum	  gert	  til	  að	  gefa	  þeim	  frelsi,	  því	  þá	  eykst	  

líka	   ábyrgðin.	   Það	   er	   mjög	   skrítið	   svona	   generation	   gap	   [A.R.	   í.	   kynslóðarbil]....svona	  

micro	  management	  [A.R.	  ísl.	  örstjórnun]	  og	  það	  að	  rugla	  saman	  tíma	  og	  afrekum...ég	  vil	  

gefa	   öllum	   sem	   mest	   frelsi	   en	   sumir	   vilja	   svona	   meiri	   ramma.	   Einhver	   kom	   með	  

hugmynd	  að	   stimpilklukku	  og	  það	  bara	  gengur	  ekki....ekki	   fyrir	   fagmenn	  skilurðu...það	  

sendir	  sterk	  skilaboð	  úr	  rangri	  átt“.	  

Eitt	   af	   hlutverkum	   teymisins	   er	   að	   leita	   uppi	   upplýsingar	   eða	   athugasemdir	   sem	  

skrifaðar	  eru	  hvar	  sem	  er	  á	  netinu	  og	  heyra	  beint	  frá	  viðskiptavininum	  um	  hvernig	  varan	  

er	  að	  reynast.	  Ef	  einhver	  galli	  finnst	  þá	  er	  það	  lagað	  strax	  en	  að	  öðru	  leyti	  fær	  teymið	  að	  

mestu	  leyti	  frið	  til	  að	  vinna,	  nema	  um	  neyðartilfelli	  sé	  að	  ræða.	  Þá	  ganga	  þau	  fyrir	  öllu.	  

	  Vinnufriður	   teyma	  er	  mikilvægur	  að	  mati	   framkvæmdastjóra	  og	   telur	  hann	  að	  best	  

sé	  að	  þeir	   sem	  best	  þekkja	   til,	  vinni	  verkin:	  „[...]þess	  vegna	  viljum	  við	  gefa	  þeim	  meiri	  

frið,	  það	  er	  ekki	  fólkið	   í	  hvíta	  turninum	  sem	  hefur	  bestu	  skoðanirnar	  á	  markaðinum“.	  Í	  

lok	   spretta	   er	   farið	   yfir	   árangurinn	   og	   hvernig	   teyminu	   hefur	   gengið	   að	   sinna	  

skipulögðum	  verkþáttum	  sprettsins.	  

Einu	   sinni	   í	   viku	   eru	   haldnir	   Scrum	   of	   Scrums	   fundir	   hjá	   Jivaro	   ehf.,	   vanalega	   á	  

mánudögum.	   Á	   þá	   fundi	  mæta	   þeir	   sem	   gegna	   hlutverki	   Scrum	  meistara	   allra	   teyma,	  

auk	   framkvæmdastjóra	  og	   fara	  yfir	  hvað	  vinnuteymin	  skiluðu	  af	   sér	   í	   vikunni	  á	  undan,	  

hvaða	  verkefni	  liggja	  fyrir	  í	  þeirri	  vinnuviku	  sem	  er	  að	  hefjast	  og	  hvernig	  verkefni	  ganga.	  

Fundurinn	  tekur	  ekki	   langan	  tíma,	  15	  til	  20	  mínútur	  en	  ef	  stærri	  vandamál	  koma	  upp	  í	  

vinnu	  teymanna	  eru	  þau	  rædd	  sérstaklega	  utan	  fundarins	  við	  framkvæmdastjóra	  og	  þá	  

sem	  þurfa	  að	  koma	  að	  verkefninu	  beint.	  

7.2.2 Verkfæri	  

Team	  NoName	  Yet	   hefur	   útbúið	   Kanban	   töflu	   (e.	   Kanban	   Team	  Board)	   í	   Trello	   líkt	   og	  

þróunarteymin,	   en	   reynt	   er	   að	   skipuleggja	   hana	   eftir	   hvern	   skipulagsfund	   spretta	   (sjá	  

kafla	  3.3)	  og	  einnig	  er	  reynt	  að	  uppfæra	  hana	  eftir	  hvern	  Scrum	  of	  Scrums	  fund.	  	  

Þar	   eru	   þau	   verkefni	   sem	   eru	   skipulögð	   í	   verkefnalista	   spretts	   (e.	   backlog)	   og	  

notendasögum	   forgangsraðað.	   Þau	   verkefni	   sem	   liggja	   fyrir	   utan	   skipulagða	   spretti	   og	  
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kalla	   á	   skjótar	   aðgerðir	   dagsdaglega	   eru	   ekki	   sett	   í	   töfluna	   nema	   upp	   komi	   stærri	  

verkefni	   sem	   kalla	   á	   lengri	   tíma	   til	   úrlausna.	   Þeir	   verkþættir	   sem	   ekki	   geta	   beðið	   eru	  

unnir	  eins	  fljótt	  og	  auðið	  er,	  á	  meðan	  þeim	  verkþáttum	  sem	  þola	  lengri	  bið	  er	  bætt	  við	  á	  

verkefnalista	  spretts	  fyrir	  næstu	  spretti.	  Einnig	  eru	  EPIC	  sögur	  á	  töflunni,	  þeir	  verkþættir	  

sem	  hafa	  tafist	  einhverra	  hluta	  vegna	  og	  þeir	  verkþættir	  sem	  bíða	  samþykkis.	  Að	  lokum	  

er	  dálkur	  með	  þeim	  verkþáttum	  sem	  er	  lokið.	  Í	  töflunni	  er	  hægt	  að	  tilgreina	  þá	  sem	  bera	  

ábyrgð	  á	  vinnu	  ákveðinna	  notendasagna,	  merkja	  kort	  ef	  þau	  krefjast	  samvinnu	  við	  önnur	  

teymi	  og	  hversu	  áríðandi	  verkþættirnir	  eru.	  	  

	  

	  

Mynd	  7-‐	  Sýnishorn	  af	  Trello	  töflu	  (Trello.com,	  2015)	  

Notkun	  á	  Trello	  töflunni	  hefur	  ekki	  komist	  upp	  í	  vana	  hjá	  Team	  NoName	  Yet	  ennþá,	  

en	  það	  vill	  gleymast	  að	  uppfæra	  töfluna	  þegar	  þörf	  er	  á.	  Það	  stendur	  þó	  til	  bóta	  og	  hefur	  

teymið	   sett	   það	   á	   To	   Do	   listann	   hjá	   sér	   í	   Trello	   töflunni,	   að	   nota	   hana	   meira.	   Einn	  

meðlimur	   teymis	   hafði	   þó	   að	   orði	   þegar	   spurður	   um	   notkunina	   á	   töflunni	   að:	   „Ég	   er	  

ekkert	  að	  fara	  að	  skipuleggja	  verkefni	  ef	  skipulagningin	  tekur	  lengri	  tíma	  en	  vinnan	  við	  

verkefnið“.	  

Trello.com	   var	   valinn	   umfram	   annan	   hugbúnað	   vegna	   einfaldleika	   hans	   en	  

hugbúnaðurinn	  er	  notaður	  til	  töflugerðar	  en	  einnig	  hefur	  hann	  verið	  notaðar	  til	  að	  skrá	  

og	  fylgjast	  með	  göllum	  í	  þróun	  vörunnar.	  Samkvæmt	  framkvæmdastjóra	  stendur	  til	  að	  fá	  

annan	  hugbúnað	  í	  það	  verk,	  þar	  sem	  hugbúnaður	  Trello	  er	  ekki	  hugsaður	  fyrir	  svoleiðis	  

skráningar.	  
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Breytingar	  á	  hugbúnaði	  eru	  fyrirhugaðar	  eftir	  þörfum:	  	  

Sko	  aðalhugmyndafræðin	  á	  bak	  við	  þetta	  var	  að	  við	  myndum	  bæta	  við	  því	  
sem	  við	  þurfum	  þegar	  við	  þurfum	  það,	  ekki	  fyrr.	  Ekki	  reyna	  að	  koma	  með	  
svona	  sswjuss,	  það	  er	  bara	  í	  þessari	  viku	  ætlum	  við	  að	  skiptast	  í	  teymi	  og	  
hittast	   á	   hverjum	  degi	   í	   fimm	  daga	   á	   stand	   up	   fundum	  og	   svo	   bæta	   og	  
bæta	  ofan	   á...	   og	  um...nei,	   við	  höfum	  ekkert	   farið	   í	   það,	   við	   erum	  á	  því	  
stigi	  að	  við	  erum	  bara	  að	  nota	  töflurnar.	  
	  

Framkvæmdastjóri	   telur	  að	  rétt	  sé	  að	   flækja	  ekki	  vinnuumhverfið	  óþarflega	  mikið	  á	  

meðan	   fyrirtækið	   er	   bæði	   fámennt	   og	   á	   meðan	   teymismeðlimir	   eru	   að	   læra	   nýjar	  

vinnuaðferðir:	   „[...]það	   að	   innleiða	   eitthvað	   eins	   og	   Jira	   og	   setja	   það	   upp	   og	   allt	  

það...það	  væri	  bara	  major	  distraction	  [A.R.	  ísl.	  mikil	  truflun	  eða	  ónæði]	  eins	  og	  er“.	  Það	  

sé	   því	   nóg	   fyrir	   teymismeðlimi	   að	   læra	   Scrum	   og	   á	   Trello	   töfluna	   áður	   en	   flóknari	  

aðferðir	  verða	  innleiddar.	  	  

	  Brennsluhraðgraf	  er	  ekki	  notað	  til	  mælinga	  á	  árangri	  spretta	  hjá	  Jivaro	  ehf.	  Árangur	  

teymisins	  er	  þó	  mældur	  en	  með	  hugbúnaðinum	  Grafana	   (grafana.org)	   sem	  skráir	  m.a.	  

sölutölur,	   heldur	   utan	   um	   fjölda	   notenda	   og	   hversu	  margir	   eru	   að	   nota	   hugbúnaðinn	  

hverju	  sinni	  þannig	  að	  frekar	  auðvelt	  er	  að	  fylgjast	  með	  árangri	  teymisins	  en	  samkvæmt	  

Wright	  (2014)	  hentar	  brennsluhraðgraf	  síður	  til	  mælinga	   í	  Agile	  markaðsfræði	  þar	  sem	  

verkefni	  og	  notendasögur	  eru	  ekki	  unnin	   í	  beinni	   línu	   líkt	  og	  oft	  er	   í	  hugbúnaðarþróun	  

(sjá	  í	  kafla	  5.1).	  	  

Að	   auki	   notar	   Jivaro	   ehf.	   hugbúnaðinn	   Confluence	   frá	   Atlassian.com,	   sem	  

skráningarkerfi	  fyrir	  fundargerðir,	  skipulag	  og	  sem	  innra	  net	  en	  að	  öðru	  leyti	  er	  stefnt	  að	  

því	  að	  bæta	  við	  verkfærum	  eftir	  þörfum	  og	  vexti	  fyrirtækisins.	  

7.3 	  Samskipti	  og	  sjálfstýring	  	  
Eitt	   af	   því	   fyrsta	   sem	   gert	   var	   á	   skrifstofum	   Jivaro	   ehf.	   eftir	   að	   núverandi	  

framkvæmdastjóri	  tók	  við	  stjórnartaumunum	  var	  að	  flytja	  vinnuteymin	  úr	  opnu	  rými	  og	  

inn	  á	  skrifstofur	  fyrri	  stjórnenda	  og	  vinnuaðstöðu	  framkvæmdastjóra	  fram	  á	  opið	  svæði.	  

Team	  NoName	  Yet	  og	  annað	  stærra	  teymi	  fengu	  tvær	  stærstu	  skrifstofurnar,	  skrifstofur	  

fyrrum	  yfirmanna	  Jivaro	  ehf.,	  á	  meðan	  á	  tvær	  af	  minni	  skrifstofunum	  tilheyra	  nú	  öðrum	  

og	  fámennari	  teymum	  eða	  eru	  notaðar	  sem	  einstaklingsskrifstofur.	  	  

Nokkrir	   innan	   fyrirtækisins	   kjósa	   að	   vinna	   einir	   í	   sínu	   rými,	   jafnvel	   þó	   þeir	   séu	   að	  

vinna	  verkefni	  með	  öðrum	  en	  sum	  verkefni	  þeirra	  eru	  þó	  það	  sérhæfð	  að	  þeir	  vinna	  þau	  
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einir	   í	   samráði	   við	   framkvæmdastjóra,	   tæknistjóra	   og	   yfirhönnuð.	   Jivaro	   ehf.	   leggur	  

mikla	  áherslu	  á	  að	  vinnuumhverfið	  henti	  einstaklingsþörfum	  þeirra	  starfsmanna	  sem	  þar	  

vinna	   en	   það	   hentar	   betur	   fyrir	   nokkra	   af	   starfsmönnunum	   að	   hafa	  

einstaklingsvinnuumhverfi	  á	  meðan	  að	  aðrir	  vinna	  betur	  með	  öðrum.	  Þannig	  er	  reynt	  að	  

koma	   til	   móts	   við	   þarfir	   allra	   starfsmanna	   en	   mikilvægt	   er	   fyrir	   stjórnendur	   að	   lesa	  

starfsumhverfið	  og	  þarfir	  starfsmanna	  sinna	  (sjá	  í	  kafla	  5.2).	  

Með	   þessari	   breytingu	   á	   vinnuaðstöðu	   fá	   bæði	   teymin	   og	   einstaklingar	   meiri	  

vinnufrið	  og	  framkvæmdastjóri	  er	  staðsettur	  þannig	  að	  auðvelt	  er	  að	  nálgast	  hann	  þegar	  

teymin	   þurfa	   á	   aðstoð	   hans	   að	   halda.	   Hann	   er	   þó	   þannig	   staðsettur	   að	   hann	   hefur	  

vinnufrið.	  Vinnuaðstaða	  hans	  er	  fyrir	  utan	  skrifstofu	  Team	  NoName	  Yet	  og	  er	  hann	  því	  í	  

góðri	  aðstöðu	  til	  að	  aðstoða	  teymið	  á	  fyrstu	  starfsvikum	  þess.	  	  

	  

	  

Mynd	  8-‐	  Skrifstofa	  Jivaro	  ehf.	  

Stærðir	   allra	   teyma	  hjá	   Jivaro	  ehf.	   eru	  breytilegar	  og	  háðar	   tegund	  þeirra	   verkefna	  

sem	  vinna	  á	  í	  viðkomandi	  spretti.	  Stærð	  teyma	  er	  því	  frá	  því	  að	  innihalda	  2-‐5	  meðlimi,	  

en	   þó	   eru	   alltaf	   verkefni	   í	   gangi	   sem	   eru	   einstaklingsverkefni,	   einfaldlega	   vegna	  

sérhæfingar	  þeirra	  sem	  vinna	  þau.	  
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7.3.1 Samskipti	  innan	  Team	  NoName	  Yet	  

Vegna	  þess	  hversu	  stutt	  er	  síðan	  að	  teymið	  var	  sett	  saman	  og	  markaðssetning	  vörunnar	  

hófst	   eru	  bæði	   teymið	  og	   fyrirtækið	   í	   heild	   sinni	   enn	   að	   átta	   sig	   á	   hvernig	   best	   er	   að	  

sinna	  verkum	  og	  hefur	  helsta	  áherslan	  verið	  á	  samskipti	  við	  viðskiptavini	  og	  að	  mynda	  

tengsl	   við	   hinn	   rafræna	   pókerheim.	   Teymið	   vinnur	   eins	   og	   áður	   segir	   að	   mestu	   í	  

verkefnum	   frá	   degi	   til	   dags	   þó	   það	   skipuleggi	   tveggja	   vikna	   langa	   spretti	   með	  

framkvæmdastjóra.	   Teymið	   er	   enn	   að	   þjálfast	   í	   því	   að	   átta	   sig	   á	   hversu	   margar	  

notendasögur	  (e.	  user	  stories)	  eru	  raunhæfar	  í	  hvern	  sprett	  því	  auk	  skipulagðra	  spretta	  

hlaðast	  inn	  verkefni	  yfir	  daginn	  sem	  ekki	  er	  hægt	  að	  skipuleggja;	  „[...]þetta	  er	  rosalega	  

nýtt	  teymi,	  þeir	  eru	  ekki	  vanir	  og	  þeir	  vinna	  dálítið	  öðruvísi	  en	  þróunarteymin.	  Þeir	  eru	  

t.d.	   ekki	   að	   comitta	   [A.R.	   e.	   committing,	   ísl.	   skuldbinda]	   á	   vikulega,	   þeir	   eru	  meira	   að	  

vinna	  svona	  frá	  degi	  til	  dags.	  En	  halda	  mér	  upplýstum	  og	  allt	  þetta“.	  

Þegar	  rannsakandi	  hóf	  athugun	  sína	  sögðu	  teymismeðlimir	  að	  þeir	  héldu	  stöðufundi	  

en	   bara	   2-‐3	   sinnum	   í	   viku	   í	   stað	   þess	   að	   gera	   það	   daglega.	   Ástæður	   þeirra	   funda	  

teymisins	   er	   að	   halda	   góðum	   tengslum	   við	   og	   skipuleggja	   verkefni	   með	   þeim	   tveim	  

meðlimum	  sem	  starfa	  oft	   í	  verkefnum	  með	  teyminu	  en	  þeir	  starfsmenn	  Jivaro	  ehf.	  eru	  

vefforritarar	  sem	  starfa	  annars	  vegar	  í	  Skotlandi	  og	  hins	  vegar	  á	  Ítalíu.	  Þessir	  fundir	  fara	  

fram	  í	  gegnum	  fjarfundabúnað	  Skype	  og	  taka	  þeir	  meðlimir	  þátt	  sem	  tilheyra	  verkefnum	  

vikunnar.	  

Að	   öðru	   leyti	   töldu	   teymismeðlimir	   ekki	   að	   þeir	   væru	   með	   daglega	   stöðufundi.	  

Rannsakandi	   varð	   þó	   vitni	   að	   öðru	   í	   athugunum	   sínum.	   Þegar	   teymið	   er	   mætt	   á	  

morgnana	   spjallar	   það	   saman	  um	  verkefni	   gærdagsins,	   skipuleggja	   þau	   verk	   sem	  bíða	  

þeirra	   þann	   daginn	   og	   tilgreina	   þau	   vandamál	   sem	   tefja,	   ef	   einhver	   eru,	   án	   þess	   að	  

teymið	  geri	  sér	  endilega	  grein	  fyrir	  því.	  Þar	  sem	  meðlimir	  standa	  ekki	  bókstaflega	  upp	  úr	  

sætum	   sínum,	   enda	   í	   raun	   óþarfi	   þar	   sem	   þeir	   vinna	   saman	   í	   frekar	   litlu	   rými	   og	   í	  

töluverðri	   nánd,	   þá	   vill	   teymið	  meina	   að	   daglegir	   stöðufundir	   fari	   ekki	   fram	   en	   þeim	  

finnst	   þetta	   spjall	   ekki	   vera	   nægilega	   formlegt	   og	   ekki	   fylgja	   lýsingu	   daglegra	  

stöðufunda.	   Í	  viðtölum	  hafa	  meðlimir	  Team	  NoName	  Yet	  nefnt	  að	  þeir	  séu	   í	   raun	  ekki	  

vissir	  um	  tilgang	  fundanna	  og	  séu	  óöruggir	  um	  hvað	  það	  er	  sem	  á	  að	  koma	  fram	  á	  þeim.	  

Þeir	   telja	  sjálfir	  að	  þessir	  daglegu	  Scrum	  fundir	   fari	   í	   raun	  bara	   fram	  þegar	  haldnir	  eru	  

Skype	  fundir	  með	  þeim	  teymismeðlimum	  sem	  vinna	  úr	  húsi.	  	  
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Fundirnir	  fara	  þó	  fram	  á	  hverjum	  degi	  og	  þó	  þeir	  séu	  ekki	  í	  formi	  bókstaflegra	  stand-‐

up	   funda	   þá	   skila	   þeir	   að	   mestu	   því	   sama	   og	   formlegir	   Scrum	   stöðufundir.	   Því	   ætti	  

teyminu	  auðveldlega	  að	  takast	  að	  innleiða	  daglega	  Scrum	  fundi	  eftir	  fræðunum	  þar	  sem	  

þeir	  eru	  einfaldir	  í	  framkvæmd	  (sjá	  í	  kafla	  3.1.2.2).	  	  

Þetta	  morgunspjall	  teymisins	  tryggir	  að	  allir	  eru	  upplýstir	  um	  stöðu	  annarra	  meðlima	  

teymisins,	  er	  nokkurskonar	  upphaf	  á	  vinnudeginum	  og	  gefur	  teymismeðlimum	  tækifæri	  

til	  að	  leita	  eftir	  skoðunum	  og	  umræðum	  um	  þætti	  vinnunnar	  sem	  þeir	  eru	  ekki	  vissir	  um	  

hvernig	   best	   sé	   að	   taka	   á,	   sem	   dæmi	   tölvupóstum	   frá	   viðskiptavinum,	   færslum	   á	  

umræðuvefjum	  og	  öðru	  sem	  teymið	  tekst	  á	  við	  dagsdaglega.	  Með	  aukinni	  þjálfun,	  auknu	  

öryggi	  og	  þegar	   teymið	   fer	  að	  átta	   sig	  á	  hversu	  einfaldir	   fundirnir	  eiga	   í	   raun	  að	  vera,	  

ættu	  þeir	  komast	  upp	  í	  vana,	  tilgangurinn	  með	  þeim	  að	  verða	  ljós	  og	  meðlimir	  ættu	  að	  

verða	  öruggari	  með	  fundina	  og	  hvað	  eigi	  að	  koma	  fram	  á	  þeim.	  

Samskipti	   innan	  Team	  NoName	  Yet	  eru	  mikil.	  Meðlimir	   teymisins	   ræða	   flesta	  hluti,	  

rökræða	  sig	  í	  gegnum	  ágreiningsmál	  og	  taka	  ákvörðun	  um	  nánast	  allar	  aðgerðir	  umfram	  

þær	  stöðluðu,	   í	  sameiningu,	  án	  þess	  að	  umræður	  tefji	  þá	  vinnu	  sem	  fer	  fram.	  Með	  því	  

tekst	   teyminu	  að	  þróa	   vinnuna	  áfram,	   allir	   hafa	   skoðun	  og	  eru	  ekki	   feimnir	   við	   að	   tjá	  

hana.	   Hið	   sama	   virðist	   gilda	   þegar	   boðað	   er	   til	   hugarflugsfunda	   (e.	   brainstorming	  

meetings)	   innan	  fyrirtækisins	  en	  þeir	   fundir	  eru	  haldnir	  þegar	  finna	  þarf	   lausn	  á	  stærri	  

vandamálum	   sem	   krefjast	   þátttöku	   flestra	   eða	   allra	   teyma.	   Þá	   eru	   settar	   fram	  

hugmyndir,	  þær	  rökræddar	  og	  komist	  að	  einhverri	  niðurstöðu	  um	  hvert	  best	  sé	  að	  halda	  

næst.	   Innan	   teymisins	   er	   því	   tekið	   á	   ágreiningi	   á	   málefnalegan	   hátt	   sem	   stuðlar	   að	  

sköpunargleði	  og	  eðlilegum	  skoðanaskiptum	  innan	  hópsins	  (sjá	  í	  kafla	  5.3).	  

Sameiginlegur	   bakgrunnur	   teymismeðlima	   úr	   pókerheiminum	   virðist	   auðvelda	  

samskipti	   innan	  hópsins,	  auðvelda	  samvinnu	  þeirra	  og	  gera	  þeim	  kleift	  að	  ræða	  einnig	  

saman	  um	  hluti	  sem	  ekki	  snerta	  vinnuna	  en	  þeir	  þekkjast	  einnig	  utan	  vinnu	  og	  hafa	  gert	  í	  

einhvern	  tíma.	  Þetta	  virðist	  auka	  á	  samheldni	  teymisins	  og	  auðvelda	  alla	  vinnu	  þess.	  

Allar	   stærri	   ákvarðanir	   sem	   snerta	   hlutverk	   teymisins	   eru	   bornar	   undir	  

framkvæmdastjóra	  en	  þó	  ekki	  nema	  viðfangsefnið	  krefjist	  þess.	  	  

Team	   NoName	   Yet	   virðist	   því	   uppfylla	   þá	   þætti	   sem	   skilgreindir	   hafa	   verið	  

nauðsynlegir	   innan	   farsælla	   teyma;	   tæknilega	   kunnáttu,	   getu	   til	   vandamálalausnar	   og	  

samskiptahæfileika	  (sjá	  í	  kafla	  5.2).	  
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Samskipti	   innan	   teyma	   fyrirtækisins	   virðast	  mikil	   og	  góð	  en	   samskipti	   á	  milli	   teyma	  

virðast	  þó	  að	  mestu	  snúast	  um	  vinnuna.	  Minna	  er	  um	  óformleg	  samskipti	  á	  vinnutíma.	  

Teymin	   virðast	   vinna	   að	   nokkru	   leyti	   sem	   óháðar	   einingar,	   nema	   sprettir	   og	   önnur	  

verkefni	   krefjist	   lausna	   þvert	   á	   teymi.	   Þá	   daga	   sem	   rannsakandi	   framkvæmdi	  

þátttökuathugunina	   var	   mikið	   um	   að	   vera	   í	   fyrirtækinu,	   verið	   að	   leysa	   úr	   stórum	  

verkþáttum	   og	   taka	   stórar	   ákvarðanir	   en	   starfsmenn	   nýsköpunarfyrirtækja	   þurfa	  

almennt	  að	  vera	  sveigjanlegir	  þar	  sem	  flest	  nýsköpunarfyrirtæki	  hafa	  úr	  minna	  fjármagni	  

að	  ráða	  og	  færri	  aðföngum	  en	  stærri	  og	  eldri	  fyrirtæki.	  Starfsmenn	  þeirra	  þurfa	  því	  þurfa	  

að	   vera	   færir	   um	  að	   ganga	   í	  mun	   fleiri	   störf	   en	  bara	  þau	   sem	  þeir	   eru	   sérhæfðir	   í	   og	  

þurfa	  að	  geta	  unnið	  undir	  töluverðri	  pressu	  á	  álagstímum	  (sjá	  í	  kafla	  5.5).	  	  

7.3.2 Sjálfstýring	  

Allt	   vinnuumhverfi	   Jivaro	   ehf.	   er	   teymismiðað	   og	   lögð	   er	   áhersla	   á	   samvinnu,	  

sjálfstýringu,	   þekkingu	   starfsmanna	   og	   sameiginlega	   vandamálalausn.	   Allar	   ákvarðanir	  

eru	  teknar	  af	   teymunum	  sjálfum,	  þær	  stærri	   í	   samvinnu	  við	   framkvæmdastjóra,	  önnur	  

teymi	   og	   jafnvel	   stjórn	   ef	   um	   stórar	   breytingar	   á	   stefnu	   fyrirtækisins	   ræðir.	   Allt	   í	  

rekstrinum	   miðar	   að	   því	   að	   teymin	   hafi	   það	   frelsi	   sem	   þau	   þurfa	   til	   að	   leysa	   úr	  

verkefnum	  sínum	  á	  sem	  bestan	  hátt	  og	  starfsmennirnir	  eru	  allir	  með	  þá	  þekkingu	  sem	  

vinnan	   krefst,	   bæði	   tæknilega	   þekkingu	   og	   einnig	   þekkingu	   á	   því	   leikjaumhverfi	   sem	  

unnið	  er	  í.	  Teymum	  er	  því	  treyst	  til	  að	  leysa	  verkefnin	  á	  sem	  bestan	  hátt	  en	  Danielsson	  

(2013)	   nefnir	   alla	   þessa	   þætti	   sem	   hluta	   af	   því	   umhverfi	   straumlínustjórnunar	   sem	  

flokkað	  er	  undir	  andstöðu	  Taylorismans	  (sjá	  í	  kafla	  3.2.1).	  	  

Flest	  samskipti	  innan	  Jivaro	  ehf.	  fara	  fram	  á	  ensku,	  bæði	  þar	  sem	  framkvæmdastjóri	  

og	  nokkrir	  af	  starfsmönnum	  fyrirtækisins	  eru	  ekki	  með	  íslensku	  sem	  móðurmál	  en	  einnig	  

þar	   sem	  rafrænt	  vinnuumhverfi	   fyrirtækisins	  er	  alþjóðlegt	  og	  að	  mestu	  á	  ensku.	  Þó	  er	  

töluð	   íslenska	   í	   þeim	   tilfellum	   sem	   einungis	   Íslendingar	   starfa	   saman	   en	   í	   raun	   er	  

íslenskan	  mjög	  enskuskotin	  við	  þau	  tækifæri.	  	  

Framkvæmdastjórinn	   leggur	  mikla	   áherslu	   á	   að	   færa	   valdið	   sem	  mest	   til	   teymanna	  

sjálfra.	  Hann	  vil	  tryggja	  áframhaldandi	  sköpun	  þeirra	  og	  gæta	  þess	  að	  þau	  fái	  vinnufrið.	  

Hann	   vill	   fækka	   fundum	   eins	   og	   mögulegt	   er	   og	   auka	   vinnufrelsi	   og	   sjálfstýringu	  

teymanna.	  Aukin	   sjálfstýring	   teymanna	   ýtir	   undir	   ábyrgðar-‐	   og	   eignartilfinningu	  þeirra	  

sem	  vinna	  við	  verkefnið	  en	  flestir	  ef	  ekki	  allir	  eiga	  hlut	  í	  fyrirtækinu	  og	  farsæld	  vörunnar	  
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skiptir	   þá	   því	   miklu	   máli.	   Hlutverk	   framkvæmdastóra	   Jivaro	   ehf.	   felst	   því	   minna	   í	  

stjórnun	  og	  meira	   í	   að	   leiða,	   leiðbeina	  og	   tryggja	   að	   teymin	  hafi	   þau	  aðföng	   sem	  þau	  

þurfa	   til	   að	   leysa	   úr	   verkefnum	   sínum	   eins	   vel	   og	   mögulegt	   er	   en	   sjálfstýring	   og	  

sjálfstæði	  teyma	  er	  talin	  geta	  aukið	  á	  farsæld	  þeirra	  (sjá	  í	  kafla	  5.2).	  Hann	  hefur	  hugsað	  

sér	  í	  nánustu	  framtíð	  að	  teymin	  fái	  sjálfstýringu	  á	  fjármunum	  þó	  að	  rekstrarfjármál	  verði	  

áfram	  í	  höndum	  stjórnenda	  fyrirtækisins:	  	  

Planið	  mitt,	  örugglega	  fyrir	  næstu	  mánuði	  er	  að...eins	  og	  er	  sé	  ég	  um	  allt	  
budgetið	  [A.R.	  e.	  budget,	   ísl.	   fjárhagsáætlun]	  og	  allt	  þetta.	  En	  mig	   langar	  
rosalega	  mikið	  að	  búta	  þetta	  niður	  á	  teymin	  og	  þá	  geta	  þau	  valið	  þau	  tól	  
sem	   þau	   vilja	   og	   svoleiðis.	   Þetta	   er	   eitt	   af	   næstu	   skrefum	   eða	   kannski	  
þarnæstu	   skrefum...þeir	   myndu	   kannski	   vilja	   fræðirit	   eða	   pokernews,	  
tímarit	   eða	   svoleiðis	   og	   forritarateymin	   myndu	   vilja	   ný	   viðmót	   eða	  
eitthvað	  svoleiðis.	  	  

Áhersla	  er	  lögð	  á	  að	  treysta	  á	  þekkingu	  og	  reynslu	  þeirra	  starfsmanna	  sem	  vinna	  hjá	  

Jivaro	   ehf.	   og	   sérhæfingu	   þeirra	   til	   að	   vinna	   verkefnin,	   þróa	   vöruna	   og	   selja	   hana.	  

Þekking	   starfsmanna	   á	   þeim	   markaði	   sem	   unnið	   er	   á,	   er	   þó	   töluverð	   og	  

framkvæmdastjóri	  telur	  því	  farsælast	  að	  þeir	  sem	  best	  þekkja	  til,	  vinni	  verkefnin	  og	  taki	  

sjálfir	  þær	  ákvarðanir	  sem	  snerta	  þróun	  og	  markaðssetningu	  vörunnar.	  

7.4 Upplifun	  markaðs-‐	  og	  samskiptateymis	  
Eins	  og	  áður	  hefur	  komið	  fram	  er	  bakgrunnur	  meðlima	  Team	  NoName	  Yet	  ekki	  úr	  vöru-‐	  

og	   hugbúnaðarþróun.	   Þó	   hafa	   allir	   meðlimir	   teymisins	   komið	   að	   þróun	   hugbúnaðar	  

Jivaro	   ehf.	   á	   einhverjum	   tímapunkti	   í	   ferlinu	  og	   þekkja	   hann	   en	   enginn	   af	   þeim	  hefur	  

unnið	  eftir	  aðferðafræði	  Agile	  og	  Scrum.	  Nú	  eru	  þeir	  í	  nýju	  hlutverki	  og	  í	  nýju	  teymi	  þó	  

allir	  meðlimir	  teymisins	  hafi	  þekkst	  áður,	  utan	  við	  fyrirtækið.	  

Þegar	  vettvangsathugun	  rannsakanda	  fór	  fram	  hafði	  teymið	  starfað	  saman	  í	  um	  7-‐8	  

vikur	   og	  markaðsstefna	   fyrirtækisins	   var	   enn	   í	  mótun.	  Markaðssetning	   vörunar	   felst	   á	  

þessum	  fyrstu	  vikum	  og	  mánuðum	  fyrst	  og	  fremst	  í	  að	  mynda	  samband	  við	  núverandi	  og	  

verðandi	  viðskiptavini	  vörunnar	  með	  því	  að	  nálgast	  þá	  á	  vettvangi	  pókers	  á	  Internetinu	  

og	   samfélagsmiðlum.	   Markaðsstefnan	   er	   nokkuð	   sjálfsprottin	   frá	   degi	   til	   dags	   þó	  

upphafsskrefin	  hafi	  verið	  skipulögð	  að	  einhverju	   leyti	  þar	  sem	  hlutverk	  teymismeðlima	  

eru	  nokkuð	  skýr.	  Teymið	  tekur	  sameiginlegar	  ákvarðanir	  um	  hvernig	  skuli	  bregðast	  við	  í	  

samskiptum	  við	  hinn	  almenna	  viðskiptavin	  ef	  þau	  eru	  umfram	  hefðbundin	  samskipti.	  Að	  

auki	  starfa	  tveir	  meðlimir	  teymisins	  við	  það	  að	  mynda	  tengsl	  við	  stærri	  viðskiptavini.	  	  
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Teymið	  er	  því	  að	  stíga	  sín	  fyrstu	  skref	  á	  fleiri	  en	  einum	  vettvangi	  en	  um	  er	  að	  ræða	  

markaðssetningu	  á	  nýrri	   vöru,	   á	  nýjum	  markaði	  og	  með	  nýrri	   aðferðafræði	   sem	  engin	  

meðlima	  teymisins	  þekkti	   fyrir.	  Á	   fyrstu	   tveim	  starfsdögum	  teymisins	  kynnti	  þáverandi	  

verkefnastjóri	  aðferðafræðina	  fyrir	  teyminu	  en	  tók	  svo	  við	  hlutverki	  framkvæmdastjóra	  

eins	  og	  áður	  hefur	  komið	  fram.	  Hann	  hefur	  reynt	  að	  vera	  teyminu	  innan	  handar	  en	  hefur	  

í	  raun	  fullt	  í	  fangi	  með	  starf	  framkvæmdastjóra	  og	  hefur	  teymið	  því	  að	  miklu	  leyti	  verið	  

að	  læra	  aðferðafræðina	  sjálft	  og	  með	  því	  að	  fylgjast	  með	  öðrum	  teymum.	  Teymið	  tekur	  

þátt	   í	   öllum	   þáttum	   Agile	   aðferðafræðinnar	   sem	   notaðir	   eru	   hjá	   Jivaro	   ehf.	   Þeir	  

skipuleggja	  tveggja	  vikna	  langa	  spretti	  ásamt	  framkvæmdastjóra	  en	  gæta	  þess	  að	  setja	  

ekki	  of	  mikið	  af	  verkefnum	  fyrir	  hvern	  sprett	  á	  meðan	  þeir	  eru	  að	  átta	  sig	  á	  því	  hversu	  

mikil	  vinna	  liggur	  að	  baki	  hverjum	  verkþætti	  og	  einnig	  þar	  sem	  markaðssetning	  vörunar	  

er	   nýlega	   hafin	   og	   því	   alls	   ekki	   fyrirsjáanleg.	   Verkefni	   þeirra	   eru	   því	   ekki	   skipulögð	   í	  

spretti	   nema	  að	   litlu	   leyti	   á	  meðan	  að	   teymið	   lærir	   á	   aðferðafræðina	  og	  þau	   verkefni	  

sem	  þeir	  sinna	  komast	  í	  rútínu.	  	  

	  Teymið	  heldur	  daglega	  stöðufundi,	  að	  þeirra	  mati	  tvisvar	  til	  þrisvar	  í	  viku	  en	  að	  mati	  

rannsakanda	  alla	  morgna	  þó	  óformlega	  sé.	  Aðspurðir	  nefndu	  meðlimir	  að	  þeir	  væru	  ekki	  

nægilega	  klárir	  á	  því	  hvað	  ætti	  að	  koma	  fram	  á	  daglegum	  stöðufundum	  né	  tilgangi	  þeirra	  

og	   séu	   því	   ragari	   við	   að	   halda	   þá.	   Einnig	   tekur	   einn	  meðlimur	   teymisins,	   sá	   sem	   er	   í	  

hlutverki	  Scrum	  meistara,	  þátt	  í	  Scrum	  of	  Scrums	  fundum	  fyrir	  hönd	  teymisins.	  	  

Trello	  tafla	  Team	  NoName	  Yet	  er	  komin	  í	  gagnið	  en	  teymið	  hefur	  ekki	  komist	  upp	  á	  

lag	  með	  að	  uppfæra	  hana	  eins	  reglulega	  og	  þörf	  er	  á.	  Haft	  var	  á	  orði	  að	   lítill	   tilgangur	  

væri	  í	  að	  skipuleggja	  verkþætti	  á	  töfluna	  ef	  það	  tæki	  lengri	  tíma	  en	  að	  vinna	  viðkomandi	  

verkþætti.	   Flæði	   verkefna	   teymisins	   vegna	   gæti	   þó	   verið	   að	   aðeins	   þau	   verkefni	   sem	  

skipulögð	   eru	   í	   spretti,	   eru	   unnin	  með	  öðrum	   teymum	  eða	   tilheyra	   svokölluðum	  EPIC	  

notendasögum	  nái	  inn	  á	  töfluna	  svo	  ekki	  þurfi	  að	  uppfæra	  töfluna	  á	  hverjum	  degi.	  	  

Markaðssetning	   vörunnar	   gengur	   vel	   að	   mati	   teymisins	   en	   nefna	   að	   gæta	   þurfi	  

ákveðinnar	  varkárni	  í	  markaðssetningu	  á	  netinu,	  að	  ganga	  ekki	  of	  langt	  þegar	  kemur	  að	  

beinum	  samskipum	  við	  væntanlega	  viðskiptavini.	  Teymið	  þarf	  að	  gæta	  þess	  að	  bregðast	  

ekki	   trausti	   viðskiptavinanna,	   byggja	   upp	   sterk,	   gagnkvæm	   og	   varanleg	   sambönd	   við	  

viðskiptavini	  og	  koma	  þannig	  upp	  traustum	  hópi	  viðskiptavina	  samkvæmt	  Cheung,	  Shen,	  

Lee	   og	   Chan	   (2015)	   (sjá	   í	   kafla	   4.1).	   Teymið	   er	   öruggt	   í	   samskiptum	   sínum	   við	  
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væntanlega	  viðskiptavini	  og	  við	  hinn	  rafræna	  pókerheim	  enda	  eru	  meðlimir	  sjálfir	  hluti	  

af	   þeim	   heimi.	   Þeir	   bregðast	   hratt	   við	   fyrirspurnum	   og	   óskum	   viðskiptavina	   auk	   þess	  

sem	   tilkynningum	  um	   galla	   er	   komið	   hratt	   á	   rétta	   staði	   innan	   fyrirtækisins	   en	   þannig	  

nýtist	  sú	  þekking	  sem	  meðlimir	  teymisins	  hafa	  á	  vörunni	  og	  markaðnum.	  	  

Mismunandi	   tækniþekking	   og	   bakgrunnur	   teymismeðlima	   kemur	   sér	   vel	   og	   virðist	  

teymið	  hafa	  komist	  afar	  hratt	  á	  framkvæmdastigið	  í	  þróun	  teyma	  og	  gæti	  sameiginlegt	  

áhugamál	  og	  sú	  staðreynd	  að	  teymismeðlimir	  þekktust	  áður	  en	  teymið	  hóf	  störf	  átt	  þátt	  

í	   því	   (sjá	   í	   kafla	   5.3).	   Teymið	   virðist	   búa	   yfir	   góðri	   getu	   til	   vandamálalausna,	  

skoðanaskipta,	   samskipta	   og	   bera	   augljóslega	   virðingu	   fyrir	   skoðunum	   teymismeðlima	  

sinna.	  Það	  eina	  sem	  teymismeðlimir	  töluðu	  sérstaklega	  um	  að	  þeir	  væru	  óöruggir	  með	  

er	  hlutverk	  þeirra	   innan	  Agile	  umhverfisins,	  sú	  nýja	  aðferðafræði	  sem	  þeir	  eru	  að	  læra	  

og	  sú	  staðreynd	  að	  þeir	  eru	  alls	  ekki	  vissir	  um	  gagnsemi	  hennar	   í	  vinnu	  þeirra.	  Teymið	  

hefur	   því	   ekki	   lokið	   þróun	   sinni	   sem	   Agile	   teymi	   þó	   þeir	   séu	   vel	   færir	   um	   að	   vinna	  

verkefnin	   sín	   frá	   degi	   til	   dags	   án	   sérstakrar	   verkefnastjórnunar	   (sjá	   í	   kafla	   5.3).	   Þeim	  

finnst	  aðferðafræðin	  og	  hugtökin	  sem	  notuð	  eru	  flókin	  en	  hafa	  ekki	  enn	  áttað	  sig	  á	  því	  

hversu	  gagnleg	  og	  sveigjanleg	  aðferðafræðin	  er	  né	  hafa	  þeir	  áttað	  sig	  á	  að	  hversu	  miklu	  

leyti	   þeir	   þegar	   starfað	   eftir	   henni.	   Eins	   og	   Wright	   (2014)	   bendir	   á	   er	   Agile	   er	   ekki	  

eitthvað	  sem	  fyrirtæki	  gerir	  heldur	  hvað	  fyrirtæki	  er	  og	  virðist	  Team	  NoName	  Yet	  vera	  

að	  falla	  vel	  inn	  í	  vinnuumhverfi	  Jivaro	  ehf.	  en	  umhverfið	  sem	  Team	  NoName	  Yet	  starfar	  í	  

er	  að	  mörgu	  leyti	  í	  anda	  Agile	  eða	  sveigjanlegt.	  Önnur	  teymi	  vinna	  eftir	  aðferðafræðinni	  

og	  vinnuumhverfið	  er	  teymismiðað	  straumlínuumhverfi	  þar	  sem	  reynt	  að	  ýta	  undir	  bein	  

samskipti	  án	  milliliða	  (sjá	  í	  kafla	  5).	  	  
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8 Niðurstöður	  	  

Í	  upphafi	  rannsóknar	  var	  lagt	  upp	  með	  tvær	  rannsóknarspurningar,	  annars	  vegar:	  	  

ü Hvernig	   innleiðir	   nýsköpunarfyrirtæki	   Agile	   aðferðafræðina	   í	   nýju	  markaðs-‐	   og	  
samskiptateymi	  fyrirtækisins?	  

og	  hins	  vegar:	  

ü Hvernig	  aðlagar	  nýsköpunarfyrirtæki	  Agile	  aðferðafræðina	  að	  rekstri	   sínum	  svo	  
aðferðin	  nýtist	  þeim	  sem	  best?	  

Í	  þessum	  kafla	  mun	   rannsakandi	  draga	  saman	  helstu	  niðurstöður	   rannsóknarinnar	   í	  

þeim	  tilgangi	  að	  svara	  þeim	  spurningum	  sem	  lagðar	  hafa	  verið	  fram.	  Kaflanum	  er	  skipt	  í	  

fjóra	  undirkafla:	  

	   8.1.	  Agile	  aðferðafræðin	  hjá	  Team	  NoName	  Yet	  

	   8.2.	  Agile	  aðferðafræðin	  hjá	  Jivaro	  ehf.	  

	   8.3.	  Tillögur	  að	  áframhaldandi	  innleiðingu	  Agile	  hjá	  Team	  NoName	  Yet	  

	   8.4.	  Rannsóknarspurningum	  svarað	  

8.1 Agile	  aðferðafræðin	  hjá	  Team	  NoName	  Yet	  
Þó	   verkefnastjóri	   Jivaro	   ehf.	   hafi	   einungis	   haft	   tvo	   daga	   til	   innleiðingar	   á	   Agile	  

aðferðafræðinni	  þegar	  Team	  NoName	  Yet	  hóf	  störf	  þá	  virðist	  teymið	  engu	  að	  síður	  hafa	  

náð	   að	   tileinka	   sér	   marga	   af	   þeim	   þáttum	   aðferðarfræðinnar	   sem	   notaðir	   eru	   hjá	  

fyrirtækinu.	  	  

Teymið	   skipuleggur	   spretti	   þó	   langt	   í	   frá	   öll	   verkefni	   teymisins	   nái	   inn	   í	   sprettinn.	  

Meiri	  áhersla	  er	   lögð	  á	  að	  koma	  markaðssetningu	  vörunnar	   í	  gang	  og	  að	  mynda	  tengsl	  

við	   viðskiptavini	   og	   væntanlega	   viðskiptavini.	   Því	   er	   aðeins	   lítill	   hluti	   verkefna	  

skipulagður	   í	   spretti	   teymisins	   en	   einnig	   er	   því	   haldið	   þannig	   að	   fáir	   verkþættir	   eru	  

skipulagðir	  í	  sprettum	  til	  að	  gefa	  teyminu	  tíma	  til	  að	  átta	  sig	  á	  því	  hversu	  mikil	  vinna	  og	  

hversu	   mikinn	   tími	   hver	   verkþáttur	   tekur	   svo	   þeir	   þjálfist	   í	   að	   meta	   verkþætti	   á	  

raunhæfan	  hátt.	  Þessi	  rólega	  byrjun	  í	  sprettum	  auðveldar	  því	  teyminu	  að	  átta	  sig	  betur	  á	  

aðferðafræðinni,	  hvernig	  best	  sé	  að	  forgangsraða	  verkþáttum	  og	  til	  að	  gefa	  þeim	  tíma	  til	  

að	  læra	  inn	  á	  ný	  hlutverk	  sín	  við	  markaðssetninguna	  á	  hugbúnaði	  Jivaro	  ehf.	  
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Team	  NoName	   Yet	   eða	   að	  minnsta	   kosti	   sá	  meðlimur	   sem	   gegnir	   hlutverki	   Scrum	  

meistara	   tekur	   þátt	   í	   þeim	   fundum	   sem	   haldnir	   eru	   þvert	   á	   teymi	   líkt	   og	   Scrum	   of	  

Scrums	  fundi	  en	  teymið	  tekur	   í	  heild	  þátt	   í	  að	  skipuleggja	  spretti	  og	  fara	  yfir	  þá	  ásamt	  

framkvæmdastjóra	   sem	   notar	   þá	   tækifærið	   til	   vera	   teyminu	   til	   aðstoðar	   og	   leiðbeina	  

þeim	  um	  aðferðafræðina.	  	  

Daglegir	   stöðufundir	   fara	   fram	   hjá	   teyminu.	   Skipulagðir	   og	   eftir	   forskrift	   Scrum	  

fræðanna	   tvisvar	   til	   þrisvar	   sinnum	   í	   viku	   og	   eru	   þá	   haldnir	   í	   þeim	   tilgangi	   að	   halda	  

teyminu	  og	  þeim	  meðlimum	  þess	  sem	  vinna	  með	  þeim	  í	  viðkomandi	  spretti	  upplýstum	  

um	   framgang	   vinnunnar	   við	   sprettinn.	   Á	   meðan	   á	   vettvangsathugun	   stóð	   varð	  

rannsakandi	  þó	  vitni	  að	  því	  að	  teymið	  heldur	  ómeðvitað	  óformlega	  daglega	  stöðufundi	  

þegar	   það	   mætir	   til	   vinnu	   á	   morgnana.	   Teymið	   miðlar	   á	   þessum	   óformlegu	   fundum	  

þeim	  verkefnum	  sem	  unnið	  er	  að,	  hvað	  bíði	  meðlima	  þann	  daginn	  og	  meðlimir	  ráðfæra	  

sig	  um	  mál	  sem	  upp	  hafa	  komið	  í	  samskiptum	  við	  viðskiptavini	  utan	  vinnutíma.	  Teymið	  

leggur	  mikla	   áherslu	   á	   að	   svara	   fyrirspurnum	   viðskiptavina	   sem	   fyrst	   og	   því	   svarar	   sá	  

teymismeðlimur	   sem	   sér	   um	   samfélagsmiðla	   og	   þjónustuver	   fyrirtækisins	   oft	  

fyrirspurnum	  utan	  vinnutíma,	  hvort	  sem	  er	  um	  kvöld	  eða	  helgar.	  

Þessir	   óformlegu	  morgunfundir	   teymisins	  miðla	   því	   sömu	   upplýsingum	   og	   daglegir	  

stöðufundir	   sem	  skipulagðir	  eru	  eftir	  Scrum	  fræðunum.	  Teymismeðlimir	   töluðu	  um	  að	  

þeir	  væru	  óöruggir	  um	  hvaða	  atriði	   skipulagðir	  daglegir	   stöðufundir	  ættu	  að	   innihalda	  

og	   því	   ragir	   við	   að	   halda	   þá	   umfram	   þá	   fundi	   sem	   haldnir	   voru	   í	   gegnum	   Skype	   við	  

meðlimi	  teymisins	  erlendis.	  	  

Þegar	   leið	   að	   lokum	   samveru	   rannsakanda	   og	   teymisins	   prentaði	   rannsakandi	   út	  

mynd	  og	   sýndi	   teyminu	   í	  þeim	   tilgangi	   að	   sýna	   fram	  á	  einfaldleika	  aðferðarfræðinnar.	  

Myndin	   innihélt	   myndrænt	   skipulag	   daglegs	   Scrum	   stöðufundar,	   innihélt	   þrjár	  

spurningar	  og	  sýndi	  hversu	  einfaldir	  þessir	  fundir	  eru	  í	  raun:	  

	  

1. Hvaða	  vinnu	  kláraðir	  þú	  í	  gær?	  

2. Hvaða	  vinnu	  ætlar	  þú	  að	  gera	  í	  dag?	  

3. Ertu	  að	  lenda	  í	  einhverjum	  vandræðum	  eða	  er	  eitthvað	  að	  tefja	  þig?	  
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Trello	  tafla	  teymisins	  er	  komin	  upp	  þó	  notkun	  hennar	  hafi	  ekki	  enn	  komist	  í	  vana	  hjá	  

Team	   NoName	   Yet.	   Þó	   ákvað	   teymið	   að	   taka	   sig	   á	   í	   notkun	   töflunnar	   á	   meðan	   á	  

vettvangsathugun	   rannsakanda	   stóð	   og	   tók	   teymið	   til	   á	   töflunni	   og	   uppfærði	   hana	   á	  

meðan	  á	  dvöl	  rannsakanda	  stóð.	  Fyrir	  athugun	  rannsakanda	  átti	  það	  til	  að	  gleymast	  að	  

uppfæra	  töfluna	  þegar	  þörf	  var	  á.	  Á	  meðan	  rannsakandi	  eyddi	  tíma	  með	  teyminu	  bættu	  

þeir	  korti	  á	  töfluna	  í	  to	  do	  dálkinn	  til	  að	  minna	  sig	  á	  að	  vera	  duglegri	  að	  nota	  töfluna	  til	  

skipulagningar.	  Viðvera	  rannsakanda	  virðist	  því	  hafa	  einhver	  hvetjandi	  áhrif	  fyrir	  teymið	  

til	  að	  nýta	  sér	  betur	  þau	  verkfæri	  sem	  því	  stendur	  til	  að	  boða	  að	  nota	  þó	  það	  hafi	  rætt	  

um	  að	  ef	  skipulagning	  verkefna	  á	  töfluna	  tæki	  lengri	  tíma	  en	  vinnan	  við	  verkþáttinn	  þá	  

tæki	  því	  ekki	  að	  nota	  töfluna.	  	  

Taflan	  gæti	  því	  líklega	  frekar	  nýst	  til	  skipulagningar	  á	  þeim	  verkefnum	  teymisins	  sem	  

hægt	   er	   að	   skipuleggja	   til	   lengri	   tíma	   en	   frá	   degi	   til	   dags.	   Þannig	   getur	   teymið	   haldið	  

utan	  um	  verkþætti	  sem	  ekki	  falla	  undir	  það	  óvænta	  og	  fylgst	  með	  hvernig	  vinna	  við	  þá	  

gengur,	  bæði	  sú	  vinna	  sem	  teymið	  vinnur	  eitt	  en	  einnig	  til	  að	  fylgjast	  með	  þeim	  verkum	  

sem	  teymið	  vinnur	  með	  öðrum	  teymum	  eða	  einstaklingum	  innan	  fyrirtækisins.	  Teymið	  

hefur	  því	  sett	  sér	  það	  markmið	  að	  auka	  notkun	  töflunnar	  til	  að	  verkfærið	  nýtist	  teyminu	  

og	   með	   aukinni	   æfingu	   ætti	   teymið	   að	   átta	   sig	   á	   betur	   á	   nytsemi	   töflunnar	   til	  

skipulagningar,	  bæði	  fyrir	  teymið	  sjálft	  og	  ekki	  síður	  gagnsemi	  hennar	  til	  að	  fylgjast	  með	  

framgöngu	  verkefna	  í	  sprettum.	  	  

Allar	   líkur	   eru	   á	   að	   skortur	   á	   þekkingu	   á	   og	   reynslu	   af	   Agile	   aðferðafræðinni	   skýri	  

óöryggi	   teymisins	   gagnvart	   aðferðafræðinni	   en	   með	   handleiðslu	   og	   meiri	   reynslu	  

teymisins	   í	   hlutverki	   sínu	   þá	  ætti	  markaðs-‐	   og	   samskiptateymi	   Jivaro	   ehf.	   að	   aðlagast	  

umhverfi	  sínu	  og	  þar	  með	  einnig	  aðferðafræðinni	  því	  þetta	  snýst	  ekki	  eingöngu	  um	  að	  

innleiða	  Agile	  í	  Team	  NoName	  Yet	  heldur	  einnig	  að	  aðlaga	  teymið	  að	  því	  Agile	  umhverfi	  

sem	   þeir	   vinna	   í.	   Innleiðing	   Agile	   hjá	   markaðs	   –	   og	   samskiptateymi	   Jivaro	   ehf.	   hefur	  

hingað	  til	  gengið	  vel	  og	  með	  aukinni	  þjálfun	  í	  skipulagningu	  spretta	  ætti	  teymið	  að	  verða	  

að	  Agile	  teymi	  innan	  skamms.	  	  

Mikilvægt	  er	  að	  teymið	  haldi	  við	  því	  sem	  þeir	  hafa	  þegar	  innleitt	  og	  haldi	  einnig	  áfram	  

að	   skipuleggja	   spretti	   og	   fjölga	   notendasögum	   í	   sprettina	   smám	   saman	   eftir	   því	   sem	  

reynslan	   eykst	   en	   aðferðafræðin	   virðist	   við	   fyrstu	   sýn	   falla	   vel	   að	   markaðs-‐	   og	  

samskiptateymi	  og	  þeim	  markaðstengdu	  verkefnum	  sem	  það	  sinnir.	  
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8.2 Agile	  aðferðafræðin	  hjá	  Jivaro	  ehf.	  
Jivaro	  ehf.	  starfar	  eftir	  hlutum	  Agile	  aðferðafræðinnar.	  Eldri	  teymi	  fyrirtækisins,	  tækni-‐	  

og	  þróunarteymin	  hafa	  unnið	   lengi	  eftir	  Scrum,	  skipulagt	  vinnu	  sína	   í	   spretti	  og	  haldið	  

utan	  um	  þau	  með	  Kanban	  töflu.	  Þær	  aðferðir	  Agile	  og	  þau	  verkfæri	  sem	  Jivaro	  ehf.	  notar	  

hafa	  þó	  verið	  aðlöguð	  að	  þörfum	  fyrirtækisins.	  Sprettir	  eru	  skipulagðir	  með	  það	  í	  huga	  

að	  gefa	  starfsmönnum	  tíma	  til	  frekari	  sköpunar,	  til	  að	  bregðast	  við	  því	  óvænta	  og	  til	  að	  

auka	  á	  sveigjanleika	  teymanna.	  Verkfærin	  sem	  notuð	  eru,	  eins	  og	  Kanban	  töflur,	  eru	  eins	  

einföld	   og	   hægt	   er	   að	   hafa	   þau	   og	   mælingar	   á	   árangri	   eru	   einnig	   framkvæmdar	   á	  

einfaldan	   hátt.	   Brennsluhraðgraf	   er	   ekki	   notað	   þar	   sem	   verkefni	   Jivaro	   ehf.	   eru	   ekki	  

unnin	   í	   beinni	   línu	   sökum	   þess	   hversu	   fjölbreytileg	   og	   síbreytileg	   verkefni	   teyma	   eru.	  

Lögð	  er	  áhersla	  á	  að	  reksturinn	  og	  allt	  vinnuumhverfi	  Jivaro	  ehf.	  sé	  eins	  einfalt	  og	  hægt	  

er	  enda	  fyrirtækið	  smátt	  í	  sniðum	  og	  fáir	  starfsmenn	  sem	  ganga	  í	  þau	  störf	  sem	  þarf	  að	  

vinna.	  

Vinnuumhverfið	  er	  teymismiðað	  og	  ýtt	  er	  undir	  sjálfstýringu	  teyma.	  Starfsmönnum	  er	  

treyst	  til	  að	  nýta	  þekkingu	  sína	  til	  að	  leysa	  úr	  þeim	  verkefnum	  sem	  fyrir	  liggja	  án	  þess	  að	  

stjórnendur	   eða	   stjórn	   fyrirtækisins	   sé	   að	   anda	   ofan	   í	   hálsmál	   starfsmanna	   (e.	   micro	  

management).	   Varan	   er	   hugmynd	   og	   útfærsla	   starfsmanna	   og	   því	   telur	  

framkvæmdastjóri	  engan	  betur	  til	  þess	  fallinn	  að	  taka	  ákvarðanir	  sem	  snerta	  hana	  en	  þá	  

sem	  þekkja	  hana	  best.	  	  

Samskipti	   eru	   bein	   og	   án	   milliliða	   og	   vandamál	   eru	   leyst	   innan	   teyma	   eða	   á	   milli	  

teyma,	  allt	  eftir	  því	  hvert	  vandamálið	  er.	  Teymin	  leysa	  úr	  ágreiningi	  með	  því	  ræða	  hann	  

sín	  á	  milli	  og	  með	  því	  að	  koma	  með	  hugmyndir	  til	   lausna,	  svo	  er	  valin	  sú	   lausn	  sem	  er	  

líklegust	  til	  farsældar	  og	  jafnvel	  valin	  önnur	  hugmynd	  til	  vara.	  Sprettir	  eru	  jafnvel	  unnir	  

þvert	  á	  teymi	  eftir	  því	  hvaða	  sérfræðiþekkingu	  spretturinn	  þarfnast.	  

Á	  meðan	   á	   viðveru	   rannsakanda	   stóð	   upplifði	   rannsakandi	   þó	   að	   samskipti	   á	  milli	  

teyma	  væru	  ekki	  mikil	  nema	  þegar	  vinnan	  krefst	  þess.	  Þessa	  upplifun	  gæti	  eflaust	  verið	  

hægt	   að	   skýra	  með	   því	   hversu	   ólíkum	   verkefnum	   teymin	   sinna,	   tímaskorti	   og	   jafnvel	  

nýlegum	   breytingum	   á	   vinnuumhverfinu.	   Þennan	   skort	   á	   óformlegum	   samskiptum	   á	  

vinnutíma	  er	  jafnvel	  einnig	  hægt	  að	  skýra	  með	  því	  álagi	  sem	  virtist	  vera	  á	  starfsmönnum	  

Jivaro	  ehf.	  þá	  viku	  sem	  vettvangsathugunin	  fór	  fram.	  Það	  gafst	  einfaldlega	  engin	  tími	  til	  

samskipta	   sem	  ekki	   sneru	  beint	   að	   vinnunni	   og	  úrvinnslu	   verkefna.	   Það	   gæti	   þó	   verið	  
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ástæða	  til	  að	  fylgjast	  vel	  með	  vinnuumhverfinu	  á	  þessum	  álagstíma	  og	  reyna	  að	  tryggja	  

að	   teymin	   tapi	   sér	   ekki	   alveg	   í	   vinnutengd	   samskipti	   og	   gleymi	   því	   að	   byggja	   upp	  

félagslegt	   umhverfi	   og	   fyrirtækjamenningu	   með	   óformlegum	   samskiptum	   þegar	   tími	  

gefst.	   Vinnuumhverfið	   býður	   þó	   að	   öllu	   leyti	   upp	   á	   félagsleg	   samskipti.	   Í	   anddyri	  

skrifstofunnar	   er	   þythokkíborð,	   fundarborðið	   er	   fullbúið	   pókerborð	   auk	   þess	   að	  

setustofan	  inniheldur	  nokkrar	  gerðir	  af	  borðspilum	  til	  nota	  þegar	  tími	  er	  til.	  	  

Það	  er	  augljóst	  að	  allir	  starfsmenn	  Jivaro	  ehf.	  eru	  að	  vinna	  að	  sama	  markmiði,	  að	  skila	  

eins	  góðri	  vöru	  og	  hægt	  er	  og	  þeir	  vinna	  af	  ástríðu	  og	  mikilli	   trú	  á	  því	  sem	  þeir	  eru	  að	  

gera.	  

Agile	   aðferðafræðin	   í	   vinnuumhverfi	   Jivaro	   ehf.	   virðist	   flæða	   nokkuð	   áreynslulaust	  

hjá	  öllum,	  utan	  Team	  NoName	  Yet	   sem	  er	  enn	  að	  ná	  hinum,	  eðli	  málsins	   samkvæmt.	  

Aðrir	   virðast	   starfa	   fyrirhafnarlaust	   eftir	   þeim	   hlutum	   Agile	   aðferðafræðinnar	   sem	  

notaðir	  eru	  hjá	  Jivaro	  ehf.	  og	  eru	  þeir	  Agile	  eða	  sveigjanlegir	  og	  breyta	  því	  sem	  þarf	  að	  

breyta	   þegar	   breytinga	   er	   þörf.	   Tillit	   er	   tekið	   til	   einstaklingsþarfa	   hvers	   og	   eins	   í	  

fyrirtækinu	   og	   teymin	   eru	   mönnuð	   eftir	   bæði	   tækniþekkingu	   og	   persónulegum	  

eiginleikum	  þannig	  að	  þeir	  sem	  vinna	  betur	  einir	  í	  vinnuumhverfi	  gera	  það	  og	  aðrir	  vinna	  

saman	  í	  sameiginlegri	  aðstöðu.	  Einnig	  er	  lögð	  áhersla	  á	  einstaklingsþekkingu	  og	  getu	  til	  

sköpunar,	  sérstaklega	  þegar	  kemur	  að	  hugmyndum	  sem	  gagnast	  vöru	  Jivaro	  ehf.	  og	  gera	  

hana	  betri.	  

Nýtt	  teymi	  fyrirtækisins,	  Team	  NoName	  Yet,	  ætti	  miðað	  við	  hvernig	  upphafið	  á	  starfi	  

þess	  hefur	  verið,	  að	  aðlagast	  Agile	  aðferðafræðinni	   í	   vinnuumhverfi	   fyrirtækisins	  hratt	  

með	  aukinni	  þjálfun,	  leiðsögn	  og	  einnig	  með	  því	  að	  starfa	  með	  þeim	  teymum	  sem	  þegar	  

eru	  að	  starfa	  eftir	  Agile	  því	  oft	  læra	  einstaklingar	  ósjálfrátt	  það	  sem	  fyrir	  þeim	  er	  haft	  og	  

á	  það	  eflaust	  við	  þegar	  þeir	  taka	  þátt	  í	  Agile	  skipulagi	  og	  vinnulagi	  fyrirtækisins.	  

8.3 Tillögur	  að	  áframhaldandi	  innleiðingu	  Agile	  hjá	  Team	  NoName	  Yet	  
Á	  þeim	  fáu	  vikum	  sem	  Team	  NoName	  Yet	  hefur	  verið	  starfandi	  hjá	  Jivaro	  ehf.	  og	  miðað	  

við	   aðeins	   tveggja	   daga	   formlega	   innleiðingu	   hefur	   teyminu	   tekist	   vel	   að	   hefja	  

innleiðingu	   á	   Agile	   aðferðafræðinni,	   sérstaklega	   þegar	   litið	   er	   til	   þess	   að	   enginn	  

hópmeðlima	  þekkti	  aðferðafræðina	  áður	  en	  teymið	  hóf	  störf.	  
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Teymið	  hefur	  þróast	  mikið	  á	  þessum	  vikum	  og	  hratt	  og	  það	  starfar	   í	  samvinnu.	  Það	  

eru	  mikil	  samskipti	  innan	  teymisins	  á	  meðan	  á	  vinnunni	  stendur	  og	  teymið	  uppfyllir	  nú	  

þegar	  þá	  þrjá	  þætti	  sem	  taldir	  eru	  mikilvægir	  fyrir	  farsæld	  teyma:	  

ü Tæknileg	  eða	  hagnýt	  þekking	  (e.	  technical	  or	  functional	  expertise).	  

ü 	  Getan	   til	   að	   leysa	   vandamál	   og	   taka	   ákvarðanir	   (e.	   problem	   solving	   and	  

decision	  making	  skills).	  	  

ü Samskiptahæfileiki	  (e.	  interpersonal	  skills)	  (sjá	  í	  kafla	  5.2).	  

Teymið	   hefur	   einnig	   komist	   vel	   af	   stað	   í	   stafrænni	  markaðssetningu	   vörunnar	   og	   í	  

myndun	  sambanda	  við	  viðskiptavini	  í	  gegnum	  samfélagsmiðla	  og	  rafræn	  pókersamfélög	  

en	   þar	   sem	   starfstími	   teymisins	   er	   svo	   stuttur	   þegar	   rannsóknin	   fer	   fram	   er	   erfitt	   að	  

draga	   ályktanir	   um	   áframhaldandi	   farsæld	   markaðssetningarinnar	   eða	   teymisins	   þar	  

sem	  lítil	  reynsla	  er	  komin	  á	  samstarfið	  og	  formlega	  markaðsáætlun	  skortir.	  

Agile	  innleiðing	  teymisins	  er	  komin	  af	  stað,	  daglegir	  stöðufundir	  eru	  komnir	  í	  gagnið,	  

þó	  ekki	  formlega	  alla	  daga	  vikunnar	  en	  teymið	  er	  þó	  að	  átta	  sig	  á	  skipulagi	  þeirra.	  Scrum	  

meistari	  teymisins	  tekur	  þátt	  í	  Scrum	  of	  Scrums	  fundum	  ásamt	  öðrum	  Scrum	  meisturum	  

Jivaro	   ehf.	   Eins	   er	   Trello	   tafla	   teymisins	   komin	   upp	   og	   hefur	   teymið	   sett	   sér	   það	  

markmið	  að	  læra	  betur	  á	  hana	  og	  nota	  hana	  meira.	  

Team	   NoName	   Yet	   hefur	   byrjað	   að	   vinna	   með	   spretti	   að	   einhverju	   leyti	   en	   þeir	  

innihalda	  fáa	  verkþætti	  og	  megnið	  af	  vinnu	  teymisins	  fer	  fram	  frá	  degi	  til	  dags	  en	  er	  ekki	  

í	   skipulögðum	   spretti.	   Teymið	   hefur	   því	   ekki	   lært	   að	   fullu	   hvernig	   skipta	   á	   verkefnum	  

niður	  í	  notendasögur	  og	  enn	  síður	  að	  átta	  sig	  á	  hversu	  mikla	  vinnu	  hver	  verkþáttur	  þarf	  

og	   þar	   með	   hvernig	   best	   er	   að	   raða	   þeim	   í	   spretti.	   Þessi	   atriði	   auk	   skipulagningar	   á	  

sprettum	  eru	  flóknustu	  þættir	  Scrum	  og	  teymið	  mun	  þurfa	  aðstoð	  við	  að	  læra	  aðferðina	  

svo	  hún	  gagnist	  því	  og	  til	  að	  tryggja	  að	  það	  sé	  að	  vinna	  verkefnin	  rétt.	  

Áframhaldandi	  innleiðing	  á	  Scrum	  hjá	  teyminu	  er	  áríðandi	  til	  að	  teymið	  geti	  að	  fullu	  

orðið	  eitt	  af	  Agile	  vinnuteymunum	  hjá	  Jivaro	  ehf.	  Mikilvægt	  er	  því	  að	  teymið	  haldi	  áfram	  

að	  æfa	  sig	  að	  læra	  að	  meta	  notendasögur	  raunhæft	  og	  raða	  þeim	  í	  spretti	  þó	  að	  vinna	  

teymisins	  þessa	  dagana	  bjóði	  ekki	  upp	  á	  að	  tækifæri	  til	  að	  skipuleggja	  allt	  í	  spretti.	  	  

Teymið	   starfar	   á	   nýjum	   vettvangi	  markaðsfræðilega	   og	   er	   einnig	   enn	   að	   átta	   sig	   á	  

hvernig	  best	  er	  að	  markaðssetja	  og	  selja	  vöruna.	  Aukin	  samskipti	  við	  viðskiptavini	  taka	  

mikinn	   tíma	   af	   vinnudegi	   teymisins	   og	   á	   meðan	   þessi	   verkefni	   eru	   ekki	   komin	   að	  
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einhverju	  leyti	  í	  fast	  form	  verður	  erfitt	  að	  skipuleggja	  fleiri	  verkþætti	  í	  sprettina.	  Þó	  eru	  

nú	   þegar	   ákveðnir	   verkþættir	   sem	   strax	   er	   hægt	   að	   skipuleggja	   í	   sprettina	   eins	   og	  

fréttabréf,	  greinar	  sem	  á	  að	  birta,	  verkþættir	  sem	  unnir	  eru	  í	  samvinnu	  við	  önnur	  teymi	  

og	  þá	  meðlimi	  sem	  starfa	  utanhúss,	  áframhaldandi	  vinna	  við	  EPIC	  sögur	  auk	  þeirra	  föstu	  

verkþátta	   sem	   tilheyra	   degi	   teymisins	   eins	   og	   uppfærslur	   á	   samfélagsmiðlum	   og	  

samfélögum	  netpókersins.	  

Teymið	  þarf	  þó	  enn	  að	  gæta	  þess	  að	  setja	  ekki	  of	  mikið	  í	  spretti	  en	  rannsakandi	  telur	  

mikilvægt	   að	   þó	   álag	   teymisins	   í	   upphafi	   markaðssetningar	   valdi	   því	   að	   erfitt	   er	   að	  

skipuleggja	  umfram	  daginn,	  þá	  haldi	  teymið	  áfram	  að	  skipuleggja	  spretti	  sem	  innihalda	  

fáa	   verkþætti,	   þó	   ekki	   væri	   nema	   til	   að	  æfa	   sig	   í	   vinnuferlinu	   og	   því	   að	   átta	   sig	   á	   því	  

hversu	  mikil	  vinna	  liggur	  í	  hverjum	  verkþætti	  eða	  hverri	  notendasögu.	  

Á	   meðan	   að	   vinna	   teymisins	   er	   eins	   óskipulögð	   og	   hún	   er	   í	   upphafi	   starfsins	   hjá	  

teyminu	  þá	  er	  ljóst	  að	  lítill	  tími	  mun	  vera	  afgangs	  til	  að	  læra	  aðferðafræðina	  og	  þar	  sem	  

framkvæmdastjóri	   er	   einn	   við	   stjórnvölinn	   eru	   litlar	   líkur	   á	   að	   hann	   geti	   tekið	   að	   sér	  

hlutverk	  leiðbeinanda	  umfram	  þá	  Agile	  fundi	  sem	  þegar	  eru	  haldnir	  í	  fyrirtækinu.	  

Hugsanlega	  gæti	  það	  hentað	  teyminu	  betur	  að	  skipuleggja	  spretti	  vikulega	  til	  að	  byrja	  

með,	  á	  meðan	  á	  einhver	   regla	  kemst	  á	  verkefni	  þeirra.	  Skipulagsfundir	  þeirra	  væru	  þá	  

styttri	  og	  sprettirnir	  styttri	  og	  myndu	  einungis	   innihalda	  örfáar	  notendasögur.	  Þá	  væru	  

meiri	   líkur	   á	   því	   að	   framkvæmdastjóri,	   eða	   sem	   dæmi	   Scrum	  meistari	   úr	   öðru	   teymi,	  

gæti	  gefið	  sér	  tíma	  og	  verið	  teyminu	  til	  handleiðslu	  og	  leiðsagnar.	  

Eftir	   því	   sem	   teymið	   þjálfast	   í	   notendasögugerð,	   skipulagningu	   spretta	   og	  

framkvæmd	   þeirra,	   því	   öruggara	   verður	   það	   og	   getur	   þannig	   fjölgað	   verkþáttum	   í	  

hverjum	  spretti	  og	  lengt	  þá	  eftir	  þörfum.	  Þeim	  óvæntu	  verkefnum	  sem	  aukin	  samskipti	  

við	   viðskiptavini	   og	   hinn	   rafræna	   pókerheim	   hafa	   fært	   teyminu,	  ætti	   að	   fækka	   þegar	  

varan	  hefur	  verið	  lengur	  á	  markaði	  og	  búið	  er	  að	  laga	  þá	  galla	  sem	  fundist	  hafa	  í	  upphafi.	  

Þegar	   að	   því	   kemur	   ætti	   teymið	   að	   vera	   orðið	   það	   þjálfað	   í	   að	   forgangsraða	  

notendasögum	  og	  í	  að	  ná	  að	  klára	  þá	  verkþætti	  sem	  tilheyra	  hverjum	  spretti	  að	  teymið	  

getur	  bætt	  daglegum	  samskiptum	  við	  viðskiptavini	  inn	  í	  sprettina.	  

Þó	  má	   ekki	   gleyma	   því	   að	   þar	   sem	   teymið	   sinnir	  markaðssetningu	   á	   netinu	   og	   að	  

samskipti	  við	  viðskiptavini	  eru	  mikilvægasti	  hluti	  vinnu	  þeirra,	  þá	  verður	  að	  gæta	  þess	  að	  

skipuleggja	   ekki	   spretti	   og	   tíma	   þeirra	   það	   stíft	   að	   erfitt	   verði	   fyrir	   teymið	   að	   vera	  
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sveigjanlegt	  og	  bregðast	  við	  því	  óvænta	  sem	  kemur	  upp.	  Bæði	  stafræn	  markaðssetning	  

og	   Agile	   aðferðafræðin	   krefjast	   sveigjanleika,	   stanslausrar	   endurskoðunar	   og	  

endurskipulagningar	  og	  því	  þarf	  markaðsáætlun	  fyrirtækisins,	  markaðssetning	  vörunnar	  

og	  skipulagning	  spretta	  teymisins	  að	  taka	  mið	  af	  því.	  Einnig	  þarf	  að	  taka	  tillit	  til	  þeirrar	  

áherslu	  sem	  framkvæmdastjóri	  Jivaro	  ehf.	  leggur	  á	  að	  teymi	  fyrirtækisins	  hafi	  tíma	  til	  að	  

skapa	  og	  þróa	  viðbætur	  og	  uppfærslur	  á	  vöruna	  en	  starfsmenn	  Jivaro	  ehf.	  eru	  ráðnir	   í	  

nýsköpunarfyrirtæki,	  bæði	  til	  að	  leysa	  úr	  þeim	  verkefnum	  sem	  liggja	  fyrir	  en	  ekki	  síður	  

vegna	  þekkingar	  þeirra	  og	  getu	  til	  að	  finna	  og	  þróa	  lausnir	  sem	  bæta	  vöruna.	  

Teymið	   er	   eins	   og	   áður	   sagði	   nokkuð	   vel	   á	   veg	   komið	   í	   innleiðingu	   Agile	  

aðferðafræðinnar	  eða	  öllu	  heldur	  útfærslu	  Jivaro	  ehf.	  á	  Agile,	  „Jivaro	  aðferðafræðinni“	  

(e.	  the	  Jivaro	  methodology)	  þó	  starfstími	  teymisins	  sé	  stuttur.	  	  

Flóknasti	  þáttur	  aðferðafræðinnar	  er	  Scrum	  verkfærið	  og	  til	  að	  teymið	  nái	  hæfni	  í	  að	  

nýta	  sér	  það	  mun	  það	  þurfa	  leiðsögn	  og	  handleiðslu	  en	  þar	  sem	  fyrrum	  verkefnastjóri	  er	  

kominn	  í	  stöðu	  framkvæmdastjóra	  og	  ekki	  hefur	  verið	  ráðinn	  annar	  verkefnastjóri	  til	  að	  

leiðbeina	   teyminu	  áfram	  þá	  er	  mikilvægt	   að	  aðrir	   í	   fyrirtækinu	   taki	   að	   sér	   að	  aðstoða	  

teymið	  við	  að	  læra	  aðferðina	  án	  þess	  þó	  að	  það	  sé	  gert	  á	  kostnað	  þess	  tíma	  sem	  nota	  

þarf	  við	  vinnu	  teymanna.	  Hægt	  væri	  til	  dæmis	  að	  leyfa	  meðlimum	  Team	  NoName	  Yet	  að	  

taka	  þátt	  í	  skipulagsfundi	  spretta	  hjá	  öðrum	  teymum.	  	  

Annar	   möguleiki	   væri,	   eins	   og	   áður	   sagði,	   að	   annaðhvort	   framkvæmdastjóri	   eða	  

teymismeðlimur	   úr	   öðrum	   teymum	   fyrirtækisins	   gæti,	   þegar	   tími	   gefst	   til,	   aðstoðað	  

Team	  NoName	  Yet	  við	  að	  æfa	  skipulagninguna.	  Þó	  er	  augljóst	  eftir	  vettvangsathugun	  að	  

tími	  er	  af	  skornum	  skammti	  hjá	  starfsmönnum	  Jivaro	  ehf.	  og	  því	  ekki	  víst	  að	  aðilar	  utan	  

teymisins	  geti	  gefið	  sér	  tíma	  til	  að	  leiðbeina	  Team	  NoName	  Yet.	  Því	  gæti	  áframhaldandi	  

þjálfun	  í	  notkun	  Scrum	  fallið	  á	  teymið	  sjálft.	  

Einhverskonar	   leiðsögn	   frá	   þeim	   sem	   kunna	   aðferðina	   að	   fullu	   er	   þó,	   að	   mati	  

rannsakanda,	  nauðsynleg	  til	  að	  tryggja	  að	  Scrum	  vinnan	  þróist	  í	  rétta	  átt	  hjá	  teyminu	  svo	  

ekki	  þurfi	  að	  taka	  á	  því	  síðar	  að	  aðferðin	  sé	  ekki	  rétt	  notuð.	  Það	  gæti	  jafnvel	  komið	  sér	  

vel	   fyrir	   fyrirtækið	   að	   panta	   bók	   eða	   bækur	   sem	   útskýra	   á	   einfaldan	   hátt	   notkun	  

aðferðarinnar	   í	  markaðstengdum	  verkefnum	  og	  gæti	   teymið	  því	   kynnt	   sér	  aðferðina	  á	  

þann	  hátt.	  Að	  auki	  er	  fjöldi	  vefsíðna	  um	  notkun	  Agile	  í	  markaðstengdum	  verkefnum	  (e.	  
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Agile	  marketing)	  sem	  útskýrir	  aðferðina	  og	  gætu	  þær	  nýst	  teyminu	  án	  þess	  að	  það	  þurfi	  

að	  eyða	  of	  miklum	  tíma	  í	  að	  lesa	  sér	  til	  um	  aðferðafræðina.	  

	  Innleiðingar	  á	  þeim	  verkfærum	  Agile	  aðferðafræðinnar	  sem	  notuð	  eru	  hjá	  Jivaro	  ehf.	  

eru	  komin	  vel	   á	   veg,	   teymið	  kann	  að	  nota	  Trello	   töfluna	  og	  er	  meðvitað	  um	  að	  koma	  

notkun	  hennar	  betur	  inn	  í	  vinnulagið	  hjá	  sér.	  

Daglegir	   stöðufundir	  eru	  einnig	  eitthvað	  sem	  ekki	  vantar	  mikið	  upp	  á	   í	   framkvæmd	  

hjá	   teyminu	   og	   er	   aðeins	   spurning	   um	   æfingu.	   Teymið	   er	   þegar	   orðið	   hluti	   af	  

teymismiðuðu	   umhverfi	   Jivaro	   ehf.,	   samskipti	   eru	   góð	   innan	   teymisins	   og	   samvinna	  

einnig.	   Teymið	   kann	   á	   og	   notar	   nú	   þegar	   þau	   verkfæri	   sem	   notuð	   eru	   til	   mælinga	   á	  

árangri	  teymisins	  og	  að	  auki	  gengur	  markaðs-‐	  og	  samskiptahluti	  starfsins	  vel	  hjá	  teyminu	  

og	   kom	  það	   rannsakanda	   á	   óvart	   að	   sjá	   hversu	   langt	   teymið	   er	   komið	   á	   jafn	   stuttum	  

tíma.	  	  

Ef	  haldið	  er	  áfram	  að	  æfa	  skipulagningu	  spretta	  og	  framkvæmd	  þeirra,	  ætti	  teymið	  að	  

verða	  fullþróað	  Agile	  teymi	  á	  mjög	  skömmum	  tíma	  því	  um	  leið	  og	  þeir	  hafa	  áttað	  sig	  á	  

grunnþáttunum	  þá	  verður	  áframhaldið	  auðvelt	  ef	  miðað	  er	  við	  árangur	  teymisins	  hingað	  

til.	   Rannsakandi	   er	   því	   sannfærður	   um	   að	   aðferðafræðin	   muni	   nýtast	   teyminu	   vel	   í	  

markaðs-‐	  og	  samskiptatengdum	  verkefnum	  sínum	  og	  í	  raun	  öllum	  verkefnum.	  

Vinnuumhverfi	   Jivaro	   ehf.	   er	   sveigjanlegt	   og	   því	   passar	   teymi	   sem	   sinnir	   stafrænni	  

markaðssetningu	  vel	   inn	   í	  umhverfið.	  Því	  er	  að	  mati	  rannsakanda	  skynsamlegt	  að	  nota	  

sömu	  aðferðafræðina	  í	  Team	  NoName	  Yet	  og	  gert	  er	  í	  öðrum	  teymum.	  Á	  þann	  hátt	  geta	  

öll	   teymin	   talað	   auðveldlega	   saman	   og	   þau	   skilja	   aðferðafræði	   hvers	   annars	   í	  

verkefnavinnunni.	   Þetta	   er	   ekki	   síður	   mikilvægt	   í	   ljósi	   þess	   hversu	   oft	   verkefnin	   eru	  

þverfagleg	  og	  úrvinnsla	  krefst	  samvinnu	  ólíkra	  teyma.	  

8.4 Rannsóknarspurningum	  svarað	  
Í	  upphafi	   rannsóknar	  var	   lagt	  upp	  með	  tvær	  rannsóknarspurningar	  og	  snéri	   sú	   fyrri	  að	  

því	   hvernig	   nýsköpunarfyrirtæki	   innleiðir	   aðferðafræði	   Agile	   hjá	   nýju	   markaðs-‐	   og	  

samskiptateymi	   fyrirtækisins	   en	   sú	   seinni	   að	   því	   hvernig	   nýsköpunarfyrirtæki	   hefur	  

aðlagað	  Agile	  aðferðafræðina	  að	  rekstri	  sínum	  svo	  hún	  nýtist	  fyrirtækinu	  sem	  best.	  

Formleg	  innleiðing	  aðferðafræðinnar	  hjá	  markaðs-‐	  og	  samskiptateyminu	  fór	  einungis	  

fram	   fyrstu	   tvo	   dagana	   sem	   teymið	   starfaði	   og	   því	   ekki	   hægt	   að	   segja	   að	   um	   beina	  
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innleiðingu	  sé	  að	  ræða,	  frekar	  er	  að	  teymið	  fái	  handleiðslu	  í	  aðferðafræðinni	  í	  gegnum	  

teymismiðað	   vinnuumhverfi	   Jivaro	   ehf.,	   með	   því	   að	   læra	   aðferðafræðina	   og	   á	   þau	  

verkfæri	  sem	  notuð	  eru	  hjá	  Jivaro	  ehf.	  í	  gegnum	  samskipti	  við	  framkvæmdastjórann	  og	  

önnur	  teymi,	  en	  ekki	  síst	  með	  þátttöku	  teymisins	  í	  skipulögðum	  Scrum	  fundum.	  

	  Framkvæmdastjóri	   hefur	   nýtt	   þau	   tækifæri	   sem	   gefast	   til	   að	   leiðbeina	   teyminu	   í	  

notkun	   á	   Scrum	   og	   Kanban	   teymistöflu.	   Teymið	   hefur	   þó	   að	   mestu	   leyti	   séð	   um	  

áframhaldandi	   innleiðingu	   sjálfir,	   sérstaklega	   vegna	   breyttra	   aðstæðna	   innan	  

fyrirtækisins	  og	  breytinga	  á	  skipuriti	  þess	  og	  því	  er	  enn	  merkilegra	  hversu	  langt	  teymið	  

hefur	  náð	  án	  formlegs	  innleiðingarferils.	  	  

Sú	   staðreynd	   að	   Jivaro	   ehf.	   hefur	   einfaldað	   aðferðafræðina	   og	   aðlagað	   að	   sínum	  

þörfum	  virðist	  hjálpa	  teyminu	   í	  að	  kynnast	  henni	  og	  átta	  sig	  á	   tilgangi	  þeirra	  verkfæra	  

sem	  notuð	  eru.	  Frammistaða	  teymisins	  hingað	  til	  og	  það	  hversu	  vel	  hefur	  tekist	  að	  hefja	  

innleiðingu	  Agile	  hjá	  þessu	  nýja	  markaðs-‐	  og	  samskiptateymi	  gefur	  vísbendingar	  um	  að	  

mögulega	  sé	  auðveldara	  fyrir	  ný	  teymi	  að	  aðlaga	  aðferðafræði	  að	  vinnulagi	  sínu	  þegar	  

aðferðafræðin	  er	  þegar	  notuð	  í	  fyrirtækinu	  þó	  alls	  ekki	  sé	  hægt	  að	  fullyrða	  um	  slíkt.	  	  

Líkur	  eru	  þó	  á	  að	  það	  gæti	  verið	  erfiðara	   fyrir	   teymið	  að	  hefja	   störf	   í	   fyrirtæki	   sem	  

væri	  einnig	  að	  aðlaga	  aðferðafræðina	  að	  öðrum	  rekstri	  sínum	  eða	  jafnvel	  ef	  markaðs-‐	  og	  

samskiptateyminu	   væri	   ætlað	   að	   starfa	   með	   allt	   annarri	   aðferð	   en	   öðrum	   teymum	  

fyrirtækisins,	   sérstaklega	   í	   svo	   smáu	   fyrirtæki.	   Rannsakandi	   telur	   því	   nokkuð	   víst	   að	  

teymismiðað	  og	  sveigjanlegt	  Agile	  umhverfi	   Jivaro	  ehf.	  hefur	  hjálpað	  mikið	  við	  upphaf	  

innleiðingar	   aðferðafræðinnar	   hjá	   Team	   NoName	   Yet	   en	   ekki	   síður	   við	   aðlögun	  

teymisins	  að	  fyrirtækinu	  og	  nýju	  hlutverki	  sínu	  við	  markaðssetningu	  vörunnar.	  

Til	  að	  innleiðing	  takist	  að	  fullu	  hjá	  Team	  NoName	  Yet	  er	  þó	  þörf	  á	  aukinni	  handleiðslu	  

og	  fræðslu	  um	  aðferðafræðina	  og	  notkun	  þeirra	  verkfæra	  sem	  Jivaro	  ehf.	  notar	  í	  rekstri	  

sínum.	  Þessi	  fræðsla	  getur	  komið	  frá	  öðrum	  í	  fyrirtækinu	  eða	  í	  gegnum	  utanaðkomandi	  

leiðsögn	  en	  teymismeðlimir	  sýna	  aðstæðum	  fyrirtækisins	  skilning	  og	  reyna	  sjálfir	  að	  læra	  

og	   nota	   þær	   aðferðir	   Agile	   sem	   notaðar	   eru	   hjá	   Jivaro	   ehf.	   á	   milli	   þess	   sem	   þeir	   fá	  

leiðsögn	   frá	   framkvæmdastjóra	   og	   öðrum	   teymum.	   Nýlegar	   breytingar	   á	   stjórnun	  

fyrirtækisins	   voru	   stórar	   og	   höfðu	   augljóslega	   mikil	   áhrif	   á	   daglegan	   rekstur	   og	   á	  

vinnuteymin.	   Bæði	   fyrirtækið	   og	   mannauður	   þess	   þurfa	   því	   tíma	   til	   að	   aðlagast	  

breytingunum,	  breyttum	  stjórnarháttum	  og	  í	  framhaldinu	  halda	  áfram	  að	  innleiða	  Agile	  
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aðferðafræðina	   hjá	   nýju	   teymi	   en	   upphaf	   innleiðingar	   lofar	   góðu	   þrátt	   fyrir	   þær	  

aðstæður	  sem	  ríktu	  í	  fyrirtækinu	  þegar	  Team	  NoName	  Yet	  var	  sett	  saman	  og	  hóf	  störf.	  

Skynsamlegt	  gæti	  verið	  fyrir	  fyrirtækið	  að	  útbúa	  formlega	  markaðsáætlun	  fyrir	  stafræna	  

markaðssetningu	  svo	  ekki	   fari	  á	  milli	  mála	  hvert	   stefna	  á	   í	  markaðssetningu	  vörunnar,	  

teymið	  geti	  þannig	  haft	  ramma	  til	  að	  vinna	  eftir	  og	  til	  að	  skipuleggja	  og	  endurskipuleggja	  

eftir	  þörfum.	  	  

Jivaro	   ehf.	   hefur	   að	   mati	   rannsakanda	   tekist	   að	   einfalda	   aðferðafræði	   Agile	   enn	  

frekar	  og	  aðlaga	  hana	  að	  fámenni	  sínu,	  smæð	  sinni	  og	  þeirri	  staðreynd	  að	  verkefni	  eru	  

það	  fjölbreytt	  að	  oft	  er	  unnið	  þvert	  á	  teymi	  til	  að	  leysa	  úr	  þeim	  og	  það	  án	  þess	  að	  breyta	  

grunnformi	   Agile	   aðferðafræðinnar	   og	   verkfærum	   hennar.	   Með	   því	   að	   einfalda	  

aðferðafræðina,	  fækka	  í	  teymum,	  auka	  samvinnu	  á	  milli	  teyma,	  fækka	  fundarhöldum	  og	  

flóknum	  verkfærum	  tekst	  Jivaro	  ehf.	  að	   láta	  aðferðafræðina	  vinna	  með	  sér	  án	  þess	  að	  

kosta	  of	  miklu	  til.	  

Jivaro	   ehf.	   nýtir	   sér	   þá	   þætti	   Agile	   aðferðafræðinnar	   sem	   henta	   í	   rekstrinum	   og	  

sleppir	   öðrum.	   Fyrirtækið	   virðist	   hafa	   valið	   vel	   þá	   þætti	   aðferðafræðinnar	   sem	   henta	  

þeirra	  rekstri	  en	  sleppt	  þeim	  þáttum	  sem	  flækja	  vinnuna	  og	  vinnuumhverfið	  óþarflega	  

mikið	  og	  þannig	  aðlagað	  aðferðafræðina	  að	  fámennu	  fyrirtæki	  þar	  sem	  gengið	  er	  í	  þau	  

verk	  sem	  þarf	  að	  vinna,	  unnið	  er	  þvert	  á	  teymi	  ef	  það	  þarf	  ásamt	  því	  að	  stuðlað	  er	  að	  

eignartilfinningu	   starfsmanna	   á	   verkefninu	  og	   aukinni	   ábyrgð	  þeirra	   gagnvart	   vörunni.	  

Þessi	  aðlögun	  á	  ákveðnum	  þáttum	  aðferðafræðinnar	  gerir	  það	  að	  verkum	  að	  fyrirtækinu	  

tekst	  vel	  að	  vera	  sveigjanlegt	  við	  vinnuna	  og	  aðferðafræðin	  virðist	  henta	  umhverfinu	  vel.	  

	  Agile	  reynsla	  þeirra	  sem	  stýra	  og	  stýrt	  hafa	  fyrirtækinu	  og	  verkefnum	  þess	  frá	  því	  að	  

það	   var	   stofnað	   skiptir	   eflaust	   miklu	   máli	   þegar	   litið	   er	   á	   hversu	   vel	   hefur	   tekist	   að	  

aðlaga	  aðferðafræðina	  að	  rekstrinum.	  Það	  er	  eflaust	  einnig	  stór	  munur	  á	  því	  að	  stofna	  

fyrirtæki	  sem	  starfar	  frá	  upphafi	  eftir	  Agile	  eða	  breyta	  fyrirtæki	  sem	  starfað	  hefur	  eftir	  

annarri	   aðferðafræði	   við	   verkefnastjórnun	   í	   Agile	   fyrirtæki	   því	   breytingar	   eru	   alltaf	  

erfiðar.	   Í	   fyrirtæki	   sem	   starfar	   frá	   upphafi	   eftir	   aðferðafræði	   Agile	   er	   reksturinn	  

sveigjanlegur	  allt	  frá	  byrjun	  og	  er	  það	  því	  vel	  búið	  undir	  þær	  breytingar	  sem	  reksturinn	  

krefst.	  

Sprettir	  eru	  hefðbundnir	  en	  eru	  þó	  skipulagðir	  þannig	  að	  gert	  er	  ráð	  fyrir	  vinnu	  fyrir	  

utan	   sprettinn	   á	   meðan	   á	   honum	   stendur.	   Teymin	   hjá	   fyrirtækinu	   eru	   fámennari	   en	  
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almenn	   Scrum	   teymi	   samkvæmt	   fræðunum.	   Kanban	   taflan	   er	   á	   einföldu	   formi	   og	  

vinnuumhverfið	  er	  bæði	   teymismiðað	  en	  tekur	  einnig	   tillit	   til	  þarfa	  þeirra	  starfsmanna	  

sem	  telja	  það	  ekki	  henta	  sér	  að	  vinna	  í	  sameiginlegu	  umhverfi.	  

Rannsakandi	   telur	  að	   tekist	  hafi	  að	   svara	  þeim	  rannsóknarspurningum	  sem	   lagt	  var	  

uppi	  með	  og	  að	  verkefni	  þetta	  lýsi	  bæði	  því	  hvernig	  Jivaro	  ehf.	  hefur	  hafið	  innleiðingu	  á	  

aðferðafræði	  Agile	  hjá	  markaðs-‐	  og	  samskiptateymi	  sínu	  og	  ekki	  síður	  hvernig	  Jivaro	  ehf.	  

hefur	   aðlagað	   aðferðafræði	   Agile	   og	   verkfæri	   hennar	   að	   rekstri	   sínum	   svo	   þau	   nýtist	  

rekstri	  fyrirtækisins	  sem	  best.	  Rétt	  er	  þó	  að	  taka	  fram	  að	  ekki	  er	  hægt	  að	  fullyrða	  út	  frá	  

niðurstöðum	   rannsóknarinnar	   og	   aðeins	   hægt	   að	   líta	   á	   þær	   sem	   vísbendingar	   um	   að	  

Agile	   geti	   hentað	   vel	   sem	   verkefnastjórnunaraðferð	   í	  markaðstengdum	   verkefnum	   og	  

einnig	   í	   rekstri	  nýsköpunarfyrirtækja,	  með	  aðlögun	  að	  þeim	  rekstri	  sem	  við	  á,	  en	  meiri	  

reynslu	  í	  fjölbreyttari	  notkun	  Agile	  og	  frekari	  rannsókna	  er	  þörf.	  	   	  
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9 Umræður	  

Agile	  aðferðafræðin	  kveikti	  áhuga	  hjá	  rannsakanda	  vegna	  þess	  hversu	  einföld	  hún	  er	  og	  

eftir	   að	   hafa	   kynnt	   sér	   aðferðafræðina	   frekar	   í	   undanfara	   rannsóknarinnar	   er	  

rannsakandi	  sannfærður	  um	  að	  það	  sé	  hægt	  sé	  aðlaga	  aðferðina	  að	  hvaða	  verkefni	  sem	  

er.	  	  

Mannlegi	  þátturinn,	  mannauðurinn,	  í	  starfsemi	  fyrirtækja	  og	  stofnana,	  ekki	  síst	  þegar	  

kemur	  að	  teymismyndun	  á	  vinnustað	  er	  afar	  mikilvægur.	  Rétt	  uppbygging	  vinnuteyma	  

og	   val	   þeirra	   einstaklinga	   sem	  vinna	  eiga	   saman	  er	   er	   sá	  þáttur	   sem	  hvað	  helst	   hefur	  

áhrif	  á	  farsæld	  teyma	  og	  úrvinnslu	  verkefna	  þeirra,	  ekki	  síst	  þegar	  setja	  á	  saman	  farsælt	  

Agile	  teymi.	  Gott	  skipulag	  verkefna,	  skýrir	  verkþættir	  og	  og	  skýr	  sýn	  á	  hvert	  skal	  stefna,	  

hvort	   sem	  um	  ræðir	  einstök	  verkefni	  eða	   rekstur	   fyrirtækis	   í	  heild	  eykur	  einnig	   líkur	  á	  

farsæld	  í	  rekstri	  og	  úrlausnum	  verkefna	  (sjá	  í	  kafla	  2,	  3	  og	  5).	  

Sveigjanleiki	  er	  það	  sem	  einna	  helst	  einkennir	  Agile	  aðferðafræðina	  og	  það	  að	  gert	  er	  

ráð	  fyrir	  breytingum.	  Vinnuferlar	  og	  verkþættir	  eru	  í	  sífelldri	  endurskoðun	  og	  til	  að	  Agile	  

aðferðafræði	  henti	  í	  rekstrinum	  þarf	  fyrirtækið	  eða	  þau	  teymi	  sem	  vinna	  eftir	  aðferðinni	  

að	  tileinka	  sér	  sveigjanlegt	  hugarfar	  og	  færni	  í	  að	  takast	  á	  við	  breytingar	  (sjá	  í	  kafla	  3).	  

	  Þekking	   á	   aðferðafræðinni	   og	   þjálfun	   í	   notkun	   hennar	   er	   grundvallaratriði	   þegar	  

innleiða	  á	  Agile,	  hvort	  sem	  um	  ræðir	  í	  vinnuteymi,	  innan	  deildar	  fyrirtækis	  eða	  stofnunar	  

eða	  ef	  um	  ræðir	  innleiðingu	  í	  fyrirtæki	  sem	  heild.	  

Ekki	  má	  gleyma	  því	  að	  innleiðing	  nýrra	  aðferða	  tekur	  tíma,	  hana	  þarf	  að	  skipuleggja	  

vandlega	  og	  gæta	  þess	  að	  ætla	  sér	  ekki	  of	  mikið	  í	  ferlinu.	  Mikilvægt	  er	  einnig	  að	  tryggja	  

að	   mannauðurinn	   fylgi	   með,	   viti	   til	   hvers	   er	   ætlast	   af	   þeim	   og	   skilji	   tilgang	   þeirra	  

breytinga	  sem	  fara	  á	  í,	  en	  ekki	  síður	  að	  yfirmenn	  skilji,	  skipuleggi	  og	  styðji	  við	  ferilinn	  og	  

tryggi	   þau	   aðföng	   sem	   nauðsynleg	   eru	   fyrir	   innleiðingu	   aðferðarinnar,	   fræðslu,	  

handleiðslu	  og	  þau	  verkfæri	  sem	  teymin	  þurfa	  við	  úrlausn	  verkefna	  sem	  unnin	  eru	  eftir	  

nýrri	  aðferðafræði	  (sjá	  í	  kafla	  2	  og	  3).	  

Áhuginn	  á	  Agile	  og	  mögulegri	  notkun	  aðferðarfræðinnar	  hefur	  aukist	  enn	  frekar	  eftir	  

vinnuna	   við	   verkefnið	   og	   áhugi	   til	   frekari	   rannsókna	   og	   vonandi	   vinnu	   við	   Agile	  

verkefnastjórnun.	  Rannsakandi	  er	   sannfærður	  um	  að	  Agile	  aðferðafræðin	  verði	   vinsæl	  

verkefnastjórnunaraðferð	   á	   mjög	   mörgum	   sviðum	   atvinnulífsins	   eftir	   því	   sem	  

möguleikar	  aðferðarinnar	  og	  frekari	  útfærslur	  hennar	  koma	  í	  ljós.	  Það	  verður	  áhugavert	  
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að	   fylgjast	   með	   frekari	   þróun	   og	   aðlögun	   Agile	   til	   verkefnastjórnunar	   utan	   vöru-‐	   og	  

hugbúnaðarþróunar	   en	   það	   er	   von	   rannsakanda	   að	   þessi	   rannsókn	   kveiki	   áhuga	   hjá	  

fleirum	  á	  að	  skoða	  mögulega	  aðlögun	  aðferðafræðinnar	  að	   fjölbreyttari	  verkefnum	  en	  

áður.	  	  

Það	  hversu	   vel	   aðferðafræðin	  hefur	   virkað	   í	   svo	   fámennu	   fyrirtæki,	   Jivaro	   ehf.	   og	   í	  

jafn	  fjölbreyttum	  verkefnum	  kom	  kannski	  ekki	  beint	  á	  óvart	  en	  jók	  á	  trú	  rannsakanda	  á	  

gildi	  aðferðarfræðinnar	  og	  telur	  rannsakandi	  niðurstöðurnar	  sýna	  hversu	  vel	  hún	  getur	  

nýst	   við	   verkefnastjórnun	   á	   hvaða	   vettvangi	   sem	   er	   en	   eitt	   verkfæri	   hennar,	  

straumlínustjórnun	   er	   nú	   þegar	   notað	   í	   fjölbreyttu	   rekstrarumhverfi	   fyrirtækja	   og	  

stofnana.	  

Eftir	  að	  hafa	  kynnst	  Agile	  aðferðafræðinni	  í	  markaðstengdum	  verkefnum	  og	  í	  rekstri	  

nýsköpunarfyrirtækis,	  bæði	   í	   gegnum	  rannsóknarvinnuna	  og	  einnig	   í	   gegnum	  það	  sem	  

hefur	  verið	  ritað	  og	  gefið	  út	  um	  aðferðafræðina,	  þá	  er	  rannsakandi	  nokkuð	  viss	  um	  að	  

Agile	   og	   þá	   sérstaklega	   verkfærin	   Scrum	   og	   Kanban	   eigi	   eftir	   að	   dreifa	   sér	   hratt	   í	  

markaðsdeildir	   hérlendis	   sem	   og	   erlendis	   auk	   þess	   sem	   straumlínustjórnun	   á	   eflaust	  

eftir	  að	  halda	  áfram	  útbreiðslu	  sinni	  næstu	  árin	  og	  jafnvel	  áratugina.	  

Aðlögun	   og	   innleiðing	   aðferðafræðinnar	   að	   ólíkum	   verkefnum	   utan	   vöru-‐	   og	  

hugbúnaðarþróunar	  er	  spennandi	  og	  áhugavert	  verður	  að	   fylgjast	  með	  hvert	  sú	  þróun	  

leiðir	   Agile	   í	   framtíðinni.	   Gæta	   þarf	   þess	   þó	   að	   skera	   ekki	   út	   mikilvægustu	   þætti	  

aðferðafræðinnar	   í	   aðlöguninni,	   þá	  þætti	   sem	  einmitt	   gera	   aðferðir	  Agile	   skilvirkar	   en	  

Wright	  varar	  einmitt	  við	  því	  í	  bók	  sinni	  „Scrum	  Marketing:	  Applying	  Agile	  Methodologies	  

to	  Marketing˝	  (2014,	  bls.	  27-‐28).	  Hann	  telur	  að	  rétt	  sé	  að	  byrja	  smátt,	  prófa	  sig	  áfram	  og	  

finna	  út	  hvaða	  hlutar	  aðferðarinnar	  henta	  hverju	  sinni	  og	  hvað	  ekki	  og	  telur	  rannsakandi	  

að	  niðurstöður	  rannsóknarinnar	  hjá	  Jivaro	  ehf.	  og	  Team	  NoName	  Yet	  styðji	  vel	  við	  þau	  

orð	  Wright.	  
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10 Lokaorð	  

Rannsóknin	  og	  verkefnaskrifin	  hafa	  sannfært	   rannsakanda	  enn	   frekar	  um	  það	  að	  Agile	  

hentar	  flestum	  ef	  ekki	  öllum	  gerðum	  verkefna	  ef	  aðferðin	  er	  aðlöguð	  að	  þörfum	  þeirra	  

verkefna	  sem	  vinna	  á	  og	  þess	  reksturs	  sem	  um	  ræðir.	  	  

Rannsakandi	  hefur	  sem	  dæmi	  ákveðið	  að	  útfæra	  og	  aðlaga	  hluta	  aðferðafræðinnar	  til	  

reksturs	   á	   fámennu	   heimili	   rannsakanda,	   bæði	   í	   tilraunaskyni	   og	   til	   skemmtunar.	  

Hugmyndin	   er	   að	   skipuleggja	   heimilisstörf	   og	   viðburði	   í	   spretti,	   þrátt	   fyrir	   að	   fjöldi	  

fjölskyldumeðlima	   sé	   ekki	   nægur	   til	   að	   hægt	   sé	   að	   uppfylla	   fjölda	   teymismeðlima	  

samkvæmt	  Agile	  aðferðafræðinni.	  	  

Til	  stendur	  að	  setja	  upp	  Kanban	  töflu	  þar	  sem	  verkskipting	  og	  tímastjórnun	  er	  skýr	  og	  

einnig	  að	  gera	  verkferla	  á	  heimilinu	   skilvirkari	  en	  vonin	  er	   sú	  að	  sýnileiki	   verkþátta	  og	  

skipulag	   auðveldi	   unglingnum	   á	   heimilinu	   að	   sinna	   þeim	   verkefnum	   sem	   honum	   er	  

ætlað	   að	   vinna.	   Áhugavert	   verður	   að	   sjá	   hvernig	   Agile	   reynist	   við	   verkstýringu	   á	   litlu	  

heimili.	  

Vonandi	  gefast	  rannsakanda	  einnig	  tækifæri	  til	  að	  útfæra	  og	  aðlaga	  aðferðafræðina	  

að	   verkefnum	   utan	   vöru-‐	   og	   hugbúnaðarþróunar	   á	   vinnumarkaði	   í	   framtíðinni	   en	   þar	  

gæti	   sú	   þekking	   sem	   rannsakandi	   hefur	   öðlast	   í	   rannsóknarvinnunni	   komið	   að	   góðum	  

notum	  og	  er	  ætlunin	  að	  sækjast	  eftir	  vinnu	  þar	  sem	  sú	  þekking	  nýtist.	  	  
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Viðauki	  1	  –	  Spurningarammi	  framkvæmdastjóra	  

Hvað	  hefurðu	  starfað	  lengi	  hjá	  Jivaro?	  

Hvað	  kom	  til	  að	  þið	  ákváðuð	  að	  nota	  Agile	  í	  markaðs–	  og	  samskipta	  teyminu?	  

Einhver	  reynsla	  af	  því	  að	  stýra	  markaðsverkefnum	  með	  Agile?	  

Áhrif	  viðskiptavina	  eftir	  að	  varan	  er	  komin	  á	  markað?	  

Fjöldi	  teyma	  hjá	  Jivaro	  og	  meðlima	  í	  þeim?	  

Hvernig	  eru	  teymin	  samsett	  og	  eru	  þau	  breytileg	  eða	  hreyfanlega	  að	  einhverju	  leyti	  eftir	  

verkefnum	  eða	  sprettum?	  

Er	   sami	   Project	   Owner	   og	   Scrum	   Master	   sem	   stýra	   þá	   fleiri	   en	   einu	   teymi	   eða	   eru	  

hlutverkin	  innan	  hvers	  teymis?	  

Hvernig	  eru	  lengdir	  spretta	  ákveðnir?	  Eðli	  verkefna	  ?	  Fjölda	  í	  teymi?	  

Hvaða	  hugbúnað	  notið	  þið	  til	  að	  halda	  utan	  um	  Teamboard?	  	  

Notið	  þið	  hann	  líka	  til	  skráninga?	  T.d.	  tímaskráning	  verkefna	  og	  árangursmæling?	  

Hvernig	   er	   tekið	   á	   óvæntum	   truflunum	   eða	   verkefnum	   sem	   þarf	   að	   leysa	   strax	   þó	  

sprettur	  sé	  í	  gangi?	  

Eru	   sögur	   í	   spretti	   fastar	   og	   óbreytanlegar	   eins	   og	   í	   original	   Scrum	   eða	   er	   einhver	  

aðlögunarhæfni	  í	  þeim?	  	  

Hægt	  að	  taka	  á	  utanaðkomandi	  verkefnum	  í	  spretti?	  

Hvernig	  er	  haldið	  utan	  um	  fjárhagsáætlun	  verkefna?	  	  

Eruð	  þið	  komnir	  í	  markvissa	  markaðssetningu	  vörunnar,	  markaðsáætlun?	  	  

Hver	   er	   reynsla	   þín	   af	   því	   hvernig	   þessi	   uppbygging	   er	   að	   virka?	   Jákvæð?	   Neikvæð?	  

Eitthvað	  sem	  truflar?	  	  

Eitthvað	  í	  ferlunum	  sem	  þyrfti	  að	  bæta	  og	  þá	  mögulega	  hvernig?	  

Fámenni	  að	  há	  verkefnum?	  	  

Reynsla	  af	  stærri	  teymum	  annars	  staðar?	  	  

Sýn	  til	  framtíðar	  á	  verkefnastjórnun	  hjá	  Jivaro?	  
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Viðauki	  2	  –	  Spurningarammi	  markaðs-‐	  og	  samskiptateymis	  

Hver	  er	  varan	  og	  hvernig	  virkar	  hún?	  Þ.e.	  hvað	  eruð	  þið	  að	  markaðssetja?	  

Bakgrunnur:	  menntun	  ef	  einhver?	  Þekking?	  

Hlutverk	  í	  teymi?	  

Tölvukunnátta	  +	  pókerkunnátta?	  

Hvaða	  þætti	  Agile	  notar	  teymið	  nú	  þegar?	  

Hvernig	  eru	  þessir	  þættir	  notaðir?	  

Upplifun	  á	  innleiðingu	  á	  Agile?	  

Upplifun	  á	  sprettum	  og	  skipulagi	  þeirra?	  

Upplifun	  á	  Daily	  Scrum?	  	  

Upplifun	  á	  Kanban	  töflu?	  

Viðhorf	  til	  áframhaldandi	  Agile	  innleiðingar?	  

Álag	  og	  álagspunktar,	  hvernig	  er	  tekið	  á	  þeim?	  Eru	  Agile	  verkfæri	  notuð?	  

Hvernig	  fer	  markaðssetning	  fram?	  

Hvernig	  gengur	  markaðssetning?	  

Samskipti	  við	  viðskiptavini?	  

Viðbrögð	  við	  athugasemdum	  viðskiptavina	  eða	  breytingatillögum?	  

Samskipti	  og	  samstarf	  við	  önnur	  teymi	  Jivaro?	  

Hvernig	  mælið	  þið	  árangur	  teymisins?	  Hvaða	  mælitæki	  eru	  notuð	  og	  hvað	  er	  mælt?	  

Viðhorf	  til	  framtíðar	  í	  starfi	  teymisins?	  	  


