
 

 

Lokaverkefni til MS-prófs 
í verkefnastjórnun 

 
 
 

 
„Þetta er nýtt fyrirbæri og margir sem tala um samfélagsmiðla 

sem hluti af fjórðu iðnbyltingunni“ 
 

Verkefnastjórnun í stafrænni markaðssetningu 

 
 
 

Íris Sigríður Másdóttir  
 
 

Leiðbeinandi: Inga Minelgaité, Prófessor 

Febrúar 2021 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

„Þetta er nýtt fyrirbæri og margir sem tala um samfélagsmiðla 

sem hluti af fjórðu iðnbyltingunni“ 

Verkefnastjórnun í stafrænni markaðssetningu 

 

 

 

Íris Sigríður Másdóttir 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lokaverkefni til MS-gráðu í verkefnastjórnun 

Leiðbeinandi: Inga Minelgaité, Prófessor 

 

Viðskiptafræðideild 

Félagsvísindasvið Háskóla Íslands 

Febrúar 2021



 

3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

„Þetta er nýtt fyrirbæri og margir sem tala um samfélagsmiðla sem hluti 
af fjórðu iðnbyltingunni“ 

Verkefnastjórnun í stafrænni markaðssetningu 

 

Ritgerð þessi er 30 eininga lokaverkefni til MS prófs við Viðskiptafræðideild, 
Félagsvísindasvið Háskóla Íslands. 

 

© 2021 Íris Sigríður Másdóttir 

Ritgerðina má ekki afrita nema með leyfi höfundar. 

 

Prentun: Háskólaprent 

Reykjavík, 2021 



 

4 

Formáli 

Rannsóknarritgerð þessi er 30 ETCS eininga lokaverkefni í meistaranámi í 

verkefnastjórnun við viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Leiðbeinandi er Inga 

Minelgaité, prófessor við viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Henni þakka ég ánægjulegt 

samstarf, stuðning, hvatningu og þolinmæði og sérstaklega fyrir allar ábendingar og tíma 

sem hún veitti mér. 

 Ég þakka þeim þátttakendum sem gáfu sér tíma til þess að veita mér viðtöl og kynna 

mig fyrir þessu viðfangsefni út frá þeirra sjónarhorni. Rannsóknarferlið kenndi mér margt 

og veitti mér innsýn í starf verkefnastjóra ásamt því hvernig skipulagsheildir starfa í 

stafrænni markaðssetningu. Þekkingargrunnur minn stækkaði töluvert við öflun 

upplýsinga fyrir fræðilega hlutann ásamt allri vinnunni sem fór í verkefnið.  

Ég vil þakka öllum þeim sem standa mér næst og hvöttu mig áfram og fyrir að létta 

mér lundina ásamt því að gefa mér gagnlegar ábendingar. Sérstakar þakkir vil ég veita 

þeim sem voru ávallt boðnir og búnir til þess vera með börnin mín, Elmar Dór og Söru 

Kristínu, ásamt því að hvetja mig áfram. Kærastanum mínum vil ég færa hjartans þakkir 

fyrir þá óbilandi trú sem hann hafði á mér og gefa mér allan þann tíma sem ég þurfti 

meðan á þessari vinnu stóð. 
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Útdráttur 

Notkun á aðferðafræði verkefnastjórnunar fer sífellt vaxandi vegna þess að 

skipulagsheildir leitast eftir því að gera ferla skilvirkari og koma verkefnum til skila á 

réttum tíma. Rannsóknir hafa verið gerðar um verkefnastjórnun og hvernig hægt er að 

nýta hana við ólíkar og margvíslega starfsemi. Heimurinn í dag er að verða meira 

verkefnadrifinn og einkennir það stafræna markaðssetningu. Með auknum vinsældum 

stafrænnar markaðssetningar er þörf fyrir nánari upplýsinga um hvernig verkefnastjórnun 

er háttað í slíkri starfsemi. Því þarf að rannsaka hvernig hægt er auka skilvirkni og hvernig 

skipulag þessar skipulagsheildir þurfa. Ein leið til að auka skilvirkni er að nýta aðferðir 

verkefnastjórnunar og hafa viðeigandi skipulag til að takast á við þær áskoranir sem 

myndast. Með því er hægt öðlast samkeppnisforskot þar sem verkefnin eru tímanæm og 

mikill hraði í kringum þau. Það vantar frekari alþjóðlega þekkingu varðandi þetta 

viðfangsefni og þá sérstaklega á Íslandi. Rannsóknum á þessu sviði er ábótavant en þó er 

talið að ákveðið skipulag þurfi til að ná árangi en þörf er á frekari rannsóknum hvernig eigi 

að koma því á. 

Markmið þessara rannsóknar er að veita innsýn í hvernig verkefnastjórnun er háttað í 

stafrænni markaðssetningu og hvernig er hægt að auka skilvirkni í samhengi við fræðin. 

Eigindleg rannsókn var framkvæmd til að öðlast skilning á því hvernig verkefnastjórnun 

fer fram í þessum stafræna heimi. Níu hálf opin viðtöl voru tekin við fjórar ónefndar 

skipulagsheildir á Íslandi. 

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að ekki er starfað eftir sérstakri aðferðafræði 

og eru þessar skipulagsheildir að leitast við að betrumbæta ferla og vera skilvirkari. Þær 

starfa þó ómeðvitað í anda straumlínustjórnunar og Agile aðferðarfræði. Óskipulagt 

viðskiptasamband er á milli skipulagsheildanna og viðskiptavina þar sem boðleiðir eru 

margar og erfitt getur verið að stýra væntingum viðskiptavinanna. Fram kom að 

utanaðkomandi áhrif geta valdið seinkunum á verkefnum sem ekki er hægt að stjórna. 

Dýnamísk fyrirtækjamenning ríkir í starfseminni og hafa viðmælendur sterk félagsleg 

tengsl og með því fylgir mikið traust. Þessar skipulagsheildir bera einkenni þess að vera 

verkefnabyggðar þar sem verkefni eru ólík og erfitt að hafa einn feril fyrir þau öll. 
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Rannsókn þessi sýnir þá þörf sem hefur myndast til að aðlaga 

verkefnastjórnunaraðferðir að starfsemi sem þessari til að auka skilvirkni, bæta skipulag, 

fá skýrari hlutverk og meiri ábyrgð. Með því að leggja grunn að góðum stjórnarháttum 

getur ferlið orðið skilvirkara. 
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Abstract 

The use of project management methodologies is constantly evolving as organizations 

strive to make process more efficient and deliver tasks on time. Research have been 

conducted on project management and how it can be used for different and various 

activities. The world today is becoming more project driven and that characterizes digital 

marketing. With increasing popularity of digital marketing, more information is needed 

on how project management is structured in such activities. Therefore, it is necessary to 

study how efficiency can be increased. One way to increase efficiency is to take advantage 

of project management method and have the appropriate organization to deal with the 

challenges that arises. This makes it possible to gain a competitive advantage as the 

projects are time consuming and fast paced. There is a lack of further international 

knowledge regarding this subject, especially in Iceland. Research in this area is lacking, 

but it is believed that a certain organization is needed to be successful, but further 

research is needed on how to implement it.  

The aim of this study is to provide insight into how project management is structured 

in digital marketing and how efficiency can be increased in context of the theory. 

Qualitative study was conducted to gain an understanding of how project management 

takes place in the digital world. Nine semi-open interviews were conducted with four 

unnamed organizations in Iceland. 

The result of the study showed that there is no specific methodology in use and these 

organizations are seeking to refine processes and be more efficient. However, they 

subconsciously operate in a way that is like lean management and Agile methodology. 

There is an unorganized business relationship between the organizational units and 

customers, as there are many communication channels, and it can be difficult to manage 

the customer´s expectations. It was stated that external influences can cause delays to 

task that they have no control over. A dynamic corporate culture prevails in the 

operations and the interviewees have strong social connections which is accompanied by 

a great deal of trust. These organizational units are characterized as being project based 

because the projects are varied, and it is difficult to have one specific form that all the 

projects go through. 
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This study shows the need that has arisen to adapt project management methods to 

actives such as this, to increase efficiency, better organization, clearer roles and more 

responsibility. Laying a foundation for good governance, the process can become more 

efficient. 
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1  Inngangur  

Heimurinn í stafrænni markaðssetningu er hraður og í sífelldum breytingum. Oftar en ekki 

þarf að hafa hraðar hendur til að koma efni til skila á réttum tíma sem og að aðlagast 

skyndilegum breytingum. Í upphafi tíunda áratugarins var hugtakið „stafræn 

markaðssetning“ lítið þekkt og talið óhefðbundið. Staðan í dag er önnur þar sem hugtakið 

er vel þekkt og sífelld aukning hefur verið hjá skipulagsheildum sem vilja nýta sér stafræna 

markaðssetningu. Chaffey og Ellis- Chadwick (2012) útskýra hugtakið sem samsetningu af 

notkun á veraldarvefnum ásamt annarri stafrænni tækni við hefðbundna 

markaðssetningu til þess að ná fram markmiðum skipulagsheilda. Þau skýra frá því að 

með þessari aðferð sé hægt að aðstoða skipulagsheildir með viðveru á stafrænum miðli. 

Umhverfið sem skipulagsheildir í stafrænni markaðssetningu starfa í er kvikt og í sífelldum 

breytingum. Erfitt getur verið að hafa yfirsýn yfir þau fjölmörgu verkefni sem er í vinnslu 

hverju sinni. Skipulagsheildir sem vilja lifa af á tímum örra breytinga verða að geta dafnað 

og aðlagast breytingum sem eiga sér stað í umhverfinu (Leopold og Kaltenecker, 2015).  

Það skortir frekari upplýsinga um hvernig verkefnastjórnun í stafrænni 

markaðssetningu er háttað og er þarft að rannsaka vegna aukinna vinsælda hennar. 

Flestir þekkja hugtakið verkefnastjórnun og mörg verkfæri eru til staðar til þess að sinna 

verkefnum vel. Oftar en ekki eru fræðilegar rannsóknir á bak við þessi  verkfæri og nýlega 

hefur til dæmis módel  Müllers, Drouin og Sankaran (2019) litið dagsins ljós. Hægt er að 

nýta módelið til þess að greina hvernig uppbygging verkefnastjórnunar er háttað í 

skipulagsheildum. Einblínt verður á innsta og ysta lag módelsins og gert grein fyrir 

innihaldi þess.  

Markmiðið er að rannsaka skilvirkni verkefnastjórnunar í stafrænni markaðssetningu í 

samhengi við skipulagskenningar (e. organizational philosophy) og fylla upp í þá gjá sem 

hefur myndast á milli verkefnastjórnunar og skipulagsheilda sem starfa í stafrænni 

markaðssetningu. Þessi ritgerð hefur einnig fræðileg og hagnýtt markmið. Fræðilegt 

markmið er að kynna lesendum almennt fyrir stafrænni markaðssetningu og tólum 

verkefnastjórnunar ásamt ysta og innsta lagi módels Müllers o.fl. (2019). Einnig verður 

almennt farið yfir verkefna skilvirkni (e. project efficiency). Hagnýtt markmið 



 

13 

ritgerðarinnar er að koma með tillögur út frá ysta og innsta lagi módels Müllers o.fl. (2019) 

fyrir þær skipulagsheildir sem starfa í stafrænni markaðssetningu. Skoðað er hvernig 

skipulagsheildir geta nýtt sér og aðlagað að starfsemi sinni, þau verkefnastjórnunartól 

sem fjallað verður um. Jafnframt er markmiðið að öðlast djúpan skilning á því hvernig 

þessar skipulagsheildir starfa og hvernig verkefni eru unnin.  Rannsóknarspurning er því 

eftirfarandi: 

➢ Hvernig er hægt að auka skilvirkni verkefnastjórnunar í stafrænni 

markaðssetningu? 

Þessi rannsókn var gerð í samstarfi við fjórar skipulagsheildir sem verða ekki 

nafngreindar. Þessi ákvörðun var tekin í samráði við þær til þess að gæta fyllsta trúnaðar 

svo ekki sé hægt að rekja svör til ákveðinna skipulagsheilda. Ekki er upplýst hve margir 

starfsmenn starfa í hverri skipulagsheild þar sem þær eru litlar svo ekki sé hægt greina 

hvaða skipulagsheildir tóku þátt. 

1.1 Uppbygging ritgerðar 

Ritgerð þessi er byggð upp á þann hátt að fyrst verður farið yfir fræðilegt efni og eru 

fræðilegir kaflar fjórir. Í fyrsta kafla er farið yfir stafræna markaðssetningu og verkfæri 

verkefnastjórnunar og þar á eftir er farið yfir verkefnahugarfar (e. project mindset). Í 

þriðja kaflanum er farið yfir skipulagskenningar (e. organizational philosophy) í 

verkefnastjórnun og að lokum er kafli um skilvirkni verkefnastjórnunar í 

skipulagsheildum. Eftir fræðilega umfjöllun kemur kafli um aðferðafræði 

rannsóknarinnar, sem segir frá þátttakendum, takmörkunum og siðferðislegum 

álitamálum rannsóknarinnar. Ásamt því er fjallað um þær aðferðir sem notaðar voru við 

gagnasöfnun og greiningu gagna. Síðan kemur niðurstöðukaflinn og þar á eftir umræður 

þar sem niðurstöður eru settar í samhengi við fræðilega hlutann. Í lokin verður svo farið 

yfir hugleiðingar rannsakanda. 
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2 Fræðileg umfjöllun 

Í þessum kafla verður gert grein fyrir fræðilegum hluta þessara rannsóknar. Fræðilegi 

hlutinn myndar undirstöður til þess að svara rannsóknarspurningunni. Farið verður yfir 

helstu kenningar sem við kemur stafrænni markaðssetningu og verkefnastjórnun. 

2.1 Stafræn markaðssetning 

Það hefur orðið bylting í stafræna heiminum og hefur það breytt því hvernig neytendur 

upplifa viðskiptaaðferðir. Þetta nær allt frá því að komast að viðburðum dagsins í dagblaði 

yfir í að hafa stöðugan aðgang að upplýsingum (Ghotbifar, 2017). Þessar nýju stafrænu 

boðleiðir auðvelda neytendum að taka þátt og eru þeir því ekki lengur óvirkir 

móttakendur skilaboða líkt og áður fyrr. Því geta umræðurnar verið bæði jákvæðar og 

neikvæðar. Mikilvægt er að skipulagsheildir aðlagi sig þessum nýju samskiptaleiðum og 

taki þátt þar sem samskiptin eru orðin berskjölduð fyrir umheiminum. Ef skipulagsheild 

skilar frá sér ánægðum viðskiptavini getur það haft gríðarlega jákvæð áhrif fyrir hana og 

mögulega bætast nýir viðskiptavinir við (Guðmundur Arnar Guðmundsson og Kristján Már 

Hauksson, 2009). Þessi bylting hefur fengið skipulagsheildir til að endurhugsa núverandi 

viðskiptalíkan sitt og gera það kleift að hægt sé að versla vörur þeirra og þjónustu á netinu 

(Rigby, 2011). Viðskiptalíkön eru sérstök sambland af kerfum og ferlum sem gera 

skipulagsheildum kleift að skapa verðmæti bæði fyrir sig og viðskiptavini. Til þess að 

takast á við þær nýju áskoranir sem fylgja starfrænni markaðssetning ættu 

skipulagsheildir að aðlaga viðskiptalíkanið að samþættingu stafrænna tóla og tækni 

(Leeflang, Verhoef, Dahlström og Freundt, 2014). 

Samkvæmt Hagstofu Íslands (2018) hefur aukist að skipulagsheildir nýti sér starfræna 

miðla við að koma sér á framfæri og var notkun samfélagsmiðla algengust á Íslandi af 

öllum Evrópulöndunum. Tölur Hagstofunnar sýna einnig að 79% þeirra skipulagsheilda 

sem hafa að lágmarki tíu starfsmenn í vinnu eru að nota einhvers konar stafrænar 

boðrásir. Með þessari nýju tækni er hægt að horfa á heiminn frá öðru sjónarhorni 

(Ghotbifar, 2017). Hugtakið stafræn markaðssetning var fyrst notað á 9. áratugnum og á 

þessum tíma var aðallega verið að auglýsa til viðskiptavinarins. Vegna tilkomu nýrra 



 

15 

samfélagsmiðlatóla og farsíma hefur hugtakið stækkað og breyst frá því að vera einungis 

notað sem auglýsing til neytenda yfir í að búa til upplifun sem viðskiptavinir geta tekið 

þátt í (Brosnan, 2012). Með þessu geta skipulagsheildir haft stjórn á viðveru sinni á 

stafrænum miðlum og nýtt sér þá til þess að markaðssetja vörur sínar og þjónustu 

(Chaffey og Ellis-Chadwick. 2012). Þessi gerð af samskiptum er hentug bæði fyrir 

skipulagsheildir með lága eða háa fjárhagsáætlun. Kostnaðurinn er lítill og  þær geta 

komið sér á framfæri, verið upplýstar og í sambandi við viðskiptavini sína (Leonardi, 

Huysman og Steinfield, 2013). Með þessum nýju rafrænu leiðum hafa því skapast áður 

óþekkt tækifæri fyrir skipulagsheildir  til að koma sér á framfæri án þess að fjármagn 

standi í vegi fyrir þeim og þannig ná þeir beint til sinna viðskipavina (Krskova og Baumann, 

2017).   

Samfélagsmiðlar eru aðgengilegir flestum og þeir sem ætla nota þennan vettvang til 

að laða að sér viðskiptavini verða að gera það með réttum hætti til að bæta virði 

skipulagsheildarinnar. Samfélagsmiðlar eru með vinsælustu stafrænu boðleiðum sem til 

eru en í gengum þá má byggja upp starfsemi til að hafa samskipti við aðra (Boyd og Ellison, 

2008).  Þessi gerð af samskiptum hentar flestum þar sem  kostnaðurinn er lítill og auðvelt 

að koma sér á framfæri, vera upplýst og í beinu sambandi við viðskiptavininina (Leonardi, 

Huysman og Steinfield, 2013). Á samfélagsmiðlum má koma fyrir hugbúnaði og þjónustu 

sem gefur notendum tækifæri til þess að taka þátt í einhvers konar félagslegum 

samskiptum. Þessi samskipti geta falið í sér hljóð, myndbönd, texta, myndir og fleira og 

geta notendur gefið sitt álit á innihaldinu eða metið vörur, þjónustu eða vörumerki (Ryan, 

2017). Samkvæmt Neu og Brown (2005) er einn mikilvægur árangursþáttur í stafrænni 

markaðssetningu að móta viðskiptasamband á milli skipulagsheildarinnar og 

viðskiptavinarins ásamt því að einbeita sér að markaðinum. Einnig er mikilvægt að þróa 

lærdómssamband þarna á milli þegar leitast er við að efla þjónustuna.  

2.2 Verkefnastjórnun í stafrænni markaðssetningu  

Í stafrænni markaðssetningu þarf skipulag að vera útbúið með það að leiðarljósi hvaða 

skilaboð skipulagsheildin vill senda frá sér. Ef það er óljóst verður útkoman ófullnægjandi 

og þar með tilganginum ekki náð (Rhein, 2017). Castronovo og Huang (2012) taka undir 

að það þurfi að byggja upp skipulag þegar verið er að nota stafræna markaðssetningu og 

bæta við að stefnan  þurfi að vera sett í framkvæmd um leið og skipulagsheildin veit hvað 
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hún vill koma á framfæri og að hverjum það er beint. Fólk nú til dags notar rafræna miðla 

mjög mikið og því er mikilvægt að skipulagsheildir nái að tengjast neytendum sínum í 

gegnum þessa miðla (Truong og Simmons, 2011). Stafræn stefna þarf að vera móttækileg 

fyrir breytingum á markaði þar sem ávinningur af nýsköpun veitir yfirleitt aðeins 

samkeppnishæfni til skamms tíma. Sveigjanleiki er eiginleiki til að öðlast 

samkeppnisforskot og með því að fylgjast með þeim breytingum sem eiga sér staða á 

markaði og meta hvaða aðferðir eru skilvirkar er hægt að velja, endurskoða og hrinda í 

framkvæmd viðeigandi aðgerðum (Chaffey og Smith, 2017). 

Agile aðferðafræðin er talin henta best til að takast á við skyndilegar breytingar sem 

eiga sér stað í umhverfinu og með henni eru fleiri möguleikar í boði. Þessir möguleikar 

geta verið ný tækni, breyting í reglugerð, breytingar á boðleiðum og endurskilgreining á 

markaði eða hlutverkum (Chaffey og Smith, 2017). Skipulagsheildir sem eru nægilega 

sveigjanlegar taka nýju viðskiptamódeli fagnandi og nýta tæknina til þess að skapa 

tækifæri sem þetta nýja viðskiptaumhverfi hefur upp á að bjóða. Talið er að 

ákjósanlegustu leiðtogarnir til að leiða skipulagsheild áfram séu þeir sem eru tilbúnir til 

þess að læra (Taylor, 2012). Samkvæmt Chaffey og Smith (2017) eru nokkrir lykilþættir 

sem þurfa að vera til staðar til þess að skipulagsheildir geti hámarkað ávinning í 

stafrænum viðskiptum.  Þær þurfa að vera nægilega sveigjanlegar eða Agile til að bregðast 

við örum markaðsbreytingum og skila samkeppnishæfari þjónustu til viðskiptavina sinna. 

Þessir þættir eru markaðs- og viðskiptamódel skipulagsheilda, viðskiptaferli, skipurit, 

menning og hver ábyrgð starfsmanna er og geta til að bregðast við breytingum á 

tæknilegum innviðum. 

Samkvæmt Turner og Müller (2003) má líta á verkefni sem tímabundnar einingar innan 

skipulagsheilda. Þessi verkefni eru einstök og standa yfir í ákveðinn skilgreindan tíma og 

er þeim úthlutað fjármagni til að standa undir kostnaði.  Bansard, Cova og Salle (1993) 

skilgreina hins vegar verkefni sem flókin viðskipti sem innihalda vörur, þjónustu og vinnu 

sem eiga að skila skipulagsheildinni ávinningi til langs tíma. Báðar skilgreiningarnar líta 

svo á að verið sé að skapa eitthvað einstakt eða sértækt en  verkefnastjórnun beinist að 

tímabundnum markmiðum á meðan verkefna markaðssetning (e. project marketing) 

einblínir að langtíma markmiðum fyrir viðskiptavininn með verkefnaskrám (e. portfolio) 

(Cova og Salle, 2005). 
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Arthur (2007) bendir á að margar rannsóknir hafi verið gerðar um verkefnastjórnun og 

þau tól sem hægt er að nýta úr þeim verkfærakassa til að gera ferla skilvirkari. Helstu 

aðferðir verkefnastjórnunar sem fjallað verður um eru straumlínustjórnun (e. lean 

management) og Agile. Þær aðferðir hafa marga sameiginlega eiginleika, en aðalmarkmið 

straumlínustjórnunar er að minnka sóun bæði við framleiðslu og í starfsemi 

skipulagsheildar (Arthur, 2007). Báðar þessar aðferðir leggja áherslu á að minnka sóun, 

aðlagast breytingum, bera virðingu fyrir öðrum, gera stöðugar umbætur og gagnsæi, auk 

þess að skila virði til viðskiptavinarins (Agile Practice Guide, 2017; Arthur, 2007) 

2.2.1 Straumlínustjórnun 

Straumlínustjórnun hefur notið mikilla vinsælda og hefur fjöldi skipulagsheilda innleitt, 

eða eru að innleiða þessa aðferðafræði hjá sér. Bílaframleiðandinn Toyota í Japan er oft 

nefndur sem dæmi um farsælan árangur í straumlínustjórnun þar sem hugmyndafræðin 

á bak við straumlínustjórnun á rætur sínar að rekja til hans. Hugmyndafræðin á bak við 

straumlínustjórnun er eins og fyrr segir að útrýma hvers kyns sóun, sem verður í ferlum, 

auk þess að skapa og auka virði fyrir viðskiptavini (Rosenkjær og Möller, 2015).   

Í upphafi  var straumlínustjórnun einungis notuð í framleiðsluferli en það hefur verið 

sýnt fram á að hægt sé að aðlaga hugmyndafræðinni að fjölbreyttri starfsemi (Eydís Ýr 

Rosenkjær og Eðvald Möller, 2015; Modig og Åström, 2012; Reichart og Holweg, 2007).  

Samkvæmt Modig og Aahlström (2012) er straumlínustjórnun hugsunarháttur sem þarf 

að tileinka sér ef ætlunin er að koma henni í framkvæmd. Þar sem þetta er ekki 

kostnaðaráætlun eða aðferð er áskorun að lýsa henni á eina vegu því öll starfsemi og því 

sem henni fylgir er mismunandi og markmiðin líka. Til þess að ná þeim markmiðum er 

stuðst við misjafnar útgáfur af straumlínustjórnun (Modig og Aahlström, 2012). Liker 

(2004) lýsir þessum hugsunarhætti sem svo að mestu máli skipti að ná framleiðsluflæðinu 

eins hnökralausu og völ er á en með þarfir viðskiptavina í huga. Lokamarkmiðið er að finna 

þær athafnir sem gefa mesta virðið og draga úr þeim athöfnum sem taldar eru sóun. Með 

því að ná fram þessu flæði getur það haft jákvæðar hliðarverkanir svo sem aukin skilvirkni, 

öruggi, sveigjanleiki, gæði og ásamt því að  kostnaðurinn verður minni og birgðir minnka. 

Sóun er talin vera óþarfa kostnaður og með því að minnka sóun þá minnkar kostnaður 

(Drew, McCallu og Roggenhofer, 2004).  
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Verkfæri straumlínustjórnunar eru nokkur og eitt af þeim er sýnileg stjórnun (e. visual 

management system, VMS). Markmiðið er að hafa hluti í vinnuumhverfinu sýnilega ásamt 

því að auka yfirsýn sem og þátttöku starfsmanna og stjórnenda í daglegri starfsemi. Með 

sjónrænni stjórnun aukast líkur á skilvirkni, framleiðni og gæðum á vinnustað (Goodson, 

2002). Margvíslegar aðferðir er hægt að nota við sjónræna stjórnun eins og ljós, skilti, 

upplýsingatöflur og allskonar merkingar þar sem notast er við mismunandi liti eða 

merkingar sem þýða ákveðna hluti (Kovacevic, Jovicic, Djapan og Zivanovic-Macuzic, 

2016). Vandamál eru gerð sýnileg og komast frekar upp á yfirborðið sem eykur líkurnar á 

að hægt sé að koma auga á þau mistök sem hafa orðið. Auðveldara er að fylgjast með 

framgangi verkefna og upplýsingaflæði milli stjórnenda og starfsmanna bætist sem 

stuðlar að aukinni þekkingu og lærdómi (Abdulmalek o.fl., 2006; Liker, 2004; Mann, 2010; 

Melton, 2005;  2006; Slack, Brandon-Jones og Johnston, 2013). 

Kanban er annað verkfæri straumlínustjórnunar sem sýnir hvernig vinnan þróast. Með 

því að nota Kanban næst sameiginlegur skilningur á ferlinu, vinnunni, hvaða reglum skal 

fylgt, hversu mikla vinnu teymið getur tekið að sér og hversu vel því er skilað til 

viðskiptavinarins. Breytingar í átt að framförum byrja ekki fyrr en þessi skilningur hefur 

náðst og með sameiginlegum skilningi verður jafnara vinnuálag, meiri samvinna, meiri 

gæði og betri samskipti auk þess að vinnan verður fyrirsjáanlegri (Anderson og 

Carmichael, 2016). Kanban tafla er notuð til að gera vinnuferli sjónrænt og samstilla 

teymismeðlimi með því að hafa stöðu verkefnis sýnilega og aðgengilega fyrir alla. Taflan 

inniheldur að lágmarki þrjá dálka sem sýna hvar verkefni eru stödd og dæmi um slíka töflu 

má sjá á mynd 1.  

 

Mynd 1: Einföld Kanban tafla (Höfundur, byggt á fyrirliggjandi gögnum um Kanban töflu) 
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Fyrsti dálkur er fyrir verkefni sem á eftir að gera (e. to do), annar dálkur er fyrir þau 

verkefni sem eru í vinnslu (e. in process) og þriðji dálkur er fyrir verkefni sem lokið er við 

(e. done). Þessir dálkar eru þó ekki tæmandi því þeir geta verið fleiri og ítarlegri (Law og 

Lárusdóttir, 2015). Reglulegum töflufundum er komið á þar sem starfsmenn fá tækifæri 

til þess að koma með hugmyndir að umbótum eða hvernig má draga úr sóun. Stjórnendur 

öðlast betri innsýn inn í starfsemina og spurningum er svarað ásamt því að starfsmenn 

koma hugmyndum sínum á framfæri  (Slack, Brandon-Jones og Johnston, 2013).  

Samkvæmt straumlínustjórnun ætti að setja P-in þrjú (3P) sem standa fyrir þjónustu 

(e. production), ferli (e. process) og undirbúning (e. preparation) snemma inn í 

vöruþróunar ferlið. Flestar skipulagsheildir flokka vöruþróunarferlið og hönnunarferlið 

sem sitthvora eininguna en með því að samþætta þessa ferla dregur það bæði úr 

tímasóun og kostnaði við að koma vöru á markað. Með því að nota P-in þrjú sem verkfæri 

straumlínustjórnunar er hægt að forðast framtíðar vandamál, hámarka gæði og takmarka 

kostnað. Með þeim er hægt að draga úr kostnaði við framleiðslu vöru (e. product life-

cycle) og hvetja til nýsköpunar og samvinnu við alla lykil hagsmunaaðila snemma í ferlinu 

(Coletta, 2012). 

Kortlagning virðisstrauma (e. value stream mapping, VSM) auðveldar starfsmönnum 

að koma auga á vandamál sem hafa myndast í ferlinu og þá sóun sem er að eiga sér stað 

(Womack og Jones, 2003). Skipulagsheildir sem útbúa og þróa kortlagningu virðisstrauma, 

í samvinnu við starfsmenn sem bera ábyrgð í starfseminni, eru taldar líklegri til árangurs 

(Manos, 2007). Í byrjun þarf að skoða ferlið frá upphafi til enda og velja hvaða vara, 

þjónusta eða ferli er til skoðunar og hvaða umbætur geta átt sér stað. Í framhaldi af því 

er núverandi ferli kortlagt með það markmið að greina tækifæri til umbóta og auka virði 

til viðskiptavinarins ásamt því að útrýma sóun. Að lokum eru tækifæri til umbóta, greining 

á eftirspurn og skilvirkara flæði sett upp út frá framtíðarferlum (Abdulmalek o.fl., 2006; 

Bonaccorsi, Carmignani og Francesco, 2011; Womack og Jones, 2003). 

Þetta er ekki tæmandi listi af verkfærum straumlínustjórnunar og mælt er með því að 

skipulagheildir velji sér þau verkfæri sem við á í þeirra starfsumhverfi. Árangursríkt væri 

að blanda verkfærum straumlínustjórnanar saman og aðlaga þau að starfseminni 

(Abdulmalek o.fl., 2006; Liker, 2004). 
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2.2.2 Agile 

Agile aðferðin hefur verið vinsæl í hugbúnaðariðnaðinum og talin henta vel fyrir hinu 

ófyrirsjáanlega og síbreytilega umhverfi sem þessar skipulagsheildir starfa í. Upphaflega 

var þessi aðferð einungis notuð í hugbúnaðarþróun en í dag er hægt að sjá aðferðina 

notaða á fjölbreyttum starfsvettvangi. Hugmyndafræðin á bak við straumlínustjórnun og 

Agile hefur notið mikilla vinsælda hjá skipulagsheildum í ýmsum stærðargráðum 

(Dingsøyr og Moe, 2013). Agile aðferðin er talin henta þeim verkefnum sem eru 

ófyrirsjáanleg og ekki er vitað hver loka útkoma verkefnis er (Cockburn og Highsmith, 

2001; Larson og Gray, 2017). Það mætti segja að ýmsar aðferðir falli undir  Agile 

aðferðafræðina og hefur það orðið að regnhlífahugtaki fyrir aðferðir á borð við Scrum, 

Extreme Programming (XP), Lean Software Development og Dynamic Systems 

Development Method (Conboy, 2009).  

Allar þær aðferðir sem falla undir Agile eru í samræmi við grundvallarreglur og gildi 

Agile (Agile Practice Guide, 2017). Eftirfarandi er opinber yfirlýsing Agile (Beck o.fl., 

2001a):  

„Við leitum betri leiða til að þróa hugbúnað með því að þróa hann og aðstoða 
aðra við það. Með þessari vinnu höfum við lært að meta:  

➢ Einstaklinga og samskipti fram yfir ferla og tól  

➢ Nothæfan hugbúnað fram yfir ítarlega skjölun  

➢ Samvinnu við viðskiptavini fram yfir samningaviðræður  

➢ Að brugðist sé við breytingum fram yfir að fylgja áætlun  

Það er, þó að atriðin til hægri hafi gildi, þá metum við atriðin til vinstri meira“ 
(Beck o.fl., 2001a, efnisgr. 1).  

Ásamt þessari yfirlýsingu eru 12 grundvallarreglur en ekki verður farið nánar yfir þær hér. 

Eins og áður hefur komið fram var Agile upphaflega þróað til að halda utan um 

hugbúnaðarþróun og er enn notað mikið í dag en með auknum vinsældum hefur aðferðin 

einnig verið aðlöguð að annarri starfsemi (Serrador og Pinto, 2015).  

2.2.2.1 Scrum 

Scrum er ein af þeim aðferðum sem fellur undir Agile og hægt er að nýta hana þegar ekki 

er hægt að gera áætlanir langt fram í tímann eða þegar verkefni eru flókin. Scrum aðferðin 

er talin henta vel þegar verið er að hanna nýja vöru en varan er í sífelldri aðlögun og þróun 
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yfir líftíma verkefnis. Þannig verkefni krefjast mikillar samvinnu milli viðskiptavinarins og 

verkefnahópsins. Skýr hlutverk varðandi ábyrgð og stjórnun eru innan teymisins 

(Schwaber, 2004; Schwaber og Sutherland, 2017). Scrum aðferðafræðin er ekki  einungis 

talin vera undir Agile því samkvæmt Kniber og Skarin (2010)  er einnig hægt að flokka 

þessa aðferð undir straumlínustjórnun. 

Teymi sem starfa eftir Scrum aðferðinni byggja vinnu sína á stuttum sprettum (e. 

sprints) með það að leiðarljósi að í lok sprettsins sé skilað nothæfri vöru, þjónustu eða 

hluta af verkefni í vinnslu. Í framhaldi er varan endurskoðuð með tilliti til eiginleika og ný 

markmið eru sett fyrir næsta sprett. Þá hefst nýr sprettur þar til að vörunni er skilað eða 

verkefninu lýkur (Eðvald Möller, 2014). Eftir hvern sprett er haldinn fundur þar sem 

teymið kynnir loka útkomu afurða úr sprettinum fyrir eigandanum og hagsmunaaðilum.  

Eigandi verkefnis upplýsir hvaða verkhlutum er lokið og þeir sem eru ókláraðir eru færðir 

aftur á lista yfir ókláruð verkefni. Hagsmunaaðilar  fá tækifæri til að koma sínu áliti á 

framfæri og kröfum breytt í takt við það. Í framhaldi er boðað til fundar vegna  mögulegra 

umbóta og breytinga að þörfum eigandans og er þessi fundur með það markmið að meta 

hvort verið sé að uppfylla kröfur viðskiptavinarins (James, 2014; Larsson og Gray, 2017). 

Stjórnun verkefna fer fram með verkefnatöflu og þannig fæst góð yfirsýn yfir hvern 

sprett með einföldum hætti. Yfirleitt er verkefnatöflunni skipt upp í þrjá dálka (Ionel, 

2009) en þar er verkþáttum raðað upp sem tákna stig í ferlinu og bæta má við dálkum ef 

þess er þörf en ávallt skal þó hafa þrjá dálka í verkefnatöflunni (Kniberg, 2015; Kniberg og 

Skarin, 2010). Dálkarnir sem um ræðir eru: 1) það sem þarf að gera, 2) í vinnslu og 3) lokið. 

Verkhlutar eru færðir yfir á minnismiða ásamt nafni þess sem vinnur þann hlut (Ionel, 

2009). Til þess að auðvelda teyminu að sjá framvindu og árangur verkefnis með 

myndrænum hætti er notast við brennslurit (e. burnchart). Brennsluritið hjálpar Scrum 

meistaranum til þess að áætla verklok þar sem ritið sýnir hversu mikilli vinnu er lokið og 

hvaða vinna er eftir (Schwaber, 2004).  

Útlitslega er lítill munur á Kanban og Scrum töflu. Munurinn er sá að í Kanban töflu er 

takmarkað hversu mikill fjöldi af verkþáttum eru leyfðir í hverjum dálki og er það teymið 

sem ákveður fjöldann. Í Scrum er leyfilegt að setja alla verkþætti í miðju dálkinn sem er 

þá „ í vinnslu“ (Kniberg og Skarin, 2010). Sjá dæmi á mynd 2. 
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Mynd 2: Samanburður á Scrum og Kanban töflu (Höfundur, byggt á Kniberg og Skarin, 2010) 

2.2.2.2 Scrum hlutverk 

Það eru oftast þrjú hlutverk í Scrum ferlinu og eru það vörueigandi (e. product owner), 

þróunarteymi (e. development team) og Scrum meistari (e. scrum master) ef þörf er á að 

bæta við fleiri hlutverkum er það samþykkt (Kniberg og Skarin, 2010). 

Vörueigandi eða eigandi verkefnis hefur það hlutverk að færa Scrum teyminu 

greinargóðar kröfur viðskiptavinarins svo að útkoman samræmist væntingum hans 

(Eðvald Möller, 2014). Það er á hans ábyrgð að útbúa lista og sjá til þess að ákveðnum 

forgangi sé fylgt varðandi verkhluta verkefnisins. Hann þarf að hafa góða 

samskiptahæfileika því hann er í beinu sambandi við marga  aðila svo sem viðskiptavini, 

stjórnendur, þróunarteymi og aðra hagsmunaaðila (Larson og Grey, 2017; Schwaber og 

Sutherland). Vörueigandinn hjálpar teyminu að gera áætlun fyrir hvern sprett ásamt því 

að kynna verkefnið vel fyrir því. Hver sprettur getur staðið yfir í 1-4 vikur og því mikilvægt 

að skipuleggja þá vel (Eðvald Möller, 2014).  

Þróunarteymið er sjálfstýrður hópur þar sem engir titlar eða hlutverk eru innan 

teymisins og saman ber teymið ábyrgð á að afhenda vöruna til viðskiptavinarins (Larson 

og Gray, 2017; Schwaber og Sutherland, 2017). Árangursrík Agile teymi eru fær um að 

leysa úr ágreiningi með lágmarks eða engri utanaðkomandi stjórnun. Þeir sem stýra Agile 

starfsemi þurfa að gefa teyminu frelsi til þess að vera sjálfstætt og verða að treysta því. 

Almennt er skipurit í Agile skipulagsheildum láréttara en þeim sem notast við hefðbundna 

stjórnun. Tryggja þarf að teymið sé rétt samsett og hlutverk stjórnandans er því að vera 

ráðgjafi eða aðstoða teymið til þess að ná sjálfstæði sínu (Parker og Holesgrove, 2015). 

Teymið er þverfaglegt sem þýðir að það hefur alla þá þekkingu sem þarf til að ljúka 



 

23 

verkefninu með fullnægjandi hætti. Teymið er nægilega smátt svo að vinnan gangi hratt 

fyrir sig og hæfilega stórt til að klára mikla vinnu á stuttum tíma eða í spretti (Schwaber 

og Sutherland, 2017). 

Scrum meistarinn er oftast hluti af teyminu og starfar með þeim ásamt því að tryggja 

að teymið sé að fylgja eftir Scrum aðferðinni. Hann hefur ekki formlegt vald og stýrir ekki 

teyminu heldur hjálpar teyminu að stýra sér sjálft. Hlutverk hans er að lágmarka 

utanaðkomandi truflanir og fjarlægja hindranir (Schwaber og Sutherland, 2017) ásamt því 

að leysa úr vandamálum sem  hafa myndast hjá teyminu og þau ófær um að leysa á eigin 

spýtur (Eðvald Möller, 2014). Hann er tengiliður eiganda verkefnis og aðstoðar hann að 

forgangsraða verkhlutum til þess að hámarka virði vörunnar. Hann ber ábyrgð á að haldnir 

séu Scrum fundir og þeim haldið innan tímaramma og gætir þess að allir þeir sem koma 

að fundinum skilji tilgang hans (Schwaber og Sutherland, 2017). 

2.2.2.3 Sprettir og fundir 

Eins og áður hefur komið fram er unnið í sprettum í Scrum verkefnum sem eru vinnulotur 

með skilgreindum tímaramma. Líftími hvers spretts er að hámarki einn mánuður en 

leyfilegt er að hafa hann styttri. Þegar sprettur er hafinn er ekki hægt að breyta lengdinni 

né gera róttækar breytingar sem geta haft neikvæð áhrif á markmið sprettsins. Eigandi 

verkefnis getur hins vegar stöðvað sprettinn ef endurskoða þarf til dæmis markmið hans. 

Um leið og einn sprettur endar hefst næsti (Schwaber og Sutherland, 2017). Markmið 

sprettsins er að í lok hans séu verkhlutar fullkláraðir og hægt að nota afurðina á þessu 

stigi þó svo að hún gæti orðið betri eftir næsta sprett. Ef upp kemst galli í vöru sem verið 

er að þróa og krafist er umbóta strax er lítið mál að mæta þeim kröfum á meðan 

spretturinn stendur yfir. Í hverjum spretti eru fjórir fyrirfram ákveðnir fundir sem eru 

skipulagning spretts (e. sprint planning), daglegir Scrum fundir (e. daily scrum), yfirferð 

spretts (e. sprint review) og að lokum er það endurskoðun spretts (e. sprint retrospect) 

(Larson og Grey, 2017; Schwaber, 2004; Schwaber og Sutherland, 2017).  

Í upphafi hvers spretts er fundur til þess að skipuleggja fyrsta sprettinn. Markmið hans 

eru ákveðin og hvaða vinnu þarf að gera til þess að þeim sé náð. Þar sem teymið er 

sjálfstýrt velur það hvaða verkþætti það stefnir á að klára í vörulýsingunni og raðar svo í 

verkefnalýsinguna (Schwaber og Sutherland, 2017; Sutherland, 2010).  
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Á daglegum Scrum fundum hittist teymið til að stilla saman strengi og útbúa áætlun 

fyrir næsta sólarhring. Fundirnir eru um það bil 15 mínútur og á þeim er skoðað hversu 

mikil vinna hefur verið gerð frá síðasta fundi og áætlað hversu mikið teymið telur að það 

geti áorkað fram að næsta fundi (Deemer o.fl., 2012). Þessir fundir stuðla að auknum 

líkum á að teymið nái markmiðum sprettsins.  Fundirnir stuðla einnig að hraðri 

ákvarðanatöku og bæta þekkingu teymisins ásamt því að fjarlægja hindranir sem hafa 

myndast. Á þeim er metið hvort þörf sé fyrir fleiri fundi en þeir eiga einnig að bæta 

samskiptin hjá teyminu (Schwaber og Sutherland, 2017).  

Í yfirferð spretts er farið yfir þá vinnu sem var gerð og áætlun útbúin fyrir næsta sprett. 

Teymið kynnir loka útkomu eða afurð sprettsins fyrir eigandanum og hagsmunaaðilum en 

ókláruð verkefni eru færð aftur í vörulýsinguna og hún uppfærð ef þörf er á (Schwaber og 

Sutherland, 2017). 

Á síðasta fundinum er spretturinn endurskoðaður og farið yfir hvað gekk vel, hvað 

hefði  betur mátt fara og hvernig hægt er að gera betur í næsta spretti. 

Þetta ferli er svo endurtekið þangað til varan er tilbúin. Mismunandi er hversu marga 

spretti þarf til þess að fullvinna vöru. Ferlið er mjög sýnilegt í hverjum spretti og auðvelt 

fyrir hagsmunaaðila að vera upplýstir um stöðu verkefnis og hvort þörf sé á breytingum 

(Schwaber, 2004). 

Í upphaf kaflans var farið almennt yfir stafræna markaðssetningu og verkefnastjórnun 

innan hennar. Þá voru aðferðir verkefnastjórnunar skoðar og fjallað var um 

straumlínustjórnun og Agile aðferðir. 

 
 



 

25 

3 Verkefnahugarfar 

Í gegnum árin hefur verkefnabyggða umhverfið (e. project based) orðið flóknara en það 

var áður og sama mætti segja um kenningar um stjórnun verkefna og verkfæratóla í formi 

ferla, verklags og tækni (Klein, Biesenthal og Dehlin, 2015). Whitty og Maylor (2009) segja 

að með auknu flækjustigi sé óhagkvæmara að notast við eldri verkfæri og því séu þau ekki 

notuð og þá myndast bil á milli kenninga og iðkunar. Þeir benda hins vegar á að flókin 

verkfæri séu þó ekki nauðsynleg til þess að leysa úr flóknum vandamálum. Hefðbundin 

verkefnastjórnun veitir vissa uppbyggingu og þægindi fyrir verkefnastjóra. 

Skipulagsheildir þurfa skipulag til þess að starfa eftir en þetta þýðir þó ekki að einungis 

eitt tól sé bundið við eina tiltekna aðgerð. Tólin eru til þess gerð að láta starfsemina virka 

auk þess að veita stöðugleika, reglu og uppbyggingu. Aðferðirnar eru margar og veita 

tækifæri til að velja og bregðast við út frá aðstæðum. Með mismunandi kenningum kemur 

úrval af verkfærum sem hægt er að nota hvenær sem þörf er á þeim (Dewey, 1929; 

Shields, 2005). 

Hugtakið mannleg færni (e. praxeology) kemur upprunalega frá Frakklandi seint á 19. 

öld og er byggt á kenningum Alfred Victor Espinast á mannlegri hegðun eða færni manna 

til að nota markvissa hegðun. Kenningin var svo þróuð áfram á stærra rannsóknarsvið og 

var hugtakið skilgreint sem „rannsókn á mannlegri hegðun og háttsemi“ (Gove, 1981). 

Kotarbiński er pólskur fræðimaður sem stuðlaði verulega að þróun hugtaksins og 

skilgreinir aðgerðir sem markvissar og meðvitaðan verknað. Í skilgreiningu hans kemur 

fram að hugtakið feli í sér eftirfarandi meginatriði; Umboðsmann, efni, vöru, frjálsan 

hvata, umhverfi, áhrif og markmið. Þessi atriði hjálpa þeim sem tileinka sér mannlega 

færni til að færa sig frá því að hafa skilning á ákveðni hegðun yfir í að hafa skilyrði fyrir 

aðgerðunum (Kotarbiński, 2002). Mannleg færni hefur tvo þætti samkvæmt Klein, 

Biesenthal og Dehlin (2015). Þessir þættir eru hámarks gæði (e. effectiveness) og skilvirkni 

(e. effiency). Hámarks gæði er hvort þau markmið sem hafa verið sett náist og er 

árangurinn metinn frá kvarðanum núlli til fulls markmiðs (Gasparski, 2002). Mat á 

skilvirkni er allt frá núlli upp í hæsta gildi sem hægt er að ná í tilteknu samhengi og þekking 



 

26 

virðist vera ríkjandi þáttur í því að hámarka gæði aðgerða. Þetta undirstrikar mikilvægi 

þess að skapa þekkingu (Klein o.fl., 2015).  

Oft geta verkefni verið flókin og hafa verkefnastjórar fjölbreyttan orðaforða yfir 

hugtakið „flókið“ (e. complex) (Maylor, Vidgen, og Carver, 2008). Algeng samheiti yfir 

hugtakið getur verið erfitt, snúið, flækja eða flókið sem dæmi má nefna. Í 

verkefnastjórnun er hugtakið notað lauslega til dæmis þegar verið er að lýsa 

boðskiptaleiðum á meðal hagsmunaaðila verkefna (Ng og Loosemore, 2007). Verkefnum 

hefur verið lýst sem flóknum ferlum sem þarf að stjórna. Það er ekki einungis vegna þess 

að það þarf að meðhöndla tæknileg vandamál heldur líka vegna þess að það þarf að takast 

á við víðtækari skipulagshætti sem eru oftar en ekki undir stjórn verkefnastjórans (Whitty 

og Maylor, 2009). Margar kenningar og líkön af flóknum ferlum hafa verið í notkun sem 

hafa verið árangursríkar í raun heiminum en mjög fá praktísk tól hafa verið þróuð til að 

stjórna flóknum ferlum. Hefðbundnar aðferðir eru oftar en ekki eini valmöguleikinn til 

þess að móta einhvers konar skipulag til að stjórna flóknum ferlum (Hodgson og Cicmil, 

2006). En samkvæmt Klein o.fl. (2015) er enginn réttur ferill sem leiðir til þeirra 

niðurstöðu sem óskað er eftir. Mannleg færni verkefnastjórans gerir honum kleift að 

stjórna og gera útfærslur á tiltækum verkfærum til þess að ná markmiðum. 

Með því að endurhugsa verkefnastjórnun og taka flækjustigi fagnandi gerir það okkur 

kleift að horfa á verkefni til lengri tíma. Með þessari nálgun gerir það okkur kleift að meta 

margar leiðir til uppbyggingar og túlkunar á því hvað verkefni snúast um, hvað er í gangi 

innan þeirra og hvaða tækni ásamt aðferðum getur hentað til að stjórna þeim (Sauer og 

Reich, 2009). Rannsókn sem gerð var af Sauer og Reich (2009) leiddi í ljós að það eru fjórir 

eiginleikar sem þeir telja einkenna einstaklinga sem tileinka sér nýtt hugarfar. Þessir 

eiginleikar endurspegla hvernig verkefnastjórar sjá heiminn, hvernig þeir sjá hlutverk sitt 

og ábyrgð ásamt því hvaða aðgerðir þeir telja henta best hverju sinni fyrir hámarks 

árangur. Fyrsti eiginleikinn er að vera með skýra sýn (e. clear-sighted realism) sem 

skilgreinir hvernig verkefnastjórinn sér heiminn. Þetta felur í sér að viðurkenna heiminn 

eins og hann er og  horfast í augu við það að hlutir eru oftast ekki eins skilvirkir eins og 

kosið er. Þannig aðlagast verkefnastjóri að breytingum og nýsköpun eftir þörfum (Sauer 

og Reich, 2009). 
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Persónuleg ábyrgð (e. personal responsability) er annar eiginleiki sem endurspeglar 

tilfinningalega eiginleika og innri skuldbindingar hjá verkefnastjóra. Hann mun gera allt á 

sínu valdi til að ná árangri skipulagsheildarinnar. Hann gerir sér grein fyrir að til þess að 

ná árangri gæti það krafist utanaðkomandi aðgerða sem hann ræður ekki yfir en er gert 

til að hámarka gæði. Þetta stangast á við fyrri viðmið um hlutverk verkefnastjórans þar 

sem hann taldi réttlætanlegt að skila einungis því sem hann hefði stjórn á til dæmis að 

framfylgja hugbúnaðar ferli. Með þessum eiginleika gefur það verkefnastjóra tækifæri til 

þess að vera framsæknari innan skipulagsheildarinnar (Sauer og Reich, 2009). Lindgren og 

Packendorff (2006) bæta við að ef verkefnavinnan er byggð á að hámarka gæði, skynsemi 

og stjórnun ásamt persónulegri skuldbindingu til verkefnavinnu verður afleiðingin sú að 

það hvernig uppbygging verkefnisins er leiðir til meiri persónulegra ábyrgðar (Lindgren og 

Packendorff, 2006).  

Þriðji eiginleikinn er að hafa langtíma sjónarmið (e. long-term perspective) sem felur í 

sér að fjárfesta í umfram þörfum verkefnis. Verkefnastjóri viðurkennir að ferill hans er röð 

verkefna þar sem hann getur mögulega unnið aftur með fyrri birgjum og 

teymismeðlimum. Sem hluti af nýjum hugsunarhætti stuðlar verkefnastjórinn að þróun 

teymisins sem hefur jákvæð áhrif á hvatningu og árangur í núverandi verkefni. Það getur 

reynst dýrmætt þegar kemur að því að vinna með sömu teymismeðlimum aftur og í 

framhaldi byggist upp tengslanet (e. network) þar sem sameiginlegt traust ríkir (Sauer og 

Reich, 2009). 

Áður fyrr hafa verkefnastjórnunaraðferðir verið framkvæmdar með þéttri stjórnun og 

er fjórði eiginleikinn þá viljinn til að sleppa takinu (e. willing to let go). Það felur í sér nýtt 

hugfar verkefnastjóra að vera tilbúinn til þess að slaka á stjórninni. Þó verkefnastjórinn 

taki við aukinni ábyrgð deilir hann ábyrgðinni með öðrum. Eftirlitið með verkefnum felur 

ekki eingöngu í sér að halda verkefnum á áætlun heldur að koma fólki í framkvæmd og 

stýra verkefnum sem heimila sveigjanleika í flóknu umhverfi. Verkefnastjórinn verður að 

vera tilbúinn til þess að treysta teyminu (Sauer og Reich, 2009). Með þessum fjórum 

eiginleikum telja Sauer og Reich (2009) að hægt sé að bera kennsl á þá aðila sem eru 

líklegri til að tileinka sér nýtt hugarfar. Með nýju hugarfari er hægt tileinka sér hegðun til 

þess að takast á við flókið verkefnabyggt umhverfi með réttum verkfærum til þess að láta 

starfsemina virka (Dewey, 1929; Klein o.fl., 2015; Whitty og Maylor, 2009).  
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Í þessum kafla var farið yfir verkefnahugarfar og að verkefni geta verið flókin. Fram 

kom að Hodgson og Cicmil (2006) telja að hefðbundnar aðferðir eru eini valmöguleiki 

skipulagsheildar til að móta skipulag en aftur á móti benda Klein o.fl. (2015) á að engin 

rétt leið sé til staðar í átt að óska niðurstöðu. Fjallað var um fjóra eiginleika sem 

einstaklingar eru þurfa að bera til að tileinka sér nýtt hugarfar. 
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4 Skipulagskenningar í verkefnastjórnun 

Það er oft sem við njótum góðs af vöru eða þjónustu sem skipulagsheildir veita og sjaldan 

sem við veltum því fyrir okkur hvernig þetta var búið til. Þá hafa einstaklingar frjálslegt 

hugarfar til skipulagsheilda  því þær eru óáþreifanlegar. Skipulagsheild eða stofnun er 

byggð upp til þess að samræma aðgerðir til að skapa virði og ná markmiðum (Jones, 

2013). Með því að hafa skilning á þeim kenningum sem snúa að skipulagsheildum getum 

við betur skilið af hverju þær starfa á þann hátt sem þær gera (Müller o.fl., 2019). 

Skipulagskenningar eru byggðar á því hvernig skipulagsheildin starfar og hvernig áhrif hún 

hefur á umhverfið og hvernig umhverfið hefur áhrif á hana (Jones, 2013). 

Skipulagskenningar eiga að leiða starfsmenn áfram eftir sérstökum grunnreglum og 

gildum. Þetta lýsir sér sem persónuleika eða karakter skipulagsheildarinnar sem kemur 

frá stofnanda hennar eða byggist á hugmyndum og grunnreglum sem urðu til þess að 

skipulagsheildin varð til. Með því að skoða verkefni út frá þessu sjónarhorni getur það 

sagt okkur hvernig þau eru unnin innan skipulagsheildarinnar og hvaða augum 

stjórnendur líta á starfsemina. Hvernig skipulagsheildir vinna verkefni getur endurspeglað 

virði þeirra (Müller o.fl., 2019). Byars og Neil (1987) lýsa því hversu mikilvægt sé að hafa 

skipulagskenningar og tengja þær við stefnur. Með því að skilgreina stefnu 

skipulagsheildarinnar og velja viðeigandi skipulagskenningar sem henta henni er hægt 

velja þær stefnur sem hentar best til að ná þeim langtíma eða skammtíma markmiðum 

sem skiplagsheildin vill ná. Mikilvægt er að hluti af þessu ferli sé að þróa 

skipulagskenningu og stefnu. Með þessari yfirlýsingu er hægt að koma á fót gildum, 

skoðunum og leiðbeiningum hvernig skipulagsheild hagar viðskiptum sínum og ákveða 

hvernig samböndum eru háttað á milli hagsmunaaðila, starfsmanna, viðskiptavina, 

hluthafa, birgja, stjórnvalda og almennings (Byars og Neil, 1987). 

Þegar skipulagsheild hefur verið stofnuð og markmið ákveðin þá aðlagast hún að þeirri 

starfsemi sem þarf til þess að ná þeim markmiðum sem hún hefur sett sér. 

Skipulagsformið samanstendur af verkefnum og stjórnarháttum sem ákveða hvernig fólk 

samhæfir aðgerðir sínar og auðlindir til þess að ná markmiðum skipulagsheildarinnar 

(Barnard, 1966; Etzioni, 1964). Í hvaða starfsemi sem er ætti skipulagsheild að hafa 

viðeigandi skipulag sem auðveldar skilvirk viðbrögð við vandamálum tengdum 

samhæfingu og hvatningu. Vandamál sem geta komið upp eru margvísleg svo sem 

umhverfis-, tækni eða mannleg vandamál (Lawrence og Lorsch, 1967; Scott, 1981).                                                 
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Samkvæmt skipulagskenningum eru þrjár tegundir af skipulagsheildum sem snúa að 

því hvernig upphaf verkefnis er, hvernig verkefni er framkvæmt og stjórnað. Þessar 

tegundir eru; Ferlamiðuð (e. process-oriented), verkefnamiðuð (e. project-oriented) og 

verkaefnabyggð (e. project-based) skipulagsheild (Müller o.fl., 2019). 

4.1 Ferlamiðuð skipulagsheild 

Stefna skipulagsheilda er ekki talin jafn mikilvæg fyrir ferlamiðaðar skipulagsheildir vegna 

þess að þær hafa fá verkefni og einblína á endurteknar aðgerðir. Skipulagsheildir sem geta 

nýtt sér þetta skipulag eru þær sem framleiða til dæmis bíla þar sem ferlið er oftast það 

sama (Müller o.fl., 2019). Skipulagsform þess er oftast starfaskipulag (e. functional 

structure) þar sem öll framleiðsla á sér stað í einni deild þar sem einn stjórnar. Helsti 

kostur þessa skipulags er stærðarhagkvæmni og þar fá starfsmenn hvatningu til þess að 

sérhæfa sig. Það er talið að slíkt skipulagsform henti best þeim skipulagsheildum sem búa 

við stöðugleika í umhverfi og framleiða fáar vörur. Veikleikarnir við þetta fyrirkomulag er 

að brugðist er seint við ytri breytingum í umhverfinu og starfsmenn verða einhæfir í starfi 

(Ásta Dís Óladóttir, Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján Óskarsson, 2016). 

4.2 Verkefnamiðuð skipulagsheild 

Skýr stefna er mikilvæg fyrir verkefnamiðaða skipulagsheild sem starfar í breytilegu 

umhverfi. Tekin er meðvituð ákvörðun um að reka skipulagsheildina út frá verkefnum þó 

að hún hafi þann möguleika á að vera ferlamiðuð (Turner, 2018). Verkefnin geta verið 

mismunandi og bæði innan- og utanhúss og er litið á þessi verkefni sem tímabundnar 

einingar innan skipulagsheildarinnar sem eiga að skila virði til viðskipavina. Til þess að 

hvetja starfsmenn áfram er þeim gefið vald og notast er við flatt skipulag ásamt því eru 

verkefnin  viðskiptamiðuð til þess að ná samkeppnisforskoti (Müller o.fl., 2019). Markmið 

verkefnamiðaðra skipulagsheilda er að leiða starfsemina í rétta átt og að velja réttu 

verkefnin. Þessi verkefni ættu að hafa hæfan verkefnastjóra og teymi þar sem niðurstaða 

verkefnis ætti að vera til lengri tíma ásamt því að skapa verðmæti fyrir hagsmunaaðila 

(Gemünden, Lehner, og Kock, 2018). 

4.3 Verkefnabyggð skipulagsheild 

Skipulagsheild sem er verkefnabyggð notar stefnu til þess að ná markmiðum og klára 

verkefni. Stefnan er mikilvæg og eru þessar skipulagsheildir þvingaðar til að vinna í 
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verkefnum vegna eðlis starfsumhverfisins. Verkefnin eru einingar og úr þeim verður varan 

til og því þarf sértæka verkefnastýringu sem er kostnaðarsamara en ef verkefnin væru 

ferlamiðuð (Müller o.fl., 2019). Verkefnabyggðar skipulagsheildir bjóða fyrirtækjum upp 

á lausnir sem eru sértækar og að baki þeim liggur margvísleg tækni og flókin vinna þar 

sem íhlutir frá mörgum undirverktökum eru nýttir til að klára verkefnið. Afhending stórra 

og flókinna verkefna hefur orðið til þess að þeir þjónustuaðilar sem veita slíkar lausnir 

hafa gert skipulagsheildir sínar verkefnabyggðar (Artto, Valtakoski og Kärki 2015). Því 

lengra sem skipulagsheild færist nær því að vera verkefnabyggð gefur það henni tækifæri 

til að byggja upp nýsköpun og vera sveigjanleg fyrir þörfum viðskiptavinarins. En að vera 

verkefnabyggð dregur úr getu þess  að vera skilvirk í framkvæmd verkefna, byggja upp 

stærðarhagkvæmni og efla til lærdóms innan skipulagsheildarinnar (Hobday, 2000). 

Hugtakið áætlun (e. strategy) er aðgerðaáætlun sem er hönnuð til að ná fram langtíma 

markmiðum. Í öllum skipulagsheildum þurfa stjórnendur að ákveða aðgerðaráætlun fyrir 

þann hluta rekstursins sem sér um verkefni. Þetta er minna áhyggjuefni fyrir ferlamiðaðar 

skipulagsheildir þar sem þau einblína á endurteknar aðgerðir og hafa fá verkefni í einu, 

oftast til að uppfæra framleiðslugetu sína. Hins vegar getur þetta verið áhyggjuefni fyrir 

verkefnamiðaðar og verkefnabyggðar skipulagsheildir þar sem þetta getur haft mikil áhrif 

á hvernig grundvallar ákvarðanir eru teknar til þess að ná markmiðum og 

aðgerðaráætlunum. Þetta hefur líka áhrif á það hvernig takmörkuðum auðlindum sem 

nýttar eru í verkefni er forgangsraðað. Til þess að skipulagsheildin nái hámarks árangir 

þarf að velja réttu verkefnin til að vinna og vinna þau svo á réttan hátt (Müller o.fl., 2019). 

Umfjöllunarefni í þessum kafla var skipulagskenningar og hvernig skipulagsheildir 

starfa. Reglur og grunngildi leiða starfsmenn áfram sem endurspeglar persónugerð 

skipulagsheildarinnar. Auk þess var fjallað um hvernig þrjár tegundir af skipulagsheildum 

starfa. 
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5 Skilvirkni í verkefnastjórnun 

Í þessum kafla verður fjallað um skilvirkni í samhengi við uppbyggingu verkefnastjórnunar 

(e. organizational project management, OPM) sem hér eftir verður nefnt OPM. OPM er 

módel sem Müller o.fl. (2019) lögðu til og er því oft líkt við lauk með mörg lög. Ekki verður 

farið inn í öll stig módelsins, heldur einungis þau sem eiga við og verður farið ítarlegra yfir  

verkefnastjórnun (e. project management) og stjórnarhætti verkefnis (e. project 

governance). Mynd 3 sýnir öll stig módelsins. 
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Mynd 3: Uppbygging verkefnastjórnunar (Höfundur, byggt á Müller o.fl.,2019) 
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Á viðskiptastiginu (e. business integration), sem er fjórða stig í OPM módelinu, eru 

hámarks gæði verkefna tryggt samkvæmt Müller o.fl. (2019). Á þessi stigi er 

verkefnaskrám (e. portfolios) stjórnað með fullnægjandi hætti og samþætting á sér stað 

á milli viðskiptastigsins og stjórnarhátta verkefna svo að tryggt sé að bestu verkefnin 

verða valin svo að skipulagsheildin nái markmiðum sínum. Skilvirkni í verkefni er náð með 

verkefnastjórnun sem er stýrt  með stjórnarháttum. Þetta eru tvö innstu stigin í módel 

Müller o.fl. (2019) og samspil þeirra tryggir hámarks afköst verkefna með bestu nýtingu 

auðlinda sem völ er á. Auðlindir geta til dæmis verið fjárhagur, færni, hreint loft, orka og 

annað. Hér á mynd 4 má sjá þann hluta módelsins sem ætlunin er að fara ítarlega yfir.  

 

Mynd 4: Skilvirkni í verkefnum (Höfundur, byggt á Müller o.fl., 2019) 

Sem fyrr segir skapast skilvirkni samkvæmt þeim Müller o.fl (2019) á milli 

verkefnastjórnun og stjórnarhátta verkefna. Í framhaldi af því verður farið nánar út í þessa 

þætti sem eru innan þessara stiga í módelinu.  

5.1 Uppbygging verkefnastjórnunar 

Verkefnastjórnunarstigið er staðsett í miðju OPM módelsins, innbyggt í stjórnarháttum 

verkefnis. Það sem felst í verkefnastjórnun er að beita færni, þekkingu, grunnreglum, 

kenningum og verklagi til þess að ná markmiðum verkefnis. Verkefnastjórnun er bæði 

stjórnun og forysta til þess að koma viðskiptatækifærum í framkvæmd sem greind hafa 
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verið á viðskiptastiginu. Þessi viðskiptatækifæri þróast svo í lokaafurð sem er annað hvort 

vara eða þjónusta sem er síðan samþætt inn í vinnuferla skipulagsheildarinnar og þarf þar 

að lúta reglum sem stjórnarhættir verkefnis setur því (Müller o.fl., 2019). 

Margir sjá hag af því að vera með verkefnastjóra og setja samasemmerki á milli þess 

og velgengi verkefna. Velgengi getur hins vegar verið flókið hugtak. Til þess að skilgreina 

velgengni þarf að huga að því í hvaða samhengi er átt við. Í fyrstu er átt við þegar gengið 

hefur vel að afhenda verkefni innan tímamarka, kostnaðar og umfangs sem er oft nefnt 

járn eða gull þríhyrningurinn. Þetta er metið á síðasta degi verkefnis og er oft vísað í 

árangur verkefnisstjórnunar (e. project management success). Önnur tegund af velgengni 

er verkefnaárangur(e. project success), það er hversu vel lokaútkoma verkefnisins er í takt 

við það sem ætlast var til. Hægt er að skipta verkefnaárangri í tvennt. Sá fyrri snýr að því 

hvort að ávinningur hafi skapast fyrir rekstur skipulagsheildarinnar með afhendingu 

verkefnis, svo sem meiri skilvirkni eða framleiðsla. Sá seinni er viðskiptaárangur hafi náðst 

með betri frammistöðu skipulagsheildar. Þrátt fyrir þessar skilgreiningar hafa rannsóknir 

sýnt að skilningur á velgengni er mismunandi og breytist yfir tíma (Müller o.fl., 2019). 

Samkvæmt Müller o.fl. (2019) eru hugtökin forysta (e. leadership) og stjórnun (e. 

management) oft notuð í sama samhengi þótt þau þýði mismunandi. Forysta er 

persónumiðuð, mannleg og hefur félagsleg áhrif (Endres og Weibler 2017). Hún framfylgir 

stefnum, aðgerðum og hefur áhrif á skoðanir á skoðanir annarra (Bennis og Nanus, 1985). 

Þetta er það sem aðskilur forystu frá stjórnun. Stjórnun er verkefnamiðuð með það 

markmið að áorka einhverju, bera ábyrgð eða stjórna, eins og verkefnaáætlun. Stjórnun 

tekur á uppbyggingu og skynsemi verkefnastjórnunar á meðan forystan sér um tilfinningu 

og hlutlægni í samskiptum við þá sem eru í verkefninu (Müller o.fl., 2019).  

5.1.1 Verkefnastjóri í uppbyggingu verkefnastjórnunar 

Verkefnastjórar eru leiðtogar sem leiða í gegnum formlega stöðu sína. Þeir hafa heimild 

bæði til þess að stjórna og leiða á sama tíma. Rannsóknir hafa sýnt að þeir kjósi 

mismunandi leiðtogastíla í mismunandi verkefnum. Aðgerðar leiðtogastílinn (e. 

transactional leadership) er talinn henta vel þegar verkefni eru einföld og umbreytingar 

leiðtogastíllinn (e. transformational leadership) þegar verkefni eru flókin (Keegan og Den 

Hartog, 2004; Turner og Müller, 2006).  
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Dulewicz og Higgs (2003) halda því fram að mismunandi persónueinkenni leiði til 

mismunandi forystustíla. Þeir notuðu 15 víddir af forystu og var þeim skipt í þrjá flokka 

sem eru tilfinninga- (e. emotional intelligence), vitsmunaleg- (e. intellectual intelligence) 

og stjórnunargreind (e. managerial intelligence) (Dulewicz og Higgs, 2003). Tilfinningaleg 

leiðtogahæfni (e. emotional leadership) vísar í færni einstaklings til þess að hafa rétta 

rökhugsun varðandi tilfinningar sínar og nota þær ásamt þekkingu til að efla hugsunarhátt 

sinn (Mayer, Roberts og Barsade, 2007).  Með módeli Dulewicz og Higgs (2003) var horft 

sérstaklega til sjálfsmeðvitund (e. self-awerness), tilfinningalega seiglu (e. emotional 

resilience), innsæi (e. intuitiveness), mannlega næmni (e. interpersonal sensibility), áhrif 

(e. influcence), hvatningar (e. motivation) og samviskusemi (e. conscientiousness). 

Vitsmunaleg leiðtogahæfni (e. intelligence)  er sú færni til að takast á við vitræna og 

skynsamlega hlið á persónuleika forystunnar. Út frá módeli Dulewicz og Higgs (2003) er 

það færnin til þess að gagnrýna greiningu og dómgreind sína ásamt ímyndunarafli og sýn 

og stefnumótandi sjónarhorni (e. strategic perspective). Þegar átt er við stjórnunar 

leiðtogahæfni (e. managerial leadership) er verið að vísa til þess hefðbundna stjórnarlags 

sem felst í því að leiða og stjórna starfsmönnum. Þetta sjónarhorn sýnir þá færni til að 

stjórna auðlindum, vera framsækinn í samskiptum, efla aðra og styrkja og hafa óbilandi 

vilja til þess að ná markmiðum (Müller o.fl., 2019). Í framhaldinu lögðu Dulewicz og Higgs 

(2003) til þrjá leiðtogastíla sem gætu hentað við mismunandi verkefna og færi það eftir 

hversu flókin verkefnin eru hvaða leiðtogastíll eigi við. Ekki verður farið nánar út í þessa 

leiðtogastíla í þessu verkefni. 

5.1.2 Sameiginleg og dreifð forysta í uppbyggingu verkefnastjórnunar 

Sameiginleg forysta er sameiginlegt ferli sem verður til í samskiptum hóps þar sem 

meðlimir taka þátt í forystu á jafningjagrundvelli á meðan þeir vinna saman (Cox, Pearce 

og Perry, 2003). Teymi eru í auknum mæli samansett af meðlimum sem hafa fleiri en einn 

hæfileika og búa yfir gríðarlegri færni. Hægt er að samhæfa þau betur ef teymið nýtir sér 

styrk hvers einstaklings með tilliti til forystu (Burke, Fiore og Salas, 2003). Í sameiginlegri 

forystu er lögð áhersla á að teymismeðlimir kjósi sér leiðtoga út frá aðstæðum í 

verkefninu og út frá starfsaldir, þroska eða sérþekkingu á sviðinu. Til þess að sameiginleg 

forysta virki þarf að veita leiðtoganum vald og umboð til að stjórna svo hann geti haft tök 

á verkefninu (Müller, Packendorff og Sankaran, 2017).  
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Dreifð forysta er skyld sameiginlegri forystu þar sem vald hríslast í gegnum teymið. 

Hins vegar birtist jafningja forysta með félagslegum samskiptum innan teymisins og 

umhverfis þess. Það er enginn einn sem fer með leiðtogavaldið heldur er það samþykkt 

af teymismeðlimum hverju sinni og byggist á fjölbreyttu framlagi meðlima eða 

utanaðkomandi aðila. Með þessari nálgun er kleift að samþætta fjölda mismunandi 

skoðana og þróa nýja sameiginlega sýn sem mun leiða verkefnið áfram (Lindergren og 

Packendorff, 2011). Samkvæmt Müller o.fl. (2019) hafa rannsóknir sýnt að gagnlegt sé að 

nota sameiginlega og dreifða forystu ef verkefni einkennast af miklu flækjustigi og krafist 

er eftir sköpunargáfum. 

5.2 Stjórnarhættir verkefnis í uppbyggingu verkefnastjórnunar 

Stjórnarhættir verkefnis er annað stig í módeli Müller o.fl. (2019). Huga þarf að fjórum 

grunnreglum þegar verið er að byggja upp stjórnarhætti verkefnis. Gagnsæi (e. 

transparency) er fyrsta reglan og þar er krafist upplýsinga og tímaramma. Áhyggjum 

hagsmunaaðila er svarað og tryggt að verkefnið sé á réttri leið og því sé stjórnað með 

skilvirkum hætti. Ábyrgð (e. accountability) tryggir að stjórnunin fari fram með 

áhrifaríkum hætti með skýrum hlutverkum og þeir sem taka þátt í verkefninu eru ábyrgir. 

Verkefnastjórinn og teymið eru ábyrgt gagnvart nefndinni sem stýrir hópnum og nefndin 

ber svo ábyrgð gagnvart yfirstjórn skipulagsheildarinnar. Með áreiðanleika (e. 

resopnsibility) er  þess krafist að farið sé eftir faglegum vinnubrögðum sem byggjast á 

aðferðafræði verkefnastjórnunar til að framkvæma verkefni. Einnig tengist þetta þeim 

lagalegum kröfum sem verkefnið er unnið eftir. Í áreiðanleika felst einnig að þeir sem 

vinna að verkefninu hafi réttu hæfnina og geti sinnt starfi sínu með fullnægjandi hætti. 

Sanngirni (e. fairness) tengist því hvernig meðferð starfsmenn, birgjar og verktakar fá. 

Öryggi og forvarnir gegn ólöglegum aðgerðum eru einnig undir þessu. Nýlega hefur verið 

lögð áhersla á siðferðislegt hlutverk verkefnastjórans gagnvart verkefninu og samfélaginu 

(Clarke, D‘Amato, Higgs og Vahidi, 2018). 

Hægt er að skoða líkön sem til eru af stjórnarháttum sem notuð eru í verkefnum út frá  

mismunandi sjónarhornum. Samkvæmt Turner (2009) er stjórnarháttur verkefnis ferlar 

sem tengist hlutverkum. Hann notaði þrjár gerðir af ferlum í líkani sínu. Það fyrsta er ferli 

sem nær utan um stjórnarhætti sem tengjast verkefninu. Það næsta er ferli sem skilgreinir 

afrakstur verkefnis eða niðurstöðum. Að lokum er ferli sem sér um ytri viðskiptasambönd 
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við eiganda verkefnis (Turner, 2009). Too og Weaver (2008) lögðu einnig til líkan sem 

inniheldur þrjár gerðir af stigum. Fyrsta stigið snýr að afhendingu  verkefnis, sem stig tvö 

umkringir síðan með stjórnarkerfi sem styður verkefnið. Síðasta stigið er svo umkringt af 

þessum stigum með stjórnarháttum sem skilgreinir uppbyggingu, hlutverk og ábyrgð (Too 

og Weaver, 2014).  

Stjórnarhættir í módeli Müller o.fl (2019) er gert grein fyrir stofnunum og hlutverki (e. 

institution and roles), reglum (e. policies), tengslum (e. relation) og aðferðafræði (e. 

methodology). Þegar átt er við stjórnarhætti verkefnis er verið að beita meginreglum þess 

með það að markmiði að tryggja stöðuga og fyrirsjáanlega afhendingu á verkefnum. Innan 

þeirra takmarkanna sem stjórn skipulagsheilda setur eða er samþykkt af undirverktökum 

í samningum við utanaðkomandi aðila (Müller, 2011). Farið verður nánar í þessa fjóra 

þætti hér á eftir.  

5.2.1 Hlutverk og stofnanir 

Það eru nokkur hlutverk innan stjórnarhátta verkefnis. Efst í stigveldinu eru 

stjórnendur  sem ákveða hvernig viðskipti skipulagsheildarinnar fara fram í gegnum 

verkefni og það byggir á skipulagskenningum. Stjórnin stýrir verkefnabyggða hlutanum 

með því að setja markmið og gefa aðgang að auðlindum til þess að ná þessum 

markmiðum. Stjórnin er einnig ábyrg fyrir því að skilagreina hvernig framför eru mæld og 

tilkynnt (Müller o.fl., 2019).   

Þar á eftir eru þeir sem stýra og  forgangsraða verkefnaskrám (e. portfolio managers) 

og bera þeir ábyrgð á því hvernig frammistaða verkefnaskránna er gerð sýnileg fyrir 

öðrum. Þeir sem stýra verkefnaskrám eru oft meðlimir stýrihóp verkefnis (e. project 

steering group) (Müller o.fl., 2019). 

Stýrihópur verkefnis ber ábyrgð gagnvart stjórnendum verkefnastofna (e. 

programmes). Verkefnastofn leggur línurnar um það hvaða verkefni tilheyra honum og 

þeir sem stjórna fara í hlutverk sem verkefnaeigendur. Almennt innihalda stýrihóparnir 

verkefnaeiganda, þann sem framleiðir verkefni og stundum seljandann.  Verkefnastjórinn 

tilheyrir ekki þessum hópi en svarar til hans. Til eru nokkrar gerðir af stýrihópum  og  getur 

verið nothæft að setja upp þannig hóp þegar verkefnastjórinn hefur ekki mikla reynslu og 

þarfnast stuðnings til að framkvæma verkefni. Stýrihópur verkefnis er mikilvægur til þess 

að auðvelda ákvarðanatöku þegar nokkrar skipulagsheildir eru að vinna saman (Müller 

o.fl., 2019). 
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5.2.2 Reglur 

Þegar skipulagsheildir hafa regluverk leiðbeinir það þeim um hvernig eigi að framkvæma 

verkferla. Hvort sem það eru samskipti á milli samstarfsaðila eða hvenær eigi að tilkynna 

yfirmanni þegar vandamál hafa myndast í verkefni. Reglur gefa starfsmönnum skýr 

hlutverk og ábyrgð eins og til dæmis hvaða gæðareglum þarf að fylgja og hver ber ábyrgð 

á að þeim sé fylgt (Müller o.fl., 2019). Mikilvægt er að hafa staðla (e. standardization) og 

er það stór hluti af regluverkinu. Stöðlun verkefnis fer fram á fjórum sviðum: 

1. Staðlar fyrir verkefnavali: Hvort verkefni eigi að fara af stað, vera stöðvuð eða 

leyst upp þegar þau eru ekki að fara eftir stefnumörkun skipulagsheildarinnar. 

Hlutverk og ábyrgð eru listuð upp og samþykkt sem stjórnarstefna.  

2. Staðlar fyrir skýrslugerð og yfirferð verkefna:  Á þessu sviði er ákveðið hvernig 

skýrslur eru gerðar og hvað þær innihalda eins og áhættumat eða vandamál. 

Skýrslurnar veita gagnsæi sem talið er gott fyrir stjórnarhætti verkefnis. 

3. Staðlar fyrir verkefnastjórnunaraðferðir: Ákvarðanir eru teknar um eina eða 

fleiri fyrirfram ákveðna aðferðafræði til að nota í verkefnum. Hvers eðlis eru 

verkefnin og hvernig er hægt að aðlaga verkefnastjórnunaraðferðir að þeim. 

Þessi stöðlun hjálpar skipulagsheildum við uppbyggingu á færni og 

verkefnastjórar vita hvaða aðferðafræði á nota. Það getur verið hagkvæmt að 

hafa færri heldur en fleiri aðferðir með tilliti til þjálfunar og stuðningsferlis (e. 

supporting process). 

4. Staðlar fyrir hlutverk og ábyrgð: Hjálpar aðilum að skilja sitt hlutverk og ábyrgð 

og kemur í veg fyrir misskilning. Þessir þættir stuðla að því að ábyrgð sé tekin 

og getur leitt til árangursríks verkefnis.  

Þessir þættir snúa að skipulagsheildum sem eru einkareknar. Hið opinbera þarf að fara 

eftir ströngum reglum og ákvarðanir hafa meira flækjustig (Müller o.fl., 2019). 

5.2.3 Tengsl 

Tengsl á milli aðila í verkefnum geta verið formleg og óformleg. Í verkefnamiðaðri 

skipulagsheild geta samskiptin í innri verkefnum verið með óformlegum hætti á milli 

umsjónaraðila, verkefnastjórans og þess sem notar vöruna en þeir verða að hafa reglur 

að leiðarljósi í samskiptum sínum. Í ferlamiðuðum og verkefnabyggðum skipulagsheildum 

eru samskipti oftast formleg svo hægt sé að nota lagalegar leiðir til þess að leysa úr 
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deilum. Áhætta dreifist mismunandi á aðila innan hvers verkefnis og þarf að vera skýrt 

hver ber hvaða áhættu. Tengslum innan skipulagsheildar er hægt að stýra með góðum 

stjórnarháttum. Oft eru verkefni háð því að þeim sé úthlutað viðeigandi auðlindum frá 

þeim sem stjórna skipulagsheildinni og getur það valdið ágreining. Stjórnarhættir innan 

skipulagsheildarinnar geta hjálpað til við að leysa þann ágreining sem hefur myndast. 

Sambönd eru mikilvæg til að tryggja að verkefni séu framkvæmd í samvinnu af þeim sem 

bera ábyrgðina (Müller o.fl., 2019). 

5.2.4 Aðferðafræði 

Áður hefur komið fram að skipulagsheildir geta notað eina eða fleiri aðferðafræði í 

verkefnum. Búið er að skipta þessum aðferðum í þrennt. Forspáar aðferðin (e. predictive 

methodologies) er fyrsta og snýr að hefðbundnum aðferðum og er oft nefnt fossalíkan (e. 

waterfall model). Það sem einkennir þetta ferli er að það fer fram í rökréttri röð og 

afhending á afurðinni á sér stað með formlegum hætti á milli framleiðslustiga. Næst er 

það samleit aðferð (e. convergent methodologies). Áætlað er fyrirfram ferlið án þess að 

fara út í smáatriði og hentar þessi aðferð þegar ekki er hægt að fastmóta umfang þess í 

byrjun. Þessi aðferð er oft notuð þegar verið er að þróa nýja vöru þar sem ákveðin óvissa 

er eða þegar verið er að nota nýja tækni þar sem eigandinn og verktakinn innleiða tvo 

skref. Í fyrra skrefinu þarf að kanna og ákveða hvaða tækni verður notuð  sameiginlega 

áður en farið er í seinna skrefið þar sem verkefnið er metið og tilboð sent út til samþykkis. 

Að lokum er það upprennandi aðferð (e. emergent methodologies). Agile aðferðir eru 

taldar bera einkenni þessara aðferðar og leyfir verkefnum að vaxa ásamt því að hægt er 

að prófa virkni vörunnar áður en hún er fullbúin. Ávinningur myndast snemma og varan 

er endurskoðuð og betrumbætt með endurgjöf frá þeim sem hafa prófað hana. Slík 

verkefni þarfnast meiri samskipta á milli teymis, umsjónaraðila og eigandans (Müller o.fl., 

2019).  

Góðir stjórnarhættir ákveða hvaða aðferðafræði er viðeigandi fyrir verkefni og hafa 

sumar skipulagsheildir skapað sér sína eigin aðferðafræði sem er sambland af 

grunnaðferðum. Allir þeir þættir sem fjallað var um í þessum kafla sýna að stuðningur út 

frá stjórnarþáttum hefur áhrif á það hvernig verkefni eru framkvæmd. Stjórnarhættir 

gegna bæði eftirlits- og valdeflandi hlutverki og sé gott jafnvægi á milli þessara hlutverka 

stuðlar það að velgengni verkefnis (Müller o.fl., 2019). 
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Í þessum kafla var fjallað um skilvirkni í samhengi við uppbyggingu verkefnastjórnunar. 

Þá er skilvirkni náð á milli verkefnastjórnunar og stjórnarhátta verkefnis. Farið var yfir 

verkefnastjórnun og verkefnastjóra og tvenns konar forysta skoðuðu.  Í lokin var farið yfir 

hvað felst í stjórnarháttum verkefnis. 
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6 Aðferðafræði 

Í eftirfarandi kafla er gerð grein fyrir þeirri rannsóknaraðferð sem notuð var við gerð 

þessara rannsóknar. Fjallað verður um rannsóknaraðferðina sem var valin, 

gagnagreiningu og val á viðmælendum. Næst á eftir verður farið yfir gagnasöfnun, 

úrvinnslu og greiningar á viðtölum og hvort um sé að ræða siðferðileg álitaefni eða 

annmörkum á rannsókninni.  

6.1 Eigindleg aðferðafræði 

Í þessari rannsókn var notast við eigindlegar rannsóknaraðferðir og snýst sú 

hugmyndafræði um að spyrja spurninga og reynir rannsakandi að skilja hugarheim 

viðmælenda og átta sig á þeirra upplifun á viðfangsefninu sem verið er að rannsaka. Þessi 

aðferð byggist ekki á tölulegum mælingum, tölfræðigögnum né alhæfingargildum heldur 

reynir rannsakandi að öðlast heildrænan skilning á aðstæðum. Rannsakandi reynir að 

setja sig í spor viðmælanda til þess að öðlast frekari innsýn í skilning, upplifanir og tilgang 

viðmælenda á raunveruleikanum (Punch, 2014). Rannsakandi túlkar gögnin og notar sína 

þekkingu og reynslu við úrvinnslu á þeim og upplýsingum sem fást og eru því niðurstöður 

fremur ályktanir en staðhæfingar (Merriam og Tisdell, 2009). Það má segja að ef skortur 

er á þekkingu á viðfangsefni eða þegar leita á nýrrar þekkingar eða jafnvel dýpka skilning 

á viðfangsefni væri best að nota þessa tilteknu aðferð (Bogdan og Biklen, 2007). 

Mikilvægur þáttur í eigindlegum rannsóknum er að það ríki traust á milli rannsakenda og 

viðmælanda. Ef það skortir traust á milli þessara aðila er líklegt að viðtalið verði ekki jafn 

árangursríkt og að viðmælenda líði ekki vel. Auk þess er líklegra að ómarktækar 

niðurstöður fáist frá viðtalinu sem endurspegli ekki upplifun viðmælenda á viðfangsefninu 

(Merriam og Tisdell, 2009). 

Unnið verður í anda grundaðar kenningar (e. grounded theory) sem Strauss og Glase 

settu fram 1967. Hún er notuð sem gagnasöfnunar- og greiningaraðferð sem felur í sér að 

mynda kenningu út frá þeim gögnum sem er safnað. Kenningunni er leyft að spretta fram 

út frá þeim gögnum og þar með er kenningin ekki fyrirfram ákveðin. Með þessari aðferð 

eykst skilningur á viðfangsefninu og veitir nákvæmari innsýn á upplifun viðmælenda 

(Corbin og Strauss, 2014). Í upphafi byrjar rannsakandi ekki á því að setja fram tilgátu þar 

sem eigindleg rannsókn byggist á aðleiðslu. Þess í stað eru gögnum safnað saman og síðan 

eru kenningar eða hugtök mótaðar út frá gögnunum (Esterberg, 2002). Í eigindlegri 
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rannsókn er leitað eftir mismunandi sjónarhornum og upplifunum á viðfangsefninu sem 

gæti varpað skýrari og heildstæðari sýn af aðstæðum sem eru til skoðunar. Með þessari 

rannsóknaraðferð er ætlunin ekki að alhæfa eða yfirfæra niðurstöður yfir á aðra en þá 

sem greina frá sinni upplifun (Creswell, 2014). Áður en viðtöl hefjast er mikilvægt að 

ákveða hverskonar aðferðir verða notar við gerð spurningalistans. Með formlegum 

spurningum eru spurningar ákveðnar og lagðar fyrir viðmælenda en með hálfopnum 

spurningum eru fyrirfram ákveðnar spurningar en aðeins til að hafa til hliðsjónar þar sem 

rannsakandi notast við dýpri spurningar hverju sinni. Einnig er hægt að notast við aðferð 

þar sem viðtal er óundirbúið og viðtalsformið er frjálst og óvænt (Merriam, 2009). 

 Í þessari rannsókn var notast við hálfopnar spurningar í viðtölum með þeim tilgangi  

að dýpka skilning rannsakanda  á viðfangsefninu. Upphaflega var rannsóknarspurningin 

opin með þeim tilgangi að gefa rannsakanda tækifæri á að kynnast viðfangsefninu mjög 

vel þar sem það var rannsakanda áður ókunnugt (Punch, 2014).  

6.2 Viðmælendur 

Markvisst úrtak og snjóbolta úrtak var notað til þess að velja viðmælendur. Með 

markvissu úrtaki er rannsakandi búinn að setja fyrirfram ákveðnar forsendur við vali á 

viðmælendum (Punch, 2014). Ákveðið var að taka viðtöl við starfsmenn, hvort sem þeir 

væru stjórnendur eða ekki, í skipulagsheildum sem starfa í stafrænni markaðssetningu. 

Mikilvægt var að ná tali af þeim starfsmönnum sem þekktu ferlið sem verkefni fara í 

gegnum frá upphafi til enda. Viðmælendur þurftu að uppfylla þetta skilyrði til þess að taka 

þátt í rannsókninni svo mögulegt væri að fá heildarmynd af starfseminni. Rannsakandi 

sendi nokkrum forsvarsmönnum skipulagsheilda, sem þóttu henta vel inn í rannsóknina 

tölvupóst (sjá Viðauka 1). Þeir forsvarsmenn, sem leist vel á þátttöku, komu svo 

rannsakanda í samband við aðra starfsmenn innan skipulagsheildanna og með þessu 

hefur snjóboltaúrtak átt sér stað (Punch, 2014). 

Viðmælendur voru níu og gegna ýmislegum störfum innan skipulagsheildanna og eiga 

þeir allir það sameiginlegt að þekkja ferlið frá upphafi til enda. Flestir viðmælendur hafa 

lokið grunnnámi á háskólastigi og þó nokkrir framhaldsnámi á háskólastigi. Aðrir hafa 

safnað sér þekkingu annars staðar til dæmis í gegnum námskeið. Viðtölin voru tekin á 

þeim stað sem viðmælendum leið sem best á og var þægilegastur fyrir þá. Öll viðtöl voru 

tekin á vinnustað viðkomandi viðmælenda og á þeim tíma sem hentaði þeim hverju sinni. 



 

44 

Öllum viðmælendum var heitinn trúnaður og fengu þeir dulnefni til þess að tryggja að 

ekki væri hægt að rekja svör þeirra. Einnig eru  nöfn skipulagsheildanna ekki tilgreind. 

Engin sérstök afstaða var tekin til kynjahlutfalls þar sem rannsakandi telur það ekki hafa 

áhrif á niðurstöðu rannsóknar. Aldur viðmælenda er á bilinu 24 – 42 ára. Til þess að gæta 

trúnaðar mun starfstaða viðmælanda ekki heldur vera tilgreind. Sjá má á töflu 1 þau 

dulnefni sem viðmælendur fengu ásamt lengd viðtals. 

Tafla 1: Yfirlit yfir viðmælendum 

 

6.3 Gagnasöfnun 

Í þessari rannsókn voru tekin níu hálfopin viðtöl og var meðallengd þeirra um 60 mínútur. 

Með hálfopnum viðtölum er viðfangsefnið fyrirfram ákveðið, þar sem rannsakandi hefur 

viðtalsrammann til hliðsjónar með þeim atriðum sem hann hyggst koma inn á. Hvert viðtal 

þróast áfram á misjafnan hátt þar sem viðmælandi svarar eftir sinni reynslu og upplifun. 

Gagnasöfnun fór fram  á rúmlega  þriggja vikna tímabili, frá  4. febrúar til 21. febrúar, 

2020. Rannsakandi þarf að vera undirbúinn að fara nánar út í atriði sem kemur fram í 

hverju viðtali fyrir sig og vera sveigjanlegur að leyfa viðmælenda að ráða ferðinni. Ákveðið 

var að taka viðtöl við gerð þessara rannsóknar og vinna með útkomu þess til að auka 

skilning á upplifun, reynslu og viðhorfum einstakra viðmælenda (Punch, 2014) til þess að 

svara rannsóknarspurningunni. Tekin voru viðtöl við tvo til þrjá einstaklinga í fjórum 

skipulagsheildum sem starfa í stafrænni markaðssetningu. Viðtölin voru hljóðrituð á 
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farsíma og þeim fargað eftir úrvinnslu þess. Næst var að afrita viðtölin  frá orði til orðs til 

að vinna upplýsingar upp úr þeim. Rannsakandi reyndi að spyrja nánar út í svör 

viðmælenda til að kafa dýpra ofan í áhugaverð atriði sem fram komu í viðtölum. 

Rannsakandi var opinn fyrir sjónarhornum viðmælenda og leyfði þeim að ráða förinni 

(Merriam og Tisdell, 2009). Rannsakandi skráði hugleiðingar eftir viðtöl og hvað hefði 

tekist vel og hvað mætti betur fara í næsta viðtal. 

 Skipulagsheildirnar eru skilgreindar sem litlar þar sem færri en 250 starfsmenn starfa 

innan þeirra (Utanríkisráðuneytið, e.d.). Nánar verður ekki farið úti stærð skipulagsheilda 

til þess að gæta þess að ekki sé hægt að rekja einstök svör til viðmælenda eða 

skipulagsheildar. Þegar haft var samband við skipulagsheildirnar var sendur tölvupóstur 

til skráðs eiganda eða framkvæmdastjóra. Þeir einstaklingar sem svöruðu var frjálst að 

velja viðmælendur fyrir rannsóknina sem þeir töldu henta best án afskipta rannsakanda. 

6.4 Greining og úrvinnsla gagna 

Viðtöl voru hljóðrituð á upptökutæki sem er innbyggt í farsíma rannsakanda. Áður en 

upptaka hófst var leitast eftir samþykki viðmælenda fyrir upptöku. Gerð var grein fyrir 

rannsókninni og að fyllstum trúnaði yrði gætt. Hvert viðtal var skrifað orðrétt upp í skjal 

eins fljótt og hægt var. Í sama skjali var lýst aðdraganda viðtala, aðstæðum viðtala og 

hugleiðingum rannsakanda. Eftir að gögn höfðu verið afrituð hófst greiningarvinna sem 

fólst í yfirlestri viðtala, kóðun og þemagreining. Við afritun viðtala hófst greiningarvinna 

þar sem rannsakandi gerði athugasemdir og auk þess hófust fyrstu drög af minnisblöðum. 

Eftir að öllum gögnum var komið á skriflegt form hófst greiningarvinna fyrir alvöru. 

Upphaflega voru viðtöl, athugasemdir og hugleiðingar rannsakanda skoðuð eftir afritun. 

Tvö viðtöl sem rannsakanda þótti áhugaverð og innihalda mikið af upplýsingum voru 

kóðuð. Eftir kóðunina urðu til minnisblöð með því sem rannsakanda  þótti áhugaverð. Hin 

viðtölin voru einnig kóðuð en einungis efnisgrein fyrir efnisgrein í stað línu fyrir línu. Eftir 

úrvinnslu viðtala voru þau lesin aftur yfir ásamt athugasemdum og atriði dregin saman í 

flokka sem minnisblöð voru skrifuð um. Öxulkóðun var framkvæmd næst þar voru flokkar 

greindir sérstaklega og ýmis atriði sameinuð. Með þessum hætti gerði þetta rannsakanda 

kleift að finna yfir- og undirflokka og hver flokkur fékk ákveðinn lit til að auðvelda og 

einfalda rannsakanda að vinna gögnin. Dæmi um kóðunarvinnu og flokka greiningar má 
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sjá í Viðauka 3-6. Þau þemu sem voru mest áberandi voru Óskipulagt viðskiptasamband 

og Dýnamísk fyrirtækjamenning. Nánar verður farið í þessa þætti í niðurstöðukaflanum. 

6.5 Siðferðisleg álitaefni og annmarkar rannsóknar 

Við gerð þessara rannsóknar voru siðareglur Háskóla Íslands (2019) hafðar að leiðarljósi 

og þeim fylgt eftir fremstu getu. Rannsakandi tileinkaði sér góða starfshætti, fagmennsku 

og vandvirkni. Helsta mælitæki rannsóknarinnar var rannsakandi sjálfur og getur 

annmarki leynst þar sem hann reynir að skilja hugarheim viðmælenda auk þess að túlka 

og lýsa þeirra upplifun eftir bestu getu (Merriam og Tisdell, 2016). Ef annar rannsakandi 

myndi framkvæma svipaða rannsókn gætu allt aðrar niðurstöður fengist þar sem hans 

túlkun gæti verið önnur.  

Fræðileg vinnubrögð voru stunduð og leitast var eftir að koma fram af heilindum. 

Rannsakandi hefur ekki starfað hjá skipulagheildunum né í sambærilegu umhverfi og 

hefur engra persónulegra hagsmuna að gæta. Reynt var að huga að hlutleysi og engar 

fyrirfram ákveðnar hugmyndir voru af lokaniðurstöðum rannsóknar. 

Í flestum tilfellum samþykktu forsvarsmenn að taka þátt í rannsókninni og komu 

rannsakanda í samband við aðra starfsmenn innan skipulagsheildanna. Þess ber að geta 

að forsvarsmaður hverjar skipulagsheildar valdi viðmælendur og gæti annmarki leynst 

þar. Því ekki er vitað hvaða forsendur réðu því hverjir voru valdir. Hugað var að því að 

rannsakandi og viðmælandi þekktust ekki persónulega til að sporna gegn annmörkum á 

rannsókninni. Viðmælendur voru upplýstir um að trúnaði væri gætt og að niðurstöður 

yrðu birtar í meistaraverkefni rannsakanda. Það gæti haft áhrif á svör viðmælenda og 

mögulega hindrað þá í að segja frá öllu af fullri hreinskilni.  

Rannsakandi leit gagnrýnum augum á sjálfan sig við rannsóknarvinnuna og vönduð 

vinnubrögð voru ávallt höfð að leiðarljósi. Allar þær upplýsingar sem fengust við gerð 

rannsóknarinnar voru vandlega skoðaðar og meðhöndlaðar sem trúnaðarupplýsingar. 
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7 Niðurstöður  

Í þessum kafla verður fjallað um niðurstöður eigindlegrar rannsóknar sem var framkvæmd 

samkvæmt aðferðafræðinni sem fjallað var um hér á undan. Unnið var úr upplýsingum 

sem komu fram í viðtölum við níu fyrrgreinda einstaklinga úr skipulagsheildum sem starfa 

í stafrænni markaðssetningu. Lagt var upp með að leita svara við eftirfarandi 

rannsóknarspurningu: 

➢ Hvernig er hægt að auka skilvirkni verkefnastjórnunar í stafrænni 

markaðssetningu? 

Eftir ýtarlegan yfirlestur, greiningu og kóðun á þeim viðtölum sem tekin voru komu 

fram tvö þemu sem voru gegnumgangandi í svörum viðmælenda. Fyrsta þemað sem 

fjallað verður um ber heitið Óskipulagt viðskiptasamband og falla þar undir þrír flokkar. 

Flokkarnir sem falla undir þemað eru upplýsingaaðgengi, leyndur tími  og 

væntingastjórnun. Annað þemað er Dýnamísk fyrirtækjamenning sem varpar ljósi á 

upplifun viðmælenda á starfsumhverfinu og nær það yfir þrjá flokka sem bera heitin lífið 

innanhúss,  sjálfstýrð teymi og verkefnabyggð skipulagsheild.  

Meginmarkmið þessarar rannsóknar er að varpa ljósi á þá þætti sem eru til skoðunar 

til þess að svara rannsóknarspurningunni. Til þess að forðast endurtekningar í 

umfjölluninni eru frásagnir allra viðmælenda ekki endilega undir hverjum lið þrátt fyrir að 

hafa rætt um viðfangsefnið að einhverju leyti. 

7.1 Óskipulagt viðskiptasamband 

Viðmælendur voru sammála að margar áskoranir væru í ferlinu og upplifanir þeirra voru 

svipaðar. Stundum væri upplýsingaaðgengi ekki nógu gott frá viðskiptavininum. Margar 

ástæður geta verið fyrir því og voru flestir viðmælendur sammála að hafa skilafrest á 

verkefnum hjálpi til við að halda starfsmönnum á tánum. Viðmælendur sögðu frá því að 

oft væru þeir að vinna tíma sem væri ekki skráður inn og væru oftar en ekki að skila meiri 

vinnu af sér en þeir eiga að gera. Samhljómur á milli viðmælenda var að það þyrfti að stýra 

væntingum viðskiptavinanna og fræða þá þar sem þetta er nýlegur vettvangur og margir 

að fóta sín fyrstu skref þar.  
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7.1.1 Upplýsingaaðgengi 

Fyrsti undirflokkur af þemanu Óskipulagt viðskiptasamband er Upplýsingaaðgengi. Í 

flestum viðtölum kom fram að það færi oft mikill tími í að tala við viðskiptavini og væru 

þeir í raun bara að létta á sér. Fannar sagði: „Hver og einn kúnni finnst hann vera 

mikilvægastur þannig þegar hann hringir er oftar en ekki verið að létta á sér“. Geir sagði 

að það gæti haft mikill áhrif á gang verkefnis þegar mikil bið myndast þegar beðið er eftir 

upplýsingum frá viðskiptavininum. Jafnframt skilur hann að viðskiptavinir séu lengi að 

senda upplýsingar og sagði:  

Maður skilur það kannski alveg að það er mikið að gera hjá fyrirtækjum og þau 
segja já við sendum ykkur þetta á morgun og senda þetta svo kannski daginn 
áður en eitthvað á að fara í gang og þá er svo erfitt að vera stökkva úr öðru 
verkefni.  

Fannar tók undir þetta og sagði: „Við erum rosalega mikið að sækjast í það og ná í það. 

Hvar er efnið, hvernig gengur að búa þetta til“. Sara sagði að seinkanir væru yfirleitt ekki 

þeim að kenna og það:  

Sjaldnast strandar það hjá okkur það er oftar hjá þeim. Eða þriðja aðila [...] 
fáum ekki aðgang að kerfum [...] Reynum að ýta á eftir eins og við getum og 
pota í kúnna að við þurfum aðgang að þessu núna. 

Gústi bætti við að sumir viðskiptavinirnir vilja ráða hvað er í gangi og getur þá verið 

erfiðara að fá upplýsingar frá þeim. Auk þess að þeim vanti meiri kunnáttu á auglýsingar 

fyrir samfélagsmiðla svo dæmi sé tekið. Fannar sagði að þau reyna að opna augun hjá 

viðskiptavinum sínum og fá upplýsingarnar inn. Að hans mati myndast vandamál þegar 

verið er að flýta sér of mikið og sagði: „...ekki er verið að gefa sér tíma til að hugsa og fara 

allt of snemma í forritunarfasann“. Þá lýsti hann því að verkefnið væri komið á ákveðinn 

stað og svo væri viðskiptavinurinn ekki nægilega sáttur og vilji hafa þetta öðruvísi. Fannar 

sagði jafnframt að þetta einkenni svolítið íslenskt samfélag að vera flýta sér of mikið og 

þá væri hætta á tvíverknaði sem mögulega væri hægt að koma í veg fyrir og það væri 

vandi. Auk þess að það gæti stundum verið vandamál út af samskiptaörðugleikum og 

þekkingarleysi á milli þeirra og viðskiptavinarins og nefndi þetta:  

Getur verið þekkingarleysi hjá okkur um hvað verkefnið snýst eða þá 
misskilningur hvernig kúnninn skilur upplýsingar frá okkur. Út frá einhverri 
virkni eða hvernig eitthvað á að vera. 
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Vinnan þeirra snýst mikið um að fræða viðskiptavininn um ferlið því það væri ekki 

sjálfsagður hlutur þó þeir væru með vefsíðu að hún myndi ekki vera með vandamál eins 

og til dæmis detta niður, missa samband eða fá villumeldingu. Fanney bætti við að útskýrt 

er fyrir viðskiptavininum af hverju þau gera hlutina á ákveðna vegu. Fannar hélt áfram og 

sagði að þau tækju sér smá tíma til að átta sig á vandanum og ef sá tími fer yfir ákveðin 

tímamörk þá er viðskiptavininn upplýstur um hvað sé í gangi til að tryggja vinnufrið og 

bætti við þessu: 

Þetta helst saman við kennsluna, veita meiri upplýsingar en minni þó þær séu 
engar bara láta vita af þeim. Öðru leiti líka að leyfa kúnnanum að skilja 
landslagið. Að skilja hvað hann er að koma inni.  

Sara sagði að oft væri erfitt að fá upplýsingar því þetta væri oft mjög tæknilegt og 

viðskiptavinurinn ekki tæknisinnaður og þar með óviss hvernig hlutirnir virka. Sunna bætti 

við: „Það er rosa gott fyrir sérstaklega forstjóranna og framkvæmdastjóranna [...] Af 

hverju ætti ég að vera eyða peningum í þetta og þegar við útskýrum þá er það bara já 

einmitt“. 

Samhljómur var hjá viðmælendum ef viðskiptavinir myndu bregðast hraðar við að 

afhenda upplýsingar myndi það draga úr seinkunum á verkefnum. Fannar sagði að það 

væru atriði sem ekki var búið að gera ráð fyrir sem tengist svartíma sem gæti haft áhrif á 

gang verkefnis og sagði: 

Þetta er svolítið svona þú tekur upp verkefni og ert að vinna það, færð svo 
viðbrögð og ég sendi út viðbrögð og ég geymi þetta. Ég pakka þessu hér og 
geymi. Svo koma ekki viðbrögðin kannski á viku og þá er ég búinn að stafla 
meiru ofan á þetta og svo líða kannski 2-3 vikur. 

Fannar hélt áfram og  sagði að fyrirfram ákveðinn skilafrestur hjálpi til vegna þess að: „...ef 

það er ekkert svoleiðis og ekkert stress viðmót þá bætast þau verkefni á flöskuhálsinn“. 

Skilafresturinn þarf að vera raunhæfur annars fer sama fyrir þeim verkefnum. Halldór 

benti á að ef verkefnið er tímalaust getur viðbragðstíminn hjá þeim verið lengri. Fanney 

bætti við að stundum er sendur tölvupóstur á viðskiptavininn og svo viku seinna hefur en 

ekki borist svar frá honum. Þau reyna þó alltaf að fara yfir það á mánudögum hvaða 

viðskiptavinur er ekki búinn að svara og senda þá ítrekun. Aðspurður sagði Fannar að 

draumaferlið væri: „...fullkominn skilningur báðum megin að því gefnu að ég veit 

nákvæmlega um hvað þitt verkefni snýst og þú veist nákvæmlega út á hvað þjónustan mín 
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gengur“. Fanney sagði frá sínu mati á draumaferli sem er þá ef hægt væri að fylgja 

tímalínunni sem er sett og allt myndi ganga vel ásamt því að allir væru duglegir að merkja 

tímana sína. 

7.1.2 Leyndur tími 

Flestir viðmælendur sögðu að það væri vandamál að fá starfsmenn til að skrá niður 

tímann sinn. Sara sagði að mesta áskorunin við að stýra verkefnum væri að virkja 

starfsmennina til að nota kerfin rétt eins og að merkja inn tíma, gera athugasemdir og svo 

framvegis. Að halda þeim við efnið að vinna í sama verkefni í stað þess að fara yfir úr einu 

í annað en það getur reynst erfitt vegna mismunandi boðleiða: 

Þá er líka hættan á að verkefnin skili sér ekki inn í kerfið út af mismunandi 
boðleiðum. Það eru símtöl, slack, tölvupóstur og ekkert allir í cc í 
tölvupóstinum. 

Sunna bætti við að það væri stundum erfitt fyrir viðskiptavininn að vita hvern hann á að 

hafa samband við út af mismunandi boðleiðum.  

Halldór sagði að mesta áskorunin væri að vita hver verkefnin væru og vera með góða 

yfirsýn yfir alla verkferla og það sem er í gangi en einnig að leiðrétta mistök eins fljótt og 

auðið er. Stundum væri of mörg verkefni á einu starfsmanni og hann ekki nógu snöggur 

að láta vita. Geir sagði að ef fyrirmæli eru ekki nægilega skýr gætu myndast mörg 

flækjustig og ef verkefnið væri ekki niðurbrotið væri þetta svolítið yfirþyrmandi. Halldór 

var sammála og sagði: „...maður er alltaf að reyna bæta fyrirmælin áður en maður fer af 

stað sko“.  

Allir viðmælendur töluðu um það að þeir vinni meira heldur en þeir fái greitt fyrir. Geir 

sagði: „við overdeliverum alltaf. Við vinnum meira heldur en tíma fjöldinn segir“. Sara tók 

undir þetta með þessum orðum: ,,... við erum búin að vera skila okkar vinnu oftar en ekki 

120%“. Sunna sagði: „...að það gleymist oft að setja niður tímanna og það eru það oft 

tímar sem maður fattar ekki að maður sé að gefa auka“. Helgi var sammála og sagði: „Ég 

er sammála að jafnaði held ég að við séum að leggja meiri vinnu en minni heldur en við 

fáum borgað fyrir“.  

Það var gegnumgangandi í viðtölum að oftar en ekki gleymdu starfsmenn að skrá niður 

tíma eða fara eftir verkefnum sem eru inn í kerfum. Allir bera hag skipulagsheildarinnar 

og viðskiptavina fyrir brjósti. Viðmælendur sögðu frá því að oft væri haft samband ekki á 
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hefðbundnum vinnutíma og væru þau þá ekkert endilega að skrá niður hvað var gert. Þar 

verður þá til tími sem fór í verkefni og enginn veit af því.  

7.1.3 Væntingastjórnun 

Væntingastjórnun er undirflokkur af þemanu Óskipulagt viðskiptasamband. 

Viðmælendur töluðu um að erfitt væri að stýra væntingum viðskiptavina og stundum 

væru sett óraunhæf markmið. Helgi sagði að það væri skiljanlegt að það þyrfti að stýra 

væntingum viðskiptavinarins að því þetta væri nýr vettvangur og útskýrir það nánar: 

…já meina þetta er nýr markaður, samfélagsmiðlar. Þetta er nýtt fyrirbæri og 
margir sem tala um samfélagsmiðla sem hluti af fjórðu iðnbyltingunni. Þetta 
er bylting, hvernig við eigum í samskiptum. Þetta er alveg risa fyrirbæri. 
Auðvitað skilur maður að það eru ekki allir alveg á hreinu með hvernig þetta 
virkar og mikill frumskógur.  

Fannar bætti við: „Fólk veit af þessu en veit í raun og veru ekki hvað það er að biðja um 

og hver tilgangurinn er með því“.  

Viðmælendur í skipulagsheild A töluðu um að það hefði oft komið fyrir að 

viðskiptavinur hafi samband með stuttum fyrirvara að biðja þau um að gera verkefni en 

það hafi minnkað mikið eftir að þau settu mörk. Upplifun starfsmannanna hefur verið sú 

að af því að viðskiptavinurinn er að borga fyrir ákveðna þjónustu ættu þeir að gera sem 

mest. Fannar sagði að ein af áskorunum væri að stýra væntingum gagnvart 

viðskiptavininum og sagði: „Það teygist á verkefnum út af óraunhæfum verkefnum og 

tímalausum verkefnunum sem koma inn“. Helgi var sammála Fannari og bætti við: „Það 

eru væntingar að þessu sé skilað á ákveðnum tíma og nákvæmlega eins og þau hafa séð 

þetta fyrir sér. En auðvitað verður eitthvað ósamræmi þar á milli sko“. Sigga sagði að 

henni fyndist best að mynda langtímasambönd með viðskiptavininum því þá vita þeir út 

á hvað þjónustan gengur og verkefnin ganga vel.  

Flestir viðmælendur sögðu að þeir reyndu hafa persónulegt viðskiptasamband. Geir 

sagði að hann upplifði viðskiptasambandið kannski aðeins of persónulegt og nefndi dæmi: 

Sumir bara hringja klukkan 19 um kvöldið og þú ert kannski að borða með 
fjölskyldunni og hann fer bara að tala og maður er bara, ég er að borða, en 
heldur samt áfram og þú ert kominn í óþægilega stöðu. 
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Viðmælendur upplifðu það að fá ekki nógu mikla viðurkenningu fyrir vel unnin störf. Þó 

þeir finndu að viðskiptavinir væru þakklátir þá væri það meira huglægt mat og vantaði 

meiri staðfestingar á áþreifanlegu formi. Fannar lýsti sinni upplifun svona: 

Jújú þakklátir viðskiptavinir en stundum svona hmm ég hefði búist við meiri 
viðbrögðum hérna þegar verkefnið kláraðist. Held líka að margir átta sig ekki 
á vinnunni á bak við þetta. En þakklætið er alveg til staðar en stundum vill 
maður bara aðeins fastara knús. 

Helgi lýsti því yfir að þau leggi áherslu á góð viðskiptavinasambönd og taldi að mannlegi 

þátturinn gleymdist stundum því: „…þetta getur verið tölvupóstur og þurrt [...] búa til 

sambönd skiptir máli“. Flestir viðmælendur voru sammála því að byggja upp góð 

viðskiptasambönd og stefna að langtímasamböndnum. Helgi bætti við að honum fyndist 

mesta áskorunin vera samskiptin við viðskiptavininn. Því viðskiptavinirnir gætu verið með 

ákveðna sýn eða hugmynd og svo væru þau með ákveðna hugmynd. Skipst væri á 

hugmyndum og þess vegna gæti ferlið tafist og lýsti hann þessu svona:  

Áskorunin er að samræma væntingar kúnnans og okkar. Þú ert kannski með 
einhverja vöru og sérð þetta ákveðið fyrir þér en þetta verður aldrei eins og 
þú ímyndar þér í hausnum. 

Samhljómur var hjá viðmælendum að oft væri erfitt að fá viðskiptavinina til þess að 

fara að þeirra tilmælum þó þau hefðu sérþekkingu og væru fær í því sem þau gera og lýsti 

Sara þessu sem svo: 

Þetta er oft mjög erfitt fyrir okkur að útskýra og oftar en ekki segir fólk bara 
jú ég vil hafa þetta svona og ekki breyta neinu. Við gerum okkar besta og svo 
3 mánuðum seinna spyr það af hverju það er ekkert að gerast. 

Viðmælendur voru sammála þessu og Fannar sagði að hann sé hreinskilinn við 

viðskiptavinina og lýsti þessum sem svo: „..færð alltaf hreinskilið svar frá okkur, þetta er 

þitt verkefni og þú stjórnar. En við mælum alls ekki með þessu. Þá oft kemur hvað myndir 

þú gera?“. Sara og Sunna sögðu einnig að það gætu verið óteljandi ástæður af hverju 

hlutir eru ekki að virka og það gæti stundum verið vegna þriðja aðilans. Til dæmis að fá 

aðgang að vefsíðu eða erfitt að fá upplýsingar frá stofunni sem var á undan.  
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7.2 Dýnamísk fyrirtækjamenning 

Dýnamísk fyrirtækjamenning var annað þemað og undir því eru þrír flokkar, lífið 

innanhúss, sjálfstýrð teymi og verkefnabyggð skipulagsheild. Þemað fjallar um virkni 

menningarinnar í skipulagsheildinni. Það er mikið líf og fjör í starfsumhverfinu og því fylgir 

mikil sköpunargleði. Teymin eru sjálfstæð og oft liggur sérfræði þekking á bak við hvert 

hlutverk. Verkefni geta verið mismunandi og erfitt er að hafa einn formlegan feril. 

7.2.1 Lífið innanhúss 

Lífið innanhúss var fyrsti flokkurinn sem féll undir þemað Dýnamísk fyrirtækjamenning. Í 

viðtölunum kom oft fram hvað viðmælendur áttu auðvelt með að vinna með hvor öðrum 

og lýstu starfsumhverfi sínu með svipuðum hætti. 

Allar viðmælendur lýstu starfsumhverfinu sem opnu og hröðu umhverfi. Geir lýsti 

menningunni svona: „…allir eru mjög duglegir, samviskusamlegir, ef einhver er ekki nógu 

duglegur þá segjum við það við hann“. Fannar bætti við: „…við erum fyrst og fremst vinir 

og það er togstreita [...] munurinn er hvenær klukkan er orðin 5 og hvenær ekki“. Hann 

sagði að allir væru mjög meðvitaðir um vinskapinn og væru með hreinskilin svör og 

gagnrýni og sagði jafnframt: „Hér er enginn feimin við það að láta vita ef það er eitthvað 

að“. Sara sagði að starfsumhverfið sitt væri: „…voða opið rými og frjálslegt. Bara mjög 

frjálst umhverfi“ og lýsti þessu enn fremur svona:  

Þetta er mjög frjótt umhverfi og fólk er mjög hugmyndaríkt. Þetta er allt 
markaðsfólk og þegar viðskiptavinurinn mætir og vill fá einhverja hugmynd þá 
erum við komin með einhverja hugmynd out of the box og einhverjar pælingar 
og allt fer á flug. 

Geir sagði þau vinna vel saman og gaf dæmi: „…þó við séum ekki sammála þá erum við 

sammála um að vera ósammála“. Fanney sagði þau einblína á að vera hvetjandi fyrir hvort 

annað og ekki endilega reyna benda á einhvern sérstakan ef illa gengur. Sunna sagði að 

umhverfið væri: „Kaótískt, sama hvað maður reynir að vera skipulagður“. Hún lýsti 

starfsumhverfinu sem: „Lifandi vinnustaður á fallegan hátt“. Starfsmenn frá 

skipulagsheild D sögðu einnig að umhverfið væri gott, jákvætt og fjölbreytt. Ásamt því að 

starfsmenn hafa mikið frelsi og reynt er að styðja við starfsþróun.  

Allir viðmælendur sögðu frá því að þeir væru duglegir að stunda einhvers konar hópefli. 

Til dæmis að fara út að borða eða hittast utan vinnutíma til þess að styrkja vinnusamband 
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sitt. Auk þess styrkti þetta félagslegu tengsl þeirra þar sem þau vinna oft hver í sinni tölvu 

og við sitt eigið verkefni. Flestir viðmælendur tengjast sterkum félagslegum tengslum þar 

sem margir hafa unnið lengi saman eða vinskapur var til staðar áður. 

Þegar spurt var hvernig viðbrögð væru frá starfsmönnum þegar það ætti að breyta 

einhverju innanhúss var það oftast talið fremur gott. Gústi sagði: „…þetta er náttúrlega 

breytilegt umhverfi, þú ert aldrei að vinna í því sama skilurðu“. Geir bætti við: „Það eru 

allir mjög opnir fyrir því og vita að við séum að reyna gera þetta betra“. Fannar nefndi 

einnig að: „Breytingar eru erfiðar. Mjög oft ætlum við að gera þetta svona og það gengur 

vel í 3 daga og svo gleyma því allir[...] breytingar gerast hægt“. Sara samsinnti þessu og 

bætti við að þau væru: „Meðtækileg en gætum verið duglegri að viðhalda þeim“.  Hún 

talaði einnig um að það væri áskorun að fá starfsmenn til þess að fullnýta þau verkfæri 

sem þau hafa nú þegar. Sunna bætti við að þetta tæki tíma og þau væru að ferlavæða 

skipulagsheildina hægt og rólega. Sigga sagði þó að þetta væri misjafnt og hún gæti 

aðlagast öllu. Fannar sagði að allir væru rosa opnir fyrir breytingum með þessum orðum: 

,,Þetta eru litlar breytingar og við erum öll rosalega opin fyrir þeim en svo er þetta líka 

bara practice what you preace”. Starfsmenn skipulagsheildar D eru sammála því sem 

hefur komið fram og sögðu: „auðvitað tekur tíma að venjast“. Flestir viðmælendur voru 

sammála því að breytingar taka tíma og stundum koma mótbárur sem er þá unnið með. 

Starfsmenn reyni eftir fremsta megni að tileinka sér nýja hluti.  

7.2.2 Sjálfstýrð teymi 

Teymi geta verið mismunandi og viðmælendur sögðu frá því að starfsmenn væru með 

skýr hlutverk og treystu hvor öðrum. Þeir hafa bæði mikið frjálsræði og sveigjanleika. 

Sjálfstýrð teymi er þá annar flokkur sem féll undir þemað Dýnamísk fyrirtækjamenning.  

Viðmælendur sögðu frá því að það væru hreinskilin og opin samskipti á milli þeirra. Ef 

einhver lendir í vanda og er stopp í verkefni, er engin feimni við að biðja um aðstoð. 

Fannar sagði að ef einhver vandamál hafa myndast: „…þá er farið yfir hlutina án þess að 

benda á einhver einstök atriði og þá vita allir hver er hvar“. Flestir viðmælendur voru 

sammála því að í þessu umhverfi færi fram mikil hugmyndavinna og sagði Sara: 

Allavega er mín reynsla sú að það þýðir ekki að vera með heftandi 
stjórnunarhætti akkúrat í þessu fólki. Þetta er creative vinna og þú getur ekki 
sest niður kl. 8 og verið creative og farið svo heim kl. 4. 
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Hún hélt áfram og sagði að það væru allir með skýr hlutverk: „Þannig við erum ekki beint 

að fylgjast með“. Geir var sammála og bætti við: „…ef það er verið að vinna í einhverju 

grafísku [...] ég veit ekkert hvað það tekur langan tíma að teikna augu“. Sunna og Sigga 

héldu áfram: „…oftast sjá allir bara um sinn part þar sem þeir eru með sérþekkingu“. Helgi 

bætti við: „Fólk er með ákveðin hlutverk eða sérþekkingu“. Allir viðmælendur voru 

sammála því að þeir vissu hvert sitt hlutverk væri, hvaðan verkefnið kæmi og hvert 

verkefnið færi eftir að þeir hafa lokið sínum hluta. 

Viðmælendur sögðu frá því að það væri enginn sérstakur vinnutími. Helgi sagðist samt 

sem áður vilja að starfsmenn mæti á fundi því að: „Við viljum hafa sem flesta hérna á 

vinnutíma til að fá betri stemningu“. Skipulagsheildirnar hafa þá alltaf opin tíma sem 

aðgengi er að skrifstofu til að vinna. Flestir kjósa að mæta á þessum tíma en þó er leyfilegt 

að vinna heiman frá. Halldór samsinnti þessu og sagði: 

Hver og einn ber ábyrgð á sínu verkefni [...] þetta er mjög opið rými, það er 
enginn vinnutími, fólk má koma hér þegar það vill svo lengi sem það skilar 
verkefnum sínum þá erum við góð og þá má vinna hvar sem er í heiminum. 

Hann bætti við að gott væri að starfsmenn myndu mæta til þess að sinna verkefnum og 

vera skilvirk. Auk þess að skapa vinnuumhverfi sem mikil einbeiting fer fram. 

Viðmælendur sögðu frá því hvernig árangur er mældur hjá þeim. Yfirleitt er það gert 

eftir að verkefninu hefur verið skilað og snýr þá að sjálfu verkefninu en frammistöðu 

teymisins. Gústi sagði: „Við skoðum alveg hvað er að virka og hvað er ekki að virka fyrir 

fyrirtækin“. Aðspurður hvort einhver mælitæki væru til staðar sagði hann: „…ekki eins og 

er en við erum ekki að mæla hvernig árangurinn er hjá okkur“. Geir bætti við: „Þetta er 

eitthvað sem við þurfum að gera betur“. Fannar sagði að þau mæla árangur með þessum 

hætti: 

Sko það er náttúrlega tími vs budget. Hvað fór mikill tími í verkefnið og hvað 
við lögðum upp með. Erum við yfir eða undir? Er eitthvað sem við getum 
lagað? [...] Að við séum í raun að verðleggja verkefnin jafn hátt eða lágt og 
þau eru og það sé ekki mikið misræmi þarna á milli. 

Flestir viðmælendur töluðu um að þetta væri oftast huglægt mat eins og Gústi nefndi: 

„Bara þannig mat í rauninni“. Fannar tók við og sagði:  

...svo er það upplifunin af samskiptunum við kúnnann, voru þau góð allan 
tímann í gegn. Eru þeirra sýn á verkefninu eins og okkar. Gekk þetta vel. Hvers 
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vegna var töf [...] það er svona ígrundunin eftir verkefnin sem mætti vera 
betri. 

Fanney var sammála Fannari og sagði að ef það fer mikill tími í verkefni sem á ekki að taka 

langan tíma gæti það bent til þess að ekki nægileg skilvirkni hafi verið í því verkefni. Sara 

tók við og útskýrði annað sjónarhorn af því að mæla árangur. 

 ...við erum náttúrlega stanslaust að mæla árangur af t.d. herferðum en það 
segir ekki til um hversu vel starfsmaðurinn stóð sig. Kannski er hent upp góðri 
auglýsingu en það er eitthvað að vefnum og þá gengur ekki vel en 
starfsmaðurinn gerði allt sem hann gat til að gera það. 

Hún bætti við að ekki væri hægt að mæla árangur starfsmanna út frá herferðum en myndi 

taka eftir því ef starfsmenn væru að gera vinnuna illa. Sunna benti á að: „Ánægju könnun 

er alltaf rosa sterk fyrir fyrirtæki, flest fyrirtæki ættu að vera með þannig  út af þannig 

lærir maður“. Sigga benti aftur á þetta huglæga mat og sagði: „Maður er líka alveg með 

svona tilfinningu fyrir því“. Samhljómur var á milli viðmælenda að gott væri að hafa 

árangur á áþreifanlegu formi og sagði Fannar: 

Við erum í það miklum samskipti við kúnnana og að það sé góð upplifun en 
það væri náttúrlega mjög sterkt að vera með þetta á svörtu og hvítu. 
Notendaupplifun af okkar þjónustu. En það hefur ekki verið hingað til og er 
eitthvað sem við þurfum að skoða. 

Starfsmenn skipulagsheildar D sögðu að þeir gætu mælt árangur teymisins út frá 

tölfræðinni en væru þó ekki með neina formlega könnun. Þegar viðmælendur voru 

spurðir hvort þeir teldu að þeir myndu hafa hag af því að mæla árangur hjá teymunum 

var samhljómur á milli þeirra að svo væri og það gæti verið hvatning fyrir þau og á sama 

tíma að fá það á blaði hvað þau séu að gera vel og hvað megi betur fara. 

Teymin einkennast svolítið af sjálfstýringu eins og Gústi benti á þegar hann var að lýsa 

því hvernig samstarfskona hans væri að vinna: „…hún vinnur bara eins og hún vill, við 

erum ekkert að segja. Hún er svolítið frjáls“. Sara var sammála og sagði að það þyrfti traust 

til að svona virki og sagði: 

...þetta byggist bara mikið á trausti ég treysti rosa mikið fólkinu sem er hérna 
að vinna fyrir mig og skila sínu og hefur alltaf gert það. Jújú ég veit kannski að 
þessi fór heim 2 tímum fyrr en ég veit líka ef það poppar eitthvað upp klukkan 
6 á föstudegi þá fer hann í það. 
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Hún sagðist vera ánægð með þetta fyrirkomulag: „…svolítið óhefðbundið og ég finn það 

alveg á starfsmönnum sem koma nýir inn“. Starfsmenn skipulagsheildar D bentu einnig á 

að þeir leggja mikla áherslu á traust og samskipti á milli starfsmanna. Sara sagði að erfitt 

geti verið fyrir einn verkefnastjóra að stýra öllum verkefnum og vita út á hvað þau ganga 

og: „...þannig hef ég þurft að setja þetta á fólkið eða staffið sjálft að stýra sínum 

verkefnum“. Viðmælendur voru sammála því að erfitt væri fyrir einn að stýra öllum 

verkefnum og vita um hvað þau snúast en þó væri betra ef hægt væri að hafa einn sem 

hefur yfirsýn yfir hvað væri í gangi hverju sinni.  

7.2.3 Verkefnabyggð skipulagsheild 

Verkefnabyggð skipulagsheild er þriðji undirflokkur af þemanu Dýnamísk 

fyrirtækjamenning sem kom í ljós eftir gagnagreiningu úr viðtölum. Viðmælendur lýstu 

því ferli sem verkefni fara í gegnum og kom í ljós að verkefni eru mismunandi og ekki er  

hægt að setja verkefni í einn staðlaðan feril.  

Í flestum viðtölum var samhljómur hjá viðmælendum um að erfitt væri að hafa einn 

feril eða sérstaka aðferð fyrir verkefni því þau væru svo misjöfn. Viðmælendur sögðu að 

verkefni kæmu inn með mismunandi hætti og stundum væri verkefni sem þau fengu einn 

hlekkur af mörgum. Verkefni væru oft brotin niður og starfsmönnum úthlutað verkefni og 

oft væri þetta huglægt mat hjá hverjum og einum hvað ákveðin verk þurfa mikinn tíma. 

Gústi sagði að hann ræddi við samstarfsfólk sitt um hvernig  væri best að vinna verkefnið 

og áætla hversu langan tíma það myndi taka. Fannar bætti við að verkefnin geta verið 

mismunandi umfangsmikil og að oftar en ekki væri leitað til verktaka til að aðstoða. Hann 

lýsti þessu sem svo: 

Það er voða erfitt að setja einn feril upp af því þetta er aldrei eins. Ég held að 
við munum sjaldan fá sama vandamálið upp aftur þannig þetta er bara að fara 
aftur í kjarnann okkar og fara aftur í opin samskipti og hreinskilin svör og að 
allt sé upp á borði. 

Helgi samsinnti þessu og sagði: „Stundum höfum við alveg þurft að fá einhvern verktaka 

með okkur í verkefni“. Fanney tók undir það sem fram hefur komið og sagði að verkefnin 

gætu verið svo mismunandi. Annars vegar gæti verkefni verið tengt ferðaiðnaðinum og 

hins vegar verkefni sem tengist vefsíðu sem selur vöru. Sara var sammála Fannari og sagði: 
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Það er aldrei neitt ferli, ég get ekki verið með 500 ferla fyrir 500 týpur af 
vandamálum sem geta komið upp [...] hvert og eitt verkefni er svo misjafnt að 
þú getur ekki sett upp a-b-c þegar eitthvað kemur. Það er bara ekki séns, það 
er ekki hægt. 

Viðmælendur sögðu einnig að erfitt væri að stilla upp einu formlegu ferli þar sem verkefni 

fara stundum fram og til baka. Sara sagði að verkefni færi stundum í gegnum mismunandi 

ferla og einnig væri það mismunandi eftir viðskiptavinum og lýsti þessu svona: „…þetta er 

aldrei svona one size fit all“. Sigga tók undir og sagði: „Það er ekki þannig fast ferli því 

verkefnin eru svo mismunandi og viðskiptavinirnir líka“. Sara sagði einnig að verkefnin 

væru svo breytileg og byrjað er að vinna út frá einhverju og ákveðinn tími gefinn í það 

sem reynt er að hafa sem viðmið. Auk þess að verkefnin breytast frá mánuði til mánaðar. 

Þegar Sara var spurð hvernig draumaferlið myndi líta út sagði hún: 

...það er svo margt sem er ekki í okkar höndum sko, en annars er ekkert svona 
draumaferli að því þetta er svo hreyfanlegt og ég gæti aldrei nokkurn tímann 
stillt upp einhverju draumakerfi einhvern veginn.  

Viðmælendur sögðu að oft væru allir í öllu. Stundum væru verkefni annars vegar 

þannig að allir væru með og hins vegar að það þyrfti ekki alla í tiltekið verkefni. Verkefni 

fara stundum hratt í gegnum fasa og viðskiptavinurinn hefur þá samband við þann sem 

hann hefur þá talað oftast við eða notar tölvupóstfangið sem hann fékk síðast póst frá og 

sendir þá starfsmanninum sem er ekki lengur að vinna að hans verkefni. Sara lýsti sinni 

upplifun svona: 

Allir viðskiptavinir hafa samband við alla og hringja og þetta er svona mikið úr 
einu í annað [...] það hefur stundum vantað ownership í ákveðnum 
verkefnum. Kannski fjórir að vinna að því en það er enginn einn sem ber 
ábyrgð. 

Sigga bætti við: „…oftast er auðveldara fyrir aðila sem sér um ákveðinn verkþátt að hafa 

samband í staðinn fyrir að fara í gegnum einhvern verkefnastjóra“. En sagði samt sem 

áður að það væri betra að hafa verkefnastjóra sem hefði grófa yfirsýn á stöðu verkefna. 

Fannar bætti við: „Við finnum hvernig vægið er að leggjast meira á þetta, þá að það sé 

einn með yfirumsjón yfir hvað er í gangi“. Helgi  samsinnti með þessum orðum: „Það er 

gott að hafa einn ábyrgðarmann sem sér um samskiptin á milli okkar og kúnnans“.  

Flestir viðmælendur sögðu að ekki væri notuð sérstök aðferðafræði við 

verkefnastjórnun en oft væri notuð tafla til þess að hafa yfirsýn yfir verkefnin og hvar þau 
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væru stödd. Viðmældur sögðust reyna að vinna með skilvirknum hætti en stundum gangi 

það ekki allt nægilega vel. Gústi bætti við að allir starfsmenn skrifi hvað var gert yfir daginn 

og verkefnum sé lokið sem gera átti þann daginn. Það sé góð yfirsýn til að sjá hver staðan 

er og með þessum hætti yrði þetta aðeins persónulegra vinnuumhverfi. Hjá öllum 

skipulagsheildunum eru einhvers konar verkefnafundir þar sem farið er yfir öll verkefni 

mánaðarins. Sigga sagði þau hafa reglulega verkefnafundi en það hafi ekki gengið nógu 

vel. Á þessum fundum er farið yfir alla viðskiptavini og það tekur það oft langan tíma. 

Þegar verkefnum hefur verið úthlutað bera starfsmenn ábyrgð á því að þau klárist innan 

tímamarka. Fannar sagði: „Við erum með vikulega fundi sem við förum yfir töflu sem 

verkefni eru skrifað upp á og það hefur reynst okkur best og notum við töfluna sem 

sjónrænt áreiti til að minna okkur á”.  Sara sagði að það er eitt að ganga vel þannig að 

verkefni klárist og svo væri annað að ganga vel með markaðssetningu á netinu. Hún 

útskýrir þetta nánar með þessu:  

Okkur getur gengið vel að setja upp auglýsingaherferð. En herferðin er 
kannski ekki að skila neinu sem geta verið milljón ástæður fyrir. Þannig 
verkefni gekk vel en útkoman fyrir viðskiptavininn gekk mögulega ekki vel. Eða 
mögulega öfugt [...] Allur gangur á þessu“. 

Sigga samsinnti þessu og sagði: „Oft ef við erum að setja á stað herferð í gang, maður veit 

ekki hvort hún virki og ekki hægt að sjá það fyrirfram“. Helgi og Halldór sögðu að þeir séu 

með mörg mismunandi verkefni á sama tíma og Halldór bætti einnig við að það þurfi að 

meta hver verkefnin eru. 

Viðmælendur voru sammála því að fundirnir með viðskiptavininum gætu ekki alltaf 

farið fram með formlegum hætti og eins Fannar sagði:  

Þessir fundir eru markvissir en mega ekki vera of strúktúraðir því að það þarf 
að vera lifandi flæði í þeim svo við fáum réttu upplýsingarnar og það komi 
kannski eitthvað óvænt fram sem er skemmtilegt og spennandi. 

Gústi bætti þó við að margir fundir gætu verið tímafrekir. Flestir viðmælendur lýsa því 

þannig að það sé ekki neitt formlegt skipulag. Það væri í raun óskrifuð regla að þegar 

ákveðinn hluti af verkefni klárast þá tekur næsti við. Teymin eru oftast lítil og allir hafa 

sína þekkingu eða sérfræðisvið. Eins og Sunna sagði: „Já við segjum þeim tíma og fylgjum 

þeim tíma og úthlutum verkefni. Þau vita best sjálf hvað þau halda að þau þurfa mikinn 

tíma“. Flest teymin hafa einhverja grunnþekkingu til þess að bjarga sér ef einhver 
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teymismeðlimur yrði til dæmis veikur eða væri í fríi. Allir viðmælendur nefndu að þeir 

væru ávallt að reyna að festa ferla í sessi og vera skipulögð en eins og fram hefur komið 

hefur það reynst erfitt þar sem verkefnin eru misjöfn. 
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8 Umræða 

Meginmarkmið  þessara rannsóknar var að kynnast og öðlast djúpan skilning á þeim 

skipulagsheildum sem starfa í stafrænni markaðssetningu. Lögð var áhersla á að skoða 

hvernig þessar skipulagsheildir vinna verkefni og skila þeim. Einnig að tengja 

verkefnastjórnun við hvernig verkefni í stafrænni markaðssetningu eru unnin. Til að ná 

þessum markmiðum var leitað svara við rannsóknarspurningu sem er svohljóðandi: 

➢ Hvernig er hægt að auka skilvirkni verkefnastjórnunar í stafrænni 

markaðssetningu? 

Í þessum kafla ritgerðarinnar verður fjallað um niðurstöður sem fengust úr þeim níu 

viðtölum sem tekin voru og þau sett í samhengi við fræðilega hlutann sem fjallað hefur 

verið um. Rannsakandi tekur þátt í umræðunum og ályktanir hans dregnar fram sem eru 

byggðar á niðurstöðum og fræðilega hluta til þess að fá dýpri skilning og svara 

rannsóknarspurningunni. Undirkaflarnir eru tveir, annars vegar samanburður á 

niðurstöðum og fræðunum og hins vegar tillögur rannsakanda. Áhersla er lögð á hið 

síðarnefnda vegna þess að eitt af markmiðum rannsóknarinnar var að koma með tillögur 

og innsýn sem getur reynst hagnýtt fyrir atvinnulífið. Einnig til að stuðla að frekari 

rannsókna á þessu viðfangsefni. Jafnframt var markmiðið að skipulagsheildir í stafrænni 

markaðssetningu gætu nýtt sér þær tillögur sem settar verða fram.  

8.1 Niðurstöður rannsóknar í samhengi við fræði 

Rigby (2011) benti á að stafræna byltingin hefur fengið skipulagsheildir til að endurhugsa 

viðskiptalíkan sitt sem kemur heim og saman við hversu óhefðbundið starfsumhverfi 

þessara skipulagsheilda er samkvæmt viðmælendum. Áður hefur komið fram að aukin 

eftirspurn er eftir þjónustu til að hjálpa skipulagsheildum til að vera sýnilegri á 

samfélagsmiðlum og þá er leitað til þeirra sem hafa þekkingu á þessu sviði. 

Niðurstöður leiddu í ljós að skipulagsheildirnar eru taldar vera verkefnabyggðar 

samkvæmt því hvernig Müller o.fl. (2019) lýsa verkefnabyggðu umhverfi þar sem eðli 

starfsumhverfis þeirra þvingar þær til að vinna í verkefnum. Viðmælendur voru sammála 

því að verkefni væru misjöfn og þess vegna væri erfitt að hafa einn formlegan feril sem 

passaði. Þetta má sjá má í umfjöllun Fannars og Söru. Þar sem að enginn einn ferill gæti 

passað við öll þau vandamál sem gætu komið upp sagði Fannar að ólíklegt væri að sama 
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vandamálið kæmi upp oft. Mikil sköpun getur átt sér stað og sveigjanleiki þarf að vera til 

staðar sem er annað einkenni þess að þetta sé verkefnabyggt umhverfi sem vísar aftur í 

það sem Müller o.fl. (2019) sögðu um verkefnabyggðar skipulagsheildir. Viðmælendur 

sögðu frá því að þeir reyndu að vinna á skilvirkan hátt en það gengi ekki alltaf eins og 

vonast var til. Þetta samsvarar því sem Hobday  (2000) segir um að ókosturinn við það að 

starfa í verkefnabyggðu umhverfi sé að það getur dregið úr skilvirkni í framkvæmd 

verkefna og erfitt getur verið að stuðla að lærdómi. Í verkefnabyggðu umhverfi bjóða 

skipulagsheildir upp á lausnir fyrir viðskiptavini á flóknum og margvíslegum verkefnum 

sem einkennir verkefnin í stafrænni markaðssetningu. Þar sem verkefnin geta verið allt 

frá því að sjá um samfélagsmiðla og að búa til heimasíðu ásamt öðrum fjölbreytilegum 

verkefnum sem geta komið upp á borð. Sigga benti einnig á að viðskiptavinirnir eru 

misjafnir líkt og verkefnin. Það er annað einkenni sem bendir til þess að 

skipulagsheildirnar séu verkefnabyggðar því samkvæmt Müller o.fl. (2019) eru verkefnin 

einingar sem eru þá varan sem þarf sérstaka verkefnastýringu. Þetta gæti bent til þess að 

Agile og straumlínustjórnun væru hentug verkefnastjórnunar tól því eins og Liker (2004), 

Abdulmalek o.fl. (2006) benda á er hægt að aðlaga tólin að starfseminni.  

 Í þessu umhverfi breytist viðfangsefni hratt og ekki er hægt að nota sama efnið 

endalaust. Því telja viðmælendur að sveigjanleiki og nýsköpun séu mikilvæg til þess að 

öðlast samkeppnisforskot. Þetta samræmist við það sem Chaffey og Smith (2017) bentu 

á að sveigjanleiki sé mikilvægur og að Agile aðferðafræði geti hentað þessum 

skipulagsheildum best þar sem sú aðferð er byggð upp á þann hátt að bregðast hratt við 

breytingum og vera sveigjanleg. Eins og sjá má í umfjöllun Fannars  þá mega fundir ekki 

vera of formlegri því það kemur í veg fyrir nýsköpun. Þetta styður einnig það sem 

Cockburn og Highsmith (2001) og Larson og Gray (2017) settu fram að Agile aðferð væri 

hentug fyrir verkefni sem eru ófyrirsjáanleg og loka útkoma verkefnis óviss. Chaffey og 

Smith (2017) segja að nokkrir lykilþættir þurfi að vera til staðar svo að skipulagsheildir skili 

hámarks ávinningi til viðskiptavina sinna. Í viðtölum við viðmælendur kom í ljós að þeir 

uppfylla flesta þessa þætti en mætti þó bæta hver ber ábyrgð á hverju eins og sjá má í 

umfjöllun Söru um að það vanti einhvern sem svarar fyrir verkefnið.  

Starfsmenn eru með þarfir viðskiptavinarins í huga í öllu ferlinu og reyna að vera eins 

skilvirkir og mögulegt er auk þess að huga að sveigjanleika og gæðum. Það kemur heim 
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og saman við það sem Drew o.fl. (2004) benda á að með því að minnka sóun er minni 

kostnaður. Viðmælendur sögðu frá því að gott væri að hafa töflu þar sem verkefni eru 

sýnileg til þess að fá heildar yfirsýn og sjónrænt áreiti eins og Fannar lýsti. Þetta er merki 

um sýnilega stjórnun og ef notað er rétt gæti þetta samkvæmt Goodson (2002) aukið 

skilvirkni, framleiðni og gæði á vinnustað. Taflan sem viðmælendur lýstu líktist Kanban 

töflu þar sem þau sáu hvaða verkefni væru eftir, í vinnslu og lokið. Samstilling 

teymismeðlima er einn kostur þess að nota Kanban töflu. Vinnuferlið verður sjónrænt og 

eins og Anderson og Carmichael (2016) bentu á að allir þeir sem koma að verkefninu eru 

meðvitaðir um framvindu þess.  

Verkefnin sem skipulagsheildir í stafrænni markaðssetningu sinna eru í stöðugri þróun 

á meðan verkefnið er í vinnslu sem einkennir Scrum aðferðafræði. Viðmælendur 

sammæltust um að gott væri að hafa einn sem gæti séð um verkefnastýringu til að vita 

hvar verkefni væru stödd. Sá aðili gæti einnig samræmt væntingar teymisins og 

viðskiptavinarins en í dag er enginn í þessari stöðu. Vörueigandi í Scrum gæti aðstoðað 

með þetta þar sem hann er í miklu sambandi við viðskiptavininn og aðra, útbýr lista og 

viðheldur forgangsröðuninni fyrir teymið. Viðmælendur lýstu því að mikið frelsi væri til 

staðar og starfsmenn stýrðu sér að einhverju leiti sjálfir sem kom fram í umfjöllun hjá 

starfsmönnum skipulagsheildar D um að starfsmenn væru frjálsir og væru færir um að 

meta hversu mikinn tíma þeir þurfa í hvert verk. Starfsmenn skipulagsheildar C höfðu 

einnig orð á því að það væri undir starfsmönnum komið að meta hvað þeir þurfa mikinn 

tíma í verkið. Hægt er að líkja hlutverki þróunarteymis í Scrum við þessa starfshætti þar 

sem sjálfstýring er eitt af einkennum þess. Í umfjöllun Schwaber og Sutherland (2017) og 

Larson og Grey (2017) má sjá útskýringar um hlutverk Scrum teymis og gæti þetta 

fyrirkomulag hentað vel þar sem einn væri með yfirsýn og teymin sjálfstýrð. Í umfjöllun 

Söru sagði hún að mikið traust þyrfti að ríkja svo að þetta samkomulag gengi upp en það 

samræmis umfjöllun Parker og Holesgrove (2015). Flestir viðmælendur  lýstu með einum 

eða öðrum hætti að haldnir væru einhvers konar verkefnafundir, vikulegir, mánaðarlegir 

eða hvenær sem þörf væri á þeim. Í umfjöllun Fanneyjar kemur fram að á hverjum 

mánudegi er farið yfir stöðuna og hægt væri að líkja þeim fundi við það sem Schwaber og 

Sutherland (2017) kalla spretti. Fundirnir sem viðmælendur lýstu bera einkenni Scrum 

funda að einhverju leyti. 
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Eins og áður hefur komið fram geta verkefni verið flókin. Ng og Loosemore (2007) 

bentu á að umfangið getur verið flókið og boðleiðir einnig sem lýsir því hvernig 

viðmælendur upplifðu samskipti sín við viðskiptavini. Gústi og Geir sögðu að bið myndist 

vegna gagna sem lengi eru að koma og þegar viðskiptavinurinn er mikill þátttakandi í 

verkefninu þá hamlar það stundum upplýsingaraðgengi þar sem hann heldur göngunum 

oft hjá sér. Aðrir viðmælendur voru sammála að upplýsingaflæði væri stundum 

ábótavant. Viðmælendur voru sammála um að það þyrfti að kenna viðskiptavininum og 

fræða hann. Sunna sagði að til dæmis að viðskiptavinirnir væru stundum ekki nægilega 

tæknisinnaðir. Fannar nefndi að upp gætu komið vandamál vegna samskiptaörðugleika 

og þekkingarleysis hvort heldur hjá þeim eða viðskipavininum. Oft væri viðskiptavinurinn 

ekki viss um út á hvað starfsemin gengur. Þetta bendir til þess að þetta sé nýlegur 

vettvangur og eins og fram hefur komið hjá Leopold og Kaltenecker (2015), Ghotbifar, 

(2017), Guðmundi Arnari Guðmundssyni og Kristjáni Má Haukssyni (2009) að þá verða 

þeir sem ætla að lifa af að þróast og aðlagast með breytingunum sem eru að eiga sér stað. 

Samt sem áður þarf að passa upp á væntingar viðskiptavinarins og samræma þær eins og 

Halldór benti á. 

Viðmælendur upplifðu oft að viðskiptavinir þeirra bæru frjálslegt hugarfar til þeirra og 

það gæti verið vegna þess að skipulagsheildirnar eru með óáþreifanlegar þjónustu og vöru 

og passar þessa við umfjöllun Jones (2013). Neu og Brown (2005) telja að einn mikilvægur 

árangursþáttur sé að móta viðskiptasamband og sögðu flestir viðmælendur að þeir 

huguðu að því eins og sjá má í umfjöllun Helga.  Byars og Neil (1987) benda á að mikilvægi 

skipulagskenninga til þess að vita hvernig viðskiptum og samböndum innan 

skipulagsheilda er háttað á milli allra aðila sem koma að verkefni. Gætu starfsmenn haft 

hag af því að vera meðvitaðir um það hvernig verkefni eru unnin innan 

skipulagsheildarinnar því það getur endurspeglað virði þeirra eins og Müller o.fl. (2019) 

benda á. Barnard (1966) og Etzioni (1964) hafa einnig bent á að þegar markmið og stefna 

eru ákveðin eykst skilvirkni skipulagsheildarinnar. Afleiðing þess er að starfsemin verður 

skilvirkari ef skýrar línur eru um hvaða boðleiðir eru viðeigandi. Eins og viðmælendur í  

skipulagsheild C sögðu var vandamál hversu margar boðleiðirnar eru. Skipulagsheildirnar 

ættu því að aðlaga boðleiðir að skipulagi sem auðveldar skilvirkari viðbrögðum. Áður 

hefur komið fram að þetta er flókið umhverfi og vandamálin margvísleg. Eins og Lawrence 

og Lorsch (1967), Scott (1981) og Artto o.fl. (2015) mæla með gæti verið mikilvægt að 
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huga að skilvirku skipulagi sem hægt væri að aðlaga að starfseminni til að skila flóknu 

viðfangsefni af sér. 

Flestir viðmælendur lýstu því að þeir vilji vera skilvirk í verkefnum en það getur verið 

erfitt vegna ýmissa þátta sem þeir ráða ekki við eins og Sara benti á. Þegar viðmælendur 

voru spurðir hvort þeir fengju endursögn um það hvernig teymið hafi staðið sig, hvort 

sem markaðssetning hafi gengið vel eða ekki kom í ljós að svo var ekki. Þau voru þó öll 

sammála því að það væri eitthvað sem þau gætu haft hag af. Müller o.fl. (2019) bentu á 

að mikilvægt sé að skilgreina árangur verkefnastjórnunar og verkefnaárangur í sitt hvoru 

lagi og í hvaða samhengi velgengni skoðuð. Það þarf að skilagreina hvort verið sé að skoða 

velgengni herferðar eða velgengni teymisins. 

Það þarf að finna jafnvægi á milli þess að hámarka gæði verkefna og að gera verkefnin 

með skilvirkum hætti. Samkvæmt Müller o.fl. (2019) á skilvirkni sér stað á milli 

verkefnastjórnunar og stjórnarhætti verkefnis sem farið verður nánar í hér á eftir sem og 

tillögur rannsakanda. 

8.2 Tillögur rannsakanda 

Viðmælendur sögðust ekki þekkja til eða starfa eftir ákveðnari aðferðafræði þó margt 

bendi til þess að það sé að hluta til og ómeðvitað gert í anda Agile og 

straumlínustjórnunar. Ávinningur gæti falist í því að starfmenn skipulagsheilda kynntu sér 

og tileinkuðu sér þær aðferðir til þess að auka skilvirkni. Í umfjöllun Eydísar Ýrar 

Rosenkjær og Eðvalds Möller (2015), Modig og Åström (2012) og Reichart og Holweg 

(2007) kemur fram að hugmyndafræði straumlínustjórnunar er hægt að aðlaga að 

margvíslegri starfsemi og þar er stafræn markaðssetning ekki undanskilin. Til þess að 

takast á við þetta krefjandi umhverfi benda Liker (2004), Abdulmalek o.fl, (2006) og 

Leeflang o.fl. (2014) á að það væri kostur að aðlaga viðskiptalíkön að þeim tólum og tækni 

sem er í boði og ættu skipulagsheildir að velja sér þau verkfæri sem þeim hentar í þeirra 

starfsumhverfi.  

Vegna þess að skipulagsheildirnar eru taldar vera verkefnabyggðar þá benda 

Müller o.fl. (2019) á að þær  þurfi sértæka verkefnastýringu. Hefðbundin 

verkefnastjórnun og aðferðir nýtast ekki í þessu starfsumhverfi nema að þetta sé aðlagað 

að starfseminni því eins og Dewey (1929) og Shields (2005) benda á þá eru verkfærin til 

þess gerð að láta starfsemina virka. Þetta er mótsögn við umfjöllun Hodgson og Cicmil 
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(2006) um að hefðbundin verkefnastjórnun sé eini valmöguleikinn til þess að stjórna 

flóknum verkefnum. Það þarf að aðlaga tólin að starfseminni svo að hún dafni, veiti 

stöðugleika, reglu og uppbyggingu. Shields (2005) bendir á að með mismunandi 

kenningum kemur úrval af verkfærum sem hægt er að nýta sér.  Það þarf að hafa í huga 

að það er ekki til ein rétt leið til að fá óska niðurstöðu. Klein o.fl. (2015) samsinna þessu 

og bæta við að með því að tileinka sér hugarfar verkefnastjóra og mannlega færni gerir 

það verkefnastjóranum kleift að gera útfærslu á tiltækum verkfærum til þess að ná 

markmiðum. Þá væri hægt að gera útfærslu af verkefnastjórnunar tólum sem myndi passa 

vel í þetta umhverfi. Jafnframt benda Sauer og Reich (2009) á að með því að taka 

flækjustigi fagnandi í stað þess að líta á þetta sem hindrum væri hægt að finna leiðir til 

uppbyggingar til þess að stjórna þessum verkefnum.  

Verkefnastjórar þurfa að ákveða hvaða leiðtogastíll hentar hverju sinni. Keegan og Den 

Hartog (2004) og Turner og Müller (2006) fjalla um nokkra leiðtogastíla og hægt væri að 

blanda þeim saman sem er tilvalið fyrir stafræna markaðssetningu. 

Aðgerðarleiðtogastíllinn hentar vel þegar verkefni eru einföld og ekki mikið flækjustigi 

eins og í forritunarfasanum þar sem oftast eru fyrirfram ákveðnar formúlur og 

endurteknar aðgerðir. Umbreytingarleiðtogastíllinn á vel við þegar verkefni verða flóknari 

eins og þegar krafist er mikillar sköpunargáfu þegar verið er að reyna að sameina 

hugmyndir viðskiptavinarins og skipulagsheildannar. 

 Viðmælendur voru sammála því að stundum væri ekki skýrt hvar ábyrgðin lægi og 

passa þyrfti að hafa fyrirmæli skýr. Í umfjöllun Endres og Weibler (2017), Bennis og Nanus, 

(1985) og Müller o.fl.(2019) um stjórnun og forystu segir að það væri kostur fyrir  

skipulagsheildirnar að aðgreina stjórnun betur frá forystunni. Stjórnun er meira 

verkefnamiðuð og afleiðing þess verður að ábyrgð, markmiðasetning og verkefnaáætlun 

er skýrari en forysta snýr meira að mannlegu hliðinni. Dulewicz og Higgs (2003) bentu á 

að mismunandi persónueinkenni leiddi til mismunandi forystustíls. Müller o.fl. (2019) 

fjölluðu jafnframt um að sá sem leiðir skipulagsheildina áfram í verkefnum verði að staldra 

við og átta sig á hvers konar forystu- eða stjórnunarstíll hentar best til að ná hámarks 

árangri. 

Eins og Müller o.fl. (2019) hafa bent á þá á skilvirkni sér stað á milli verkefnastjórnunar 

og stjórnarhátta verkefnis. Fram kom í viðtali við Söru að erfitt gæti verið að skilagreina 
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árangur því það fer eftir því hvaða samhengi er verið að skoða. Til dæmis gæti herferð 

gengið illa en teymið staðið sig vel eða herferðin gengið vel og teymisvinnan illa. Þetta 

styður þá umfjöllun Müller o.fl. (2019) að hugtakið velgengni megi túlka á mismunandi 

vegu. Müller o.fl. (2019) fjalla um sameiginlega og dreifða forystu og bera 

skipulagsheildirnar einkenni af þeim báðum. Hægt er að nota báðar forystuaðferðir ef 

starfsumhverfið einkennist af flækjustigi og þörf er á sköpun. Viðmælendur lýstu því að 

starfsumhverfið væri opið og hratt. Þegar aðilar eru stopp í verkefni eru þeir ófeimnir við 

að biðja um ráðleggingar frá samstarfsmönnum sínum. Verkefnin fara stundum í gegnum 

nokkra fasa og það virðist að þegar verkefni er í ákveðnum fasa að þá sé sá sem sér um 

hann þar með kominn með leiðtogavaldið um sinn.  Þetta gæti talist sem sameiginleg 

forysta þar sem teymismeðlimir kjósa leiðtogann byggt á kröfum verkefnis eins og Müller 

o.fl. (2017) skilgreina það. Auk þess er vottur af dreifðri forystu þar sem sá sem fer með 

leiðtogavaldið er samþykkur af samstarfsmönnum sínum hverju sinni en Lindergren og 

Packendorff (2011) fjölluðu um það.  

Samkvæmt Müller o.fl. (2019) þarf að huga að fjórum grunnreglum til að byggja upp 

stjórnarhætti verkefnis. Til þess að setja þessar fjórar grunnreglur í samhengi við 

starfsumhverfi stafrænnar markaðssetningar verða tillögur aðlagaðar að þeim svo hægt 

verði að nýta það sem fram hefur komið í fræðunum. Skipulagsheildirnar í stafrænni 

markaðssetningu uppfylla þessar grunnreglur að einhverju leyti. Regla eitt snýr að 

gagnsæi og í því felst tímarammi og upplýsingar þó svo viðmælendur lýstu því að það væri 

ekki hægt að uppfylla flæði upplýsinga vegna þess að það var oft ekki í þeirra höndum. 

Hægt væri að skilagreina tímann betur eins og að gefa ákveðinn skilafrest en viðmælendur 

sögu að ef verkefni væru ekki með skilafrest færu þau oft neðst á listann og þar með 

stækkaði flöskuhálsinn. Ábyrgð er næsta regla og þar voru allir viðmælendur sammála um 

að ábyrgð þyrfti að vera skýrari. Flestir viðmælendur lýstu því að þó allir væru að gera sinn 

part þá vantaði einhvern sem væri ábyrgð og gæti svarað fyrir verkefnið. Næsta regla er 

áreiðanleiki og er það skýrt hjá skipulagheildunum að allir hafi ákveðið hlutverk og oftar 

en ekki liggur sérhæfing þar að baki. Að lokum er það sanngirni gagnvart starfsmönnum, 

birgjum og verktökum. Betur mætti fara að þessari reglu þar sem oft tengjast starfsmenn 

sterkum vinaböndum og óljóst gæti verið hvað er siðferðislega rétt og hvað ekki. Ef 

ágreiningur myndast sem erfitt er að leysa úr væri kostur að hafa siðferðisleg gildi 

skipulagsheildarinnar til að styðjast við. Clarke o.fl. (2018) mæla með að hafa 
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verkefnastjóra þar sem aukin áhersla er lögð á siðferðisleg hlutverki hans við verkefni og 

gagnvart samfélaginu.  

Rannsakandi leggur til að útbúa nýtt stöðugildi sem er þá verkefnastjóri. Hann gæti 

borið ábyrgð á því hvernig árangur er mældur og kynntur ásamt því að setja markmið og 

tryggja aðgang að auðlindum eins og fjallað var um áður. Skýrar leiðbeiningar ættu að 

vera hvernig eigi að framkvæma verkferla allt frá samskiptum yfir í að tilkynna vandamál. 

Ávinningur þess að hafa skýrar reglur er sá að starfsmönnum verður ljóst hvert hlutverk 

þeirra og ábyrgð er. Niðurstöður leiddu í ljós að samskipti milli aðila í verkefni eru oft 

óformleg í stafrænni markaðssetningu og hægt er að sjá dæmi um það í umfjöllun Geirs. 

Samkvæmt því sem hefur komið fram þá eru samskipti í verkefnabyggðu umhverfi oftast 

formleg til að fyrirbyggja deilur og eru lagalegar leiðir notaðar til að leysa úr þeim. Þó 

erfitt væri að koma af stað formlegum samskiptum vegna eðlis starfsumhverfisins væri 

hægt að skoða hvernig samskiptum er háttað og ef mögulegt er gera þau formleg. Ákveða 

þarf hvaða aðferðafræði skipulagsheildin ætlar að starfa eftir og gæti Agile aðferð passað 

fyrir þessar skipulagsheildir. Eins og áður hefur komið fram er hægt að aðlaga 

aðferðafræði að eigin starfsemi. 

 Verkefnastjóri þarf ekki að hafa sérþekkingu á öllum sviðum til að vita um hvað 

verkefni snýst. Hann sér um að verkefni séu í farvegi, hvort starfsmenn skorti eitthvað og 

að fyrirmælin séu skýr. Út frá viðtölum viðmælenda er hægt að álykta að 

skipulagsheildirnar séu nú þegar, ómeðvitað, að fara eftir opinberri yfirlýsingu Agile sem 

sjá má í umfjöllun Beck o.fl. (2001a) og væri þá tilvalið að aðlaga Scrum aðferðafræði að 

starfseminni. Í umfjöllun Schwaber og Sutherland (2017) og Larson og Grey (2017) um 

Scrum hlutverk eru tillögur gerðar að hlutverkum til að aðlaga þau að starfseminni. 

Verkefnastjórinn færi þá í hlutverk vörueigandans en þar færir hann teyminu upplýsingar 

til að samræma væntingar teymisins og viðskiptavinarins sem getur verið mikil áskorun 

eins og fram hefur komið frá viðmælendum. Verkefnastjórinn ætti að vera tengiliður á 

milli stjórnenda, teymisins og viðskiptavinarins. Hann tryggir að teyminu skorti ekki 

auðlindir til þess að klára verkefni. Hann og teymið myndu þá útbúa í sameiningu þá 

spretti sem þurfa fyrir verkefnið því eins og Eðvald Möller (2014) bendir á þá þarf að 

skipuleggja þá vel ásamt því að ákveða hversu marga spretta verkefnið þarfnast og hvað 

þeir vara lengi.  
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Viðtölin leiddu í ljós að teymin eru sjálfstýrð og allir reiðubúnir til að aðstoða auk þess 

þá hafa allir einhverja grunnþekkingu í öllum fösum. Það er því líkt hlutverki í Scrum sem 

nefnist þróunarteymi. Teymið ber þá ábyrgð á að koma vörunni til skila sem og að leysa 

úr ágreiningi sjálf sem styður við það sem viðmælendur sögðu að þau væru fær í að leysa 

úr ágreiningi en dæmi um það má sjá í umfjöllun Geirs. Auk þess var samhljómur á milli 

viðmælenda að mikið traust ríkti á milli þeirra.  

Sameiginleg og dreifð forysta ríkir innan um þessar skipulagsheildir og væri þá 

ákjósanlegt að teymið myndi úthluta Scrum meistara titilinn á þann aðila sem er best að 

sér komin í hverju verkefni. Þá myndi teymið nýta sér styrk hvers og eins með tilliti til 

forystu eins og Burke (2003) mælir með. Scrum meistarinn aðstoðar þá vörueigandann 

með forgangsröðun og hvaða auðlindir vanta. Scrum meistarinn sér þá einnig um að halda 

fundi og tryggja að Scrum aðferðinni sé framfylgt. Með því að hafa mismunandi Scrum 

meistara gefur það starfsmönnum tækifæri til þess að öðlast ábyrgð og tryggir 

starfsþróun ásamt því að vera valdeflandi þó svo að Scrum meistarinn hafi ekki neitt 

formlegt vald.  

Með því að tileinka sér Scrum aðferðafræðina getur það leyst þann vanda um hver beri 

ábyrgð, boðleiðum er fækkað og væntingar eru samrýmdar. Þá er þetta í samræmi við 

það sem Chaffey og Smith (2017) fjölluðu um að einn af  lykilþáttum sem þarf að vera til 

staðar til að hámarka ávinning er það að vera nægilega Agile til að bregðast við 

breytingum sem eiga sér stað í umhverfinu. Liker (2004), Mann (2010), Melton (2005), 

Abdulmalek o.fl. (2006) og Slack o.fl. (2013) benda á að með reglulegum töflufundum 

gætu vandamál sem hafa myndast komið fyrr upp á yfirborðið og auðveldara er að sjá 

framgang verkefna. Hægt væri að bregðast fyrr við vandamálum og upplýsingaflæði 

verður betra auk þess að stjórnendur fá betri innsýn og væntingar eru samrýmdar. 

Eydís Ýr Rosenkjær og Eðvald Möller (2015), Modig og Åström (2012) og Reichart og 

Holweg  (2007) mæla með því að ferlið ætti að vera skoðað út frá straumlínustjórnunar 

hugarfari og þau verkfæri aðlöguð að þeirra starfsemi. Þar sem aðal markmið þess er að 

skoða ferlið og að útrýma sóun og minnka þannig kostnað eins og Rosenkjær og Möller 

(2015) og Drew o.fl. (2004) benda á. Í umfjöllun Womack og Jones (2003) um að nota 

kortlagningu virðisstrauma til þess að koma auga á vandamál og hvort sóun er að eiga sér 

stað þá þarf að skoða ferlið frá upphafi til enda og athuga hvaða umbætur geta átt sér 
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stað. Rannsakandi leggur til að skipulagsheildirnar fái umsagnir um hvernig teymið 

stendur sig þegar verkefni hefur verið skilað. Slíkar umsagnir gætu skilað sér sem virði 

fyrir viðskiptavininn ef útkoman væri að teymisvinnan gæti verið skilvirkari sem 

samræmist við það sem Womack og Jones (2003), Abdulmalek o.fl. (2006) og Bonaccorsi 

o.fl. (2011) lögðu til. Annað verkfæri straumlínustjórnunar eru P-in þrjú en Coletta (2012) 

fjallaði um að það þyrfti að samstilla ferla snemma til þess að forðast vandamál sem gætu 

komið upp í ferlinu ásamt því að hámarka gæði og takmarka kostnað verkefnis. Hægt væri 

að skoða þá ferla sem nú þegar eru til staðar og athuga hvort hægt væri að sameina þá til 

þess að lágmarka kostnað við hvert verkefni. Rhein (2007) benti á að nauðsynlegt væri að 

vera með skipulag og ef það væri ekki til staðar væri útkoman ófullnægjandi. Þó að 

skipulagsheildirnar séu að starfa eftir skipulagi í einhverri mynd þá væri hagur af því að 

starfa eftir ákveðnari aðferðafræði sem allir væru meðvitaðir um og strengjum stillt 

saman. 

Þó að umhverfi stafrænnar markaðssetningar sé flókið þá hafa Klein o.fl. (2015), 

Whitty og Maylor (2009) og Shields (2005) bent á að kenningar og verkfæri hafi þróast 

með henni. Þessir fræðimenn segja jafnframt að stundum sé ekki flókin lausn við flóknu 

vandamáli og með mismunandi kenningum kemur úrval af verkfærum sem hægt er að 

aðlaga að starfseminni. 

Ástæða þess að rannsakandi leggur til að útbúa nýtt stöðugildi sem er þá verkefnastjóri 

er að þá geta stjórnendur skipulagsheildarinnar einblínt sér frekar að rekstri þess og 

framþróun. Auk þess verða hlutverk skýrari og góðir stjórnarhættir myndast ásamt því að 

verkefnastjórnunin verður staðfastari og þar með skilvirkari. Með því að skilgreina að 

þessar skipulagsheildir starfi í verkefnabyggðu umhverfi gefur það þeim ákveðin karakter 

eins og Müller o.fl. (2019) bentu á. Til þess að tryggja að skilvirkni sé náð þarf góð 

samþætting að eiga sér stað á milli stjórnarhátta og verkefnastjórnunar. 
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9  Lokaorð 

Þessi rannsókn fjallar um verkefnastjórnun í stafrænni markaðssetningu. Notkun á stafrænni 

markaðssetningu er að aukast og skipulagsheildir eru að færa sig nær stafræna heiminum. 

Þær þurfa því á þessari starfsemi að halda og þeirra þekkingu til að skapa sér 

samkeppnisforskot og takast á við ýmis konar flækjustig sem myndast á leiðinni. Gert hefur 

verið grein fyrir helstu niðurstöðum rannsóknarinnar og er svar við rannsóknarspurningunni 

eftirfarandi.  

Aukin eftirspurn er eftir þjónustu sem getur sinnt stafrænni markaðssetningu og 

aðstoðað skipulagsheildir með viðveru þeirra á stafrænum miðlum. Þessar 

skipulagsheildir eru verkefnabyggðar þar sem verkefnin eru mjög ólík og erfitt að setja 

einn formlegan feril sem öll verkefni geta farið í gegnum. Það sem einkennir verkefni í 

stafrænni markaðssetningu er að þau eru flókin og mismunandi. Krafist er mikillar 

nýsköpunar og sveigjanleika þar sem umhverfið er mjög kvikt. Skipulagsheildirnar starfa 

ekki eftir sérstakri aðferðafræði en eru ávallt með þarfir viðskiptavinarins í huga. Samt 

sem áður starfa þær ómeðvitað að hluta til eftir aðferðarfræði straumlínustjórnunar og 

Agile. Rannsakandi lagði fram tillögur um að tileinka sér þær aðferðir svo skipulagsheildin 

gæti verið skilvirkari. Kostur væri að útbúa nýtt stöðugildi sem væri þá verkefnastjóri sem 

myndi framfylgja þessum aðferðum og vandamál eins og tímaskekkja á verkefnum myndi 

lagast, ábyrgð verða skýrari og boðleiðum fækka. Gæfi það stjórnendum tækifæri til þess 

að huga fremur að rekstri skipulagsheildarinnar og framþróun hennar. Með því að leggja 

grunn að góðum stjórnarháttum verða hlutverk skýrari og verkefnastjórnun staðfastari 

sem mun skila skilvirkari starfsemi. Mikilvægt er að fá endursögn um hvernig teymið stóð 

sig, hvort sem herferð eða önnur vinna gekk vel eða ekki. Þá hjálpar endursögn 

viðskiptavina teyminu við ígrundun eftir að verkefni er lokið, eflir lærdóm þess og sýnir 

hvað betur mætti gera fyrir næsta verkefni. Fram kom að utanaðkomandi þættir valda 

stundum seinkunum á verkefni. Þó að ekki sé hægt að stjórna utanaðkomandi áhrifum er 

hægt að stjórna því hvernig unnið er innan skipulagsheildarinnar með aðstoð 

verkefnastjórnunar og góðum stjórnarháttum. Mikilvægt er að hafa skipulag til að takast 

á við flókin verkefni og skilgreina hvernig eigi að vinna þau til þess að vera skilvirkari og 
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með aðstoð aðferðafræði verkefnastjórnunar eins og straumlínustjórnun og Agile aðferða 

telur rannsakandi það vera möguleika.  

Framlag þessara rannsóknar er bæði til hagnýtingar, eins og var lýst hér á undan, og til 

að bæta við þekkingu á þessu fræðasviði. Rannsóknir á því hvernig verkefnastjórnun fer 

fram á þessum vettvangi eru afar litlar bæði hér á Íslandi og erlendis. Því má segja að þessi 

rannsókn sé mikilvægt framlag til fræðasviðsins og veitir innsýn í áður órannsakaðan hluta 

atvinnulífsins. Niðurstöður rannsóknarinnar geta aukið almennan skilning á þessu 

viðfangsefni og veitt starfsmönnum í stafrænni markaðssetningu hagnýta þekkingu um 

verkefnastjórnun. Þetta geta þeir nýtt sér til þess að hafa skipulag og bætt starfsemi sína 

enn fremur með góðum grunni. 

Helstu takmarkanir rannsóknarinnar var að úrtakið var smátt og erfitt er að yfirfæra 

niðurstöður á allar skipulagsheildir sem starfa í stafrænni markaðssetningu. Aðrir 

rannsakendur gætu hafa túlkað gögnin á annan hátt því ekki hægt að alhæfa um 

niðurstöður. Tillögur rannsakanda eru byggðar á því hvernig hann túlkaði gögnin og 

hvernig möguleg útfærsla á verkefnastjórnunaraðferðum væri hægt að nota. Hér voru 

ekki öll verkefnastjórnunartól upptalin og því er ekki útilokað að önnur tól myndu henta 

betur. 

Áhugavert væri að gera frekari rannsóknir á þessu viðfangsefni til að athuga hvernig 

og hvort skipulagsheildir sem starfa í þessu umhverfi geta verið með verkefnaskrár. Það 

ætti að skoða hvort það stuðli að framþróun skipulagsheildarinna og hjálpi til þess að ná 

markmiðum. Athyglisvert gæti verið að byggja frekari rannsóknir á þeirri sem sett hefur 

verið fram í þessari ritgerð. Þá til dæmis að innleiða og aðlaga þau verkefnastjórnunartól 

sem fjallað var um.  
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