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SAMMANFATTNING

Studien &mnar understka estimering av projekt rorande kostnad, tid och omfang, med
ett fokus pa kostnad. Studien &ar baserad pa en litteraturstudie savil som intervjuer
med 20 respondenter fran olika foretag. Intervjuerna behandlade respektive foretags
metod for estimering och vilka felkdllor som kan uppstd i samband med dessa.
Foretagen dar intervjuer genomfordes arbetar med projekt i ett av fyra affarsomraden:
Byggindustrin, management consulting, informationsteknik samt produktutveckling i
tillverkande féretag. De resultat som erholls pekar pa att foretag inom byggindustrin
och informationsteknik anser det viktigare att estimatet &r korrekt &n fOGretag inom
management consulting och produktutveckling inom tillverkande foretag. Studien
pekar dven pa att foretag inom de fyra affarsomradena genomfor estimeringar pa olika,
siatt och tilldelar olika mycket resurser pa estimering, beroende pa vilka typer av
problem som ar vanliga for projekt inom omradet. Studien fann att projekt som kréaver
flera olika kompetenser &dven involverade fler individer under estimering. Studien
undersokte dven huruvida sédrintressen och personliga agendor hos individer delaktiga
i estimeringsprocessen paverkar estimatets korrekthet. Denna studie kunde till skillnad
fran tidigare studier genomforda av Magazinius och Flyvbjerg inte finna belédgg for att
detta sker i storre utstrackning.



ABSTRACT

This study aims to explore project estimation in terms of cost, completion date and
scope, with a focus on cost. The study features material, regarding methods used and
perceived problems, collected from 20 interviews conducted at 20 firms, each
implementing projects within one of four business areas: Construction, management
consulting, information technology and product development within manufacturing
firms. Results obtained through the interviews indicate that firms operating within
construction and information technology place a higher importance on the accuracy of
the estimates compared to firms operating in management consulting and product
development within manufacturing firms. A correlation between the characteristics of
projects implemented within each area and the amount of resources firms within that
area assigned to the estimation of projects was found. If the project required
competencies from multiple disciplines, the number of people involved in the estimation
process increased. Based on previous research conducted by Magazinius as well as
Flyvbjerg the study explored whether personal agendas affected the accuracy of the
estimate. Contrary to the aforementioned studies this study did not identify any
significant alterations of estimates based on personal agendas of individuals involved
in the estimation process.
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1 INTRODUKTION

1.1 BAKGRUND

Merparten av foretag arbetar idag i nagon form av projekt. Innan ett projekt kan
paborjas i foretaget maste projektet estimeras i vad det skall uppna, nir projektet
kommer vara fardigt och vad det kommer att kosta. Dessa tre faktorerna kan
visualiseras i den sa kallade jarntriangeln, Figur 1.1, dar det inte gar att dndra en av
faktorerna utan att dven behova dndra de andra tva (Elleh, 2013; Opelt et. al.,2013;
Dobson, 2004).

Tid

Omfang 1« »  Kostnad

Figur 1.1, jarntriangeln

Alla faktorerna i jarntriangeln estimeras dock inte nddvindigtvis av foretaget. Vilka
faktorer som estimeras av foretaget kan variera, men i de flesta fall &r minst omfanget
bestamt av kunden pa férhand.

Att estimera ett projekts behov av resurser dr ddrmed en viktig aktivitet for foretag,
eftersom det bade paverkar hur foretagets projektportfolj ser ut och huruvida en
investering i projektet kommer vara lonsam eller inte. Estimatet ges till kunden innan
projektet har startat, och styr ddrmed till viss utstrackning huruvida kunden véljer att

tilldela foretaget projektet eller ej.



Det finns flertalet olika metoder for att ta fram estimat, som kan delas upp i tva
huvudkategorier: datadrivna och expertbaserade. Datadrivna metoder ger estimat
baserat pa inparametrar som behandlas i matematiska modeller, medan expertbaserade
metoder bygger pa erfarenhet hos en eller flera personer med stor erfarenhet inom
omradet som ska estimeras. Estimeringsmetoder &r den del av estimeringen som
forskare har fokuserat mest pd genom aren, nidrmare bestamt 61 % av all forskning
inom kostnadsestimering (Jorgensen och Shepperd, 2007).

Trots detta fokus hos forskare géllande att ta fram tillforlitliga estimeringsmetoder
kvarstar stor osékerhet i estimaten. I sin doktorsavhandling fran 2012 presenterar Ana
Magazinius en sammanstéillning av atta tidigare studier, som visar att det ar vanligare
att projektets kostnad drar Over estimatet dn understiger det. Som exempel visar en
undersokning av 52 projekt i norska mjukvaruforetag att 76 % av projekten drog over
den estimerade kostnaden (Molgkken-@stvold et al, 2004).

Trots att forskare ldnge har forsokt finna tillforlitliga estimeringsmetoder estimeras
projekt fortfarande fel. Magazinius menar i sin doktorsavhandling att olika intressenter
inom organisationer forvringer estimaten till f6ljd av intern politik, exempelvis genom
att en intressent forstorar estimatet for att hen vet att en annan kommer att férminska
det. Forvrangningarna kan dven syfta till att tjina intressenternas personliga agendor.
Ett exempel pa personlig agenda &r att en projektledare kan 6verdriva estimat for att
fa fler medarbetare till sitt projekt, nagot som anses vara prestigefyllt. Problemet med
felaktiga estimat ar alltsd att metoderna inte anvands korrekt, trots att de i teorin ska
vara tillforlitliga (Magazinius, 2012).

1.2 SYFTE

Rapporten kommer att undersoka fyra olika affdrsomrdden: informationsteknik,
management consulting, byggindustrin och produktutveckling i tillverkande ftretag,
som h#danefter kommer kallas enbart produktutveckling. De olika affarsomradena
kommer att jamforas med varandra for att undersoka likheter och skillnader mellan
dem.

Rapportens syfte ar att undersoka hur estimering genomfors, vad som kan orsaka
felaktiga estimat, samt vilka sérintressen olika intressenter har som kan paverka
estimaten. Rapporten syftar delvis till att underscka i vilken utstrackning teoretiska
estimeringsmetoder anvands i praktiken och varfér estimaten blir fel, men &dven till att
bygga vidare pa Magazinius forskning fran 2012, som fokuserade pa projekt med en
informationsteknisk anknytning. Rapporten a&mnar att dels underséka om de beteenden
som Magazinius upptéickte 2012 fortfarande existerar i den typen av foretag och &ven
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om samma beteenden patriffas i foretag verksamma inom de 6vriga tre undersokta
affarsomradena.

1.3 PROBLEMANALYS
Rapportens syfte kan sammanfattas i foljande forskningsfragor:

1. Hur genomférs estimering?
Det finns ett antal teoretiska modeller 6ver hur estimering kan och bor
genomforas for att det ska Overensstimma med projektets slutliga
resursanvandning sa val som mdojligt. Projekt har dock, som tidigare ndmnt, en
tendens av att kosta mer dn berdknat. Det &r darfor intressant att narmare
understka hur foretag estimerar, for att se om de teoretiska metoderna anvands
i verkligheten.

2. Vilka anledningar till felaktiga estimat delas mellan affirsomraden, vilka dr
unika for affirsomraden, samt hur hanteras dem?
Rapporten &mnar undersoka forekommande felkéllor vid estimering av projekt,
vad som gors i forebyggande syfte samt hur de atgdrdas nar de uppstar.
Rapporten admnar &ven undersoka vilka problem som &r specifika for
affarsomraden och vilka som ar generella for flera typer av foretag.

3. Hur paverkar sdrintressen estimatet och hur det anvdnds?

Sarintressen kan enligt Magazinius paverka estimeringsprocessen och hur
estimatet sedan anvinds nér det ar fardigstallt. Det ar baserat pa att de som &r
involverade i estimeringsprocessen allt som oftast har olika roller inom féretaget
och diarmed skiljer sig deras ansvar och prioriteringar at. De olika intressenterna
i estimeringen beddms pa olika sitt, vilket resulterar i skilda malfunktioner.
Huruvida detta ger upphov till en férvrangning av estimaten ér en intressant
aspekt.

1.4 AVGRANSNINGAR

Studien behandlar estimeringen i olika féretag med avseende pa hur den genomfors,
potentiella felkéllor vid estimering, hanteringen av dessa felkéllor och hur sédrintressen
paverkar estimering. Studien understker bland annat huruvida projekt ér lyckade, med
vilket avses huruvida projekt lever upp till estimaten. Denna definition kan skilja sig
fran andra synsitt, som kan se projekt som lyckade baserat pa till exempel return on
investment. Da en sadan syn pa projektets framgang skulle krava ett fokus som gar
utanfor estimeringsprocessen har det uteslutits.



Studien jamfor fyra olika affarsomraden och grundar sig till stor del pa 20 intervjuer
som genomforts med mestadels projektledare pa olika foretag i Goteborgsomradet.
Intervjuerna har gt rum under tre veckor mellan slutet av mars och mitten av april
2017. Varje affarsomrade har begrénsats till att innefatta minst tre intervjuer och
maximalt sex stycken. Dessa grinser valdes baserat pa ett minst antal som ansags
kunna vara representativ samt en Ovre grians for att arbetet inte skulle bli for
omfattande. Intervjuerna &ar begriansade till medelstora foretag, 50-250 anstéillda, och
endast en person per foretag har blivit intervjuad. Avsnittet om Litteraturstudier har
avgriansats till att baseras pa svenska eller engelska kéllor i form av artiklar, bocker
eller rapporter angransande till det berérda omradet.

1.5 DISPOSITION

Rapporten ar indelad i sex kapitel, foljt av en referenslista och appendix. Rapportens
forsta kapitel, Introduktion, avser ge ldsaren en inblick i problematiken kring dmmnet,
syftet med rapporten savil som en vergang in i rapportens huvuddel. I den hér delen
presenteras #dven studiens forskningsfragor. Rapporten fortsitter sedan med att
presentera ett teoretiskt ramverk i kapitel 2, som syftar till att ytterligare férklara
begrepp och koncept som anses vara viktiga for att forsta resten av studien.

I kapitel 3, Metod, beskrivs forfattarnas tillvagagangssitt, frimst med avseende pa
datainsamlingen till studien, for att legitimera resultatet som sedan presenteras i
kapitel 4. Resultatet foljs av kapitlet Diskussion, dér resultatet tolkas och svar pa
studiens forskningsfragor ges. I kapitel 6, Slutsats, sammanfattas vad studien har
uppnatt.



2 TEORETISKT RAMVERK

Ett teoretiskt ramverk kommer att anvindas for att besvara de forskningsfragor som
har definierats i rapportens syfte. Ramverket kan delas in i tva Gvergripande teman.
Den forsta behandlar teori kring estimeringsmetoder, déar en 6vergripande klassificering
av de typer av estimeringsmetoder som anvénds inom foretag presenteras. Detta
exemplifieras sedan med en mer detaljerad beskrivning av nagra av de vanligast
anvanda metoderna. Det andra temat berér problematik med estimering som uppstar
i praktiken. Har diskuteras hur olika intressenter kan paverka hur metoderna appliceras
och deras resultat.

2.1 VIKTIG TERMINOLOGI

Inom litteratur kring estimering finns ett antal termer som aterkommer i flera generella
texter om estimering, eller i specifika estimeringsmetoder. Nedan kommer ett antal
centrala begrepp presenteras.

2.1.1 Work breakdown structure

En work breakdown structure, eller WBS, anvénds f6r att bryta ner en stérre uppgift
i flera mindre. En uppgift bryts ner i flera steg pa ett sadant sétt att de resulterande
deluppgifterna &r hanterbara och rimliga att estimera (Norman et al., 2011).
Forfattarna menar att nedbrytningen &r viktig for att skapa en uppfattning om
uppgiftens omfang. Nedbrytningen underlattar dven utférande och Gvervakning av
framsteg genom att milstolpar kan skapas av deluppgifterna.

2.1.2 Top-down estimering

Top-down estimering innebar att projektet estimeras i sin helhet (Jgrgensen, 2004).
Nér ett Overgripande estimat ar framtaget fordelas sedan tid och resurser over de
delprojekt och aktiviteter som utgdr projektet.

2.1.3 Bottom-up estimering

Bottom-up estimering innebér att projektet i flera steg delas upp tills innehallet &r
fordelat 6ver ett antal sma arbetspaket. Dessa estimeras sedan separat varpa resultaten
summeras for att bilda det overgripande estimatet. Detta forvantas ge ett mer precist
estimat, men ar mer tidskriavande (Jorgensen, 2004).

2.1.4 Trepunktsestimering

Trepunktsestimering &ar ett verktyg som anvdnds i kombination med
estimeringsmetoder for att skapa en storre medvetenhet kring risk associerad med
projektet och ta viss hiansyn till denna (Cottrell, 1999). Estimatet tas fram genom att
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tre scenarion estimeras: bésta fall, varsta fall och det mest sannolika. Sedan berdknas
ett viktat genomsnitt av dessa som anvinds som slutgiltigt estimat, vilket medfor att
potentiella osikerheter aterspeglas i estimatet (Cottrell, 1999).

_a+4m+b
h 6

Ovan presenteras ekvationen som anvinds for att estimera projekt med hjalp

av trepunktsestimering. E ar estimatet, a bésta fall, m mest troliga och b vérsta
fall.

2.2 KLASSIFICERING AV ESTIMERINGSMETODER

Vid framtagandet av ett estimat kan ett flertal olika metoder anvéndas, vilka har sina
for- respektive nackdelar. Genom att skapa en forstaelse for metodernas egenskaper
kan ett antal avvagningar som varje estimerare star infor identifieras. Avsnittet baseras
till stor del pa Trendowicz (2014) som gor en indelning av estimeringsmetoderna i
datadrivna respektive expertbaserade metoder, med ett antal metoder som ar hybrider
av de bada.

2.2.1 Datadrivna metoder

De datadrivna metoderna kan delas in i metoder som &ar allmént tillgéngliga och de
som inte ar det (Trendowicz, 2014). De mer otillgingliga metoderna &r allmént sett
metoder som inkluderas i mjukvara som féretaget som utvecklat metoden séljer. De
tillgdngliga metoderna delas in i modellbaserade metoder och minnesbaserade metoder.

De modellbaserade metoderna anvénder sig av konstruerade samband mellan projektets
omfang och dess karaktdr i form av ett antal variabler. Variablerna kan vara
deterministiska, de kan pa nagot satt matas direkt utan nagon tolkning. Det kan &ven
finnas icke-deterministiska variabler som indirekt héirleds fran data. Det finns alltsa en
viss flexibilitet i varden pa de icke-deterministiska variablerna baserat pa en ménsklig
bedémning.

De minnesbaserade metoderna stravar efter att applicera historiska data fran tidigare
projekt for att gora en estimering av ett kommande projekt. En sokning bland tidigare
projekt genomfors for att hitta projekt som liknar det kommande projektet. Estimatet
baseras pa den faktiska tidsatgangen och kostnaden for de tidigare genomférda projekt
som ar mest lika det kommande projektet.



Trendowicz (2014) beskriver ett antal for- och nackdelar med estimering baserat pa
datadrivna metoder. Fordelarna inkluderar bland annat flexibilitet, ett mindre
beroende av subjektiva bedémningar, metoderna ar applicerbara for alla projekt och
enkelheten i dokumentationen. Nackdelarna adr huvudsakligen grundade i metodernas
komplexitet och den arbetsinsats som kravs for att erhalla resultat. Men dven aspekter
som att metoderna kriaver valstrukturerad och korrekt data for att leverera anvandbara
resultat.

2.2.2 Expertbaserade metoder

De expertbaserade metoderna kan genomftras antingen av en expert eller en grupp av
experter, det ar dock 6nskvart att basera estimatet fran bedémningar fran flera experter
(Trendowicz, 2014). Estimat frdn en expertpanel kan tas fram antingen genom
strukturerad eller ostrukturerad diskussion.

De ostrukturerade diskussionerna innebér att experterna tar fram individuella estimat,
som sedan diskuteras i grupp for att na konsensus. Diskussionerna ar informella och
foljer inget protokoll. Estimat framtagna genom diskussion ar generellt sett mindre
optimistiska dn de individuella estimaten, frimst for att det under diskussioner kommer
fram aspekter som vissa experter tagit hinsyn till men inte andra (Trendowicz, 2014).
En fara med estimeringar genom ostrukturerad diskussion ar att det individuella
ansvarstagandet minskar, vilket kan medféra att de inblandade blir mer riskbenégna.
En annan fara som ndmns &r polarisering, dér individer anpassar sig efter vad
majoriteten tycker, vilket hdmmar diskussion genom att minska ifragasittande. Ett
annat fenomen som potentiellt kan paverka den har typen av metod ar anchoring bias,
vilket forklarar hur méanniskor paverkas av siffror. Kahneman (2011) beskriver
experiment dar personer skulle uppskatta siffror, efter att forst ha visats en hog eller
lag siffra orelaterad till fragan personen skulle uppskatta. Det visade sig att personernas
uppskattning paverkades av siffrorna de visades innan de skulle géra uppskattningen,
trots att dessa inte alls hade med fragan att gora. Detta fenomen kan mycket vil
paverka experterna i en ostrukturerad diskussion.

De strukturerade metoderna anvénder exempelvis checklistor for att styra diskussionen.
Dessa metoder tenderar att eliminera manga av de faror som finns med de
ostrukturerade metoderna, vilket Okar estimatets precision. Metoder baserade pa
strukturerade diskussioner Okar &ven transparensen. En risk som &r gemensam for
diskussionsbaserade metoder for estimering ar partiskhet, eller bias (Trendowicz, 2014).

En av de styrkor som finns med expertbaserade estimeringsmetoder ar det minskade
beroendet av kvantitativ data (Trendowicz, 2014). Estimat kan genomforas dven nér
kvantitativ data kring projektet inte ar tillgéngligt. Andra fordelar &r den minskade
komplexiteten i metoden och mdéjligheten att utvirdera unika projekt dar projektets
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egenskaper skiljer sig betydligt fran tidigare projekt. Den stora nackdelen ar beroendet
av subjektiva bedomningar, vilket minskar palitligheten {6r resultatet. Dessutom kréiver
metoden individer som &r vél insatta i projektet, men &dven dess kontext inom
organisationen. Dessa individer &r ofta projektledare eller seniora utvecklare, individer
vars tid ofta &r dyrbar och svar att frigéra for deltagande i diskussionerna.

2.3 ESTIMERINGSMETODER
Nedan kommer ett antal, i litteraturen vanligt forekommande, estimeringsmetoder
presenteras for att ge en bakgrund till metoder som féretagens praktiska
tillvigagangssatt ofta utgar ifran.

2.3.1 Case-based reasoning

Ett exempel pa en datadriven metod &r case-based reasoning, eller CBR, som anvénder
16sningar pa tidigare problem och anpassar dem for att 16sa ett nytt problem,
exempelvis ett estimeringsproblem (Kim et al., 2004). CBR kan delas in i fyra
subprocesser (Kim et al., 2004).

Ansamling och lagring av databas med gamla problem och 16sningar
Selektion av problem som liknar det nya problemet
Anpassning av 16sning for det nya problemet

- o=

Inférande av det nya problemet i databasen

Selektionen av tidigare problem baseras pa en berdkning av likhet mellan problemen,
forfattarna presenterar en formel som visas i ekvationen nedan.

o1 NG, S X w;

n
i=1 Wi

Likhet(N,S) = X 100 %

Likheten mellan ett nytt problem, N, och ett 16st problem, S, beriknas genom
summering av likheten f(N;, S; ) for alla variabler i, med viktning wi. Funktionen f(N;
, S ) ar bindr och antar vardet 1 om variablerna ar tillrickligt lika enligt en forbestamd
tolerans, annars antas vardet 0 (Kim et al., 2004).

Kim et al. (2004) foreslar att estimeringen sitts till de faktiska kostnaderna och
tidsatgangen for det projekt som ar mest likt det nya. En annan metod for anpassning
presenteras av Kim och Kim (2004) i en studie baserad pa projekt for byggnadsprojekt.
Forfattarna foreslar en modell dédr anpassningar i estimeringen gors baserat pa varje



variabel, men Aven projektets skala. Modellen kraver kvantifierbara variabler, som
exempelvis en given maxvikt for en bro, vilket begrinsar tillimpbarheten for projekt
med mer abstrakta projektmal.

2.3.2 Planeringspoker

Inom Secrum, en metodik organiserad efter arbete i cykliska “sprintar”, korta
tidsperioder dér varje sprint ska tillféra virde som &r vanlig inom mjukvaruutveckling,
foresprakas att projekt estimeras genom sé kallad planeringspoker (fran engelskans
planning poker). Planeringspoker innebér att projektet bryts ned i flera smé delar, och
att sedan alla utvecklare som ar delaktiga i projektet far estimera hur stor anstrangning
varje del borde ta. For att undvika anchoring bias véljer varje utvecklare ett kort med
en siffra som representerar nivan av anstringning som utvecklaren uppskattar
uppgiften till, utan att visa de andra i gruppen vilket kort hen har valt. Nar alla
utvecklare har valt ett kort visar alla upp korten fér varandra, och om de valda
anstrangningarna skiljer sig markant fran varandra diskuterar gruppen varfor de valde
de olika siffrorna. Processen upprepas sedan tills konsensus nas. Genom att involvera
hela projektgruppen menar foresprakare fér Scrum att sa méanga sidor som mdgjligt av
ett problem tas upp, och att estimatet darmed blir mer korrekt (Kniberg, Sutherland
& Kohn, 2007).

2.3.3 Wideband Delphi

Metoden ar baserad pa en vanlig Delphi-metod, att en expertgrupp tar fram varsitt
enskilt estimat varpa de diskuterar och enas kring ett gemensamt estimat, men lagger
ett storre fokus pé interaktion och kommunikation inom expertgruppen (Trendowicz,
2014). Wideband Delphi &r en variant som bygger pa konsensus inom expertgruppen
(Stochel, 2011). Trendowicz (2014) understryker behovet att ha en cyklisk
arbetsprocess for estimeringsmotet, ddr processen upprepas tills alla i gruppen kénner
sig n6jda med sina estimat. Vidare menar han att estimaten bor besta av ett bista,
mest troligt och ett véarsta fall.

2.3.4 Successivmetoden

Successivmetoden  foljer 1 grunden  top-down  principen och  anvénder
trepunktsestimering for framtagning av estimatet (Lichtenberg, 2005). Skillnaden &ar
att for varje steg identifieras osidkerheter och de mest kritiska uppgifterna. Dessa
kritiska uppgifter bryts ner ytterligare och for varje niva upprepas samma, process, de
uppgifter som bedéms mindre kritiska eller osikra bryts inte ned mer innan de
estimeras. Resultatet ar att endast de viktigaste uppgifterna estimeras pa detaljniva,
vilket minskar tidsatgangen samtidigt som en tillracklig exakthet uppnas. Metodens
slutprodukt &r en analys, dir projektets omfang i tid, kostnad eller nagon annan
resultatvariabel ges i form av ett forvantat medelviarde med en standardavvikelse.
Under genomforandet rangordnas de kallor till osdkerhet som identifieras i en topp-tio
lista. Detta forvantas underlidtta planeringsarbetet och forenkla utformandet av
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atgarder for att reducera risk och handlingsplaner for att hantera avvikelser
(Lichtenberg, 2005).

Estimeringsmetoderna skiljer sig at i faktiskt utférande, men om de endast ses som
verktyg for att na ett mal ar de betydligt mer lika. Det som huvudsakligen skiljer de
metoder som presenterats ovan ar deras tidsatgang, komplexitet, exakthet och behov
av data. De olika metodernas styrkor och svagheter inom dessa omraden, utan nagon
universalnyckel f6r estimering, pekar pa ett behov for en estimerare att gora
avvagningar kring vad som skall prioriteras. Hur estimeringen genomfors kan anpassas
efter foretagets behov och varderingar.

2.3.5 Programme Evaluation and Review Technique (PERT)

Tillampning av PERT borjar med att projektet bryts ner i en Work Breakdown
Structure. De resulterande aktiviteterna struktureras sedan upp i ett aktivitetsnatverk
baserat pa sekventiella beroenden. Nar natverksstrukturen konstruerats och validerats
kan projektet estimeras (Cook, 1966). Aktiviteternas tidsfordelning forvintas folja
beta-fordelning och trepunktsestimering anvands fér att ge variablerna a, b och m
(Premachandra, 2001). Nar alla aktiviteter estimerats kan en s kallad Critical Path
identifieras. Critical Path kan bestimmas som den vig genom nitverket som tar langst
tid totalt (Cook, 1966). Nétverksstrukturen i kombination med de estimerade
aktivitetstiderna kan anviindas for att ta fram ett intervallestimat for hela projektet
som ar forankrat i fordelningsfunktionerna for de individuella aktiviteterna och deras
sekventiella beroenden, se exempel i Figur 2 (Cook, 1966).

B ——> F
Stat —>» A —>» C —>» E —> G r—> Slut

T~

Figur 2.1, illustration av en ndtverksstruktur med aktiviteter, pilarna motsvarar sekventiella beroenden

En skillnad mellan PERT och de 6vriga estimeringsmetoderna som har ndmnts i
litteraturstudien ar att PERT &4r den enda metoden som tar upp sekventiella
beroenden. Det ar sjilvklart att sekventiella beroenden paverkar genomforandet av ett
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projekt, i och med att om en aktivitet blir férsenad kommer dven efterkommande bli
forsenade. Det ar darfor intressant att inte nagra andra metoder nimner den aspekten
av projektgenomforande och vilken effekt det far pa hur projekten behdver estimeras.

2.4 JARNTRIANGELN

Da foretag kan vilja estimeringsmetoder efter deras prioriteringar blir en forstaelse for
foretagens forhallningsséatt till projekt ett kraftfullt verktyg for att analysera hur de
estimerar.

For en mer komplett forstaelse kring estimering kravs att projektet, och hur framgang
for projektet mats, utforskas. Genom att beskriva vilka dimensioner och parametrar av
ett projekt som fOretag véarderar kan estimeringens och estimatets roll i projektet
belysas.

Tid

Omfang < »  Kostnad

Figur 2.2, jdrntriangeln

Ett vanligt séatt att definiera ett projekt &r jarntriangeln (eng. triple constraint).
Jarntriangeln definierar normalt ett projekt utifran tre dimensioner, som visualiseras i
figur 2.2 ovan (Elleh, 2013; Opelt et. al., 2013; Dobson, 2004.). Kostnad, det vill sdga
projektets totala kostnad, och tid, en tidpunkt da projektet skall vara fardigstallt, ar
de tva forsta. Den tredje dimensionen skiljer sig baserat pa projektets behov. Dobson
(2004) menar att omfang, kvalitet och prestation/prestanda &r de vanligast
forekommande, men foresprakar prestanda som det basta alternativet. Vidare menar
Dobson att projekt ibland behover definieras utifran fler &n tre dimensioner for att
fanga in dess behov och begrénsningar. Elleh (2013) beskriver projekt utifran tid,
kostnad och omfang, vilket beskrivs som det vanligaste sittet att definiera projekt. For
tydlighet och kontinuitet kommer rapporten halla sig till féljande definition: Projektet
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i sig definieras utifran tid, kostnad och omfang, med kvalitet som ett overgripande krav
pa projektet for att aterspegla krav som stélls av organisationen och kunden.

2.4.1 Planering och prissidttning med jarntriangeln

Det finns beroenden mellan dimensionerna i jarntriangeln (Elleh, 2013). Om omfanget
Okas kommer antingen tid, kostnad eller bada behova oka for att kunna hantera
forandringen. Oavsett vilken dimension som fordndras sa kommer detta paverka de
ovriga dimensionerna. Vid planering av projekt fryser foretag darfor oftast en eller flera
dimensioner for att fa en overblickbar komplexitet i planeringen. Traditionellt sett har
projekt antingen frusit omfang eller omfang och kostnad (Opelt et. al., 2013).

Projekt med ett fast omfang kan prissdttas enligt en “time and material” princip, déar
kunden betalar for den tid och de material som leverantoren anvént for att fardigstalla,
projektet (Opelt et. al., 2013). Abran (2015) menar att det d& &r kunden som &ger
risken om projektet skulle ga 6ver tid och budget. Vidare beskriver Abran att for
projekt med ett fast pris dr det leverantéren som &dger risken, en riskdverforing som
aterspeglas i priset genom ett paslag.

2.4.2 Agil utveckling och jarntriangeln

I projekt som drivs agilt enligt Scrum kan estimering och planering av projektet utga
ifran frusen kostnad och tid (Opelt et. al., 2013). Tanken ar att detta skall forenkla
hanterandet av visionsdrivna projekt, projektets omfang ar da nagot som planeras
utifran forutsidttningarna. Komplexitet och omfang kan da anpassas under projektets
gang, vilket mojliggor for leverantor och kund att hantera problem genom forhandling
om exkluderande av icke-centralt innehall (Opelt et. al., 2013).

Hur jarntriangeln definieras och anvénds skiljer sig mellan férfattarna. Alla ar eniga
om att tid och kostnad &r viktiga aspekter, men har olika asikter om hur projektets
resultat skall aterspeglas i jarntriangeln. Gemensamt ar att nagon form av prestation
méts, hur den méts skiljer sig dock beroende pa vilken typ av projekt forfattaren utgatt
ifran. Rimligtvis beror detta pa att projekt kan se véldigt olika ut i sin utformning och
déarmed kravs olika métetal for vad som skall presteras. Den diskussion Opelt (2013)
for om agil utveckling och jarntriangeln pekar pa att foretags arbetssétt paverkar hur
de forhaller sig till aspekterna i jarntriangeln, och ddrmed projekt i sig, och vice versa.

2.5 INTRESSENTER

Da en del av estimeringsprocessen innebér att vilja metod och gora avgora vad som
bor  prioriteras  blir de individer som &r inblandade viktiga. Trots
organisationsstrukturen skiljer sig mellan foretag kan ett antal 6vergripande roller
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identifieras. Nedan beskrivs de olika rollerna involverade i estimeringsprocessen
(Trendowicz, 2014).

Det finns en processdigare for estimeringen, den individ som &r ansvarig for att
siakerstdlla att organisationens metoder fér estimering tillampas och f6ljs. Rollen som
estimerare innebédr ett ansvar for tillimpningen av estimeringsmetoderna pa det
specifika projektet, oftast en projektledare. Det ar vanligt att estimeraren &ven innehar
rollen som processigare (Trendowicz, 2014).

Domdnexperten har en djup kunskap kring ett eller flera omraden i projeketet och
bidrar med information dir mitdata inte kan erhallas. Domé&nexperten forvintas ha
viss kunskap kring estimeringsprocessen, men bidrar huvudsakligen med sin
expertkunskap inom omréadet (Trendowicz, 2014).

Beslutsfattare ar individer som inte ar direkt involverade i estimeringen, men som har
makt att paverka projektet i sin helhet. Trendowicz (2014) menar att beslutsfattaren
sdtter sin pragel pa estimeringen genom att direkt eller indirekt pressa estimeraren att
strava efter en viss typ av estimat. Da beslutsfattaren har en makt 6ver projektet ar
det i estimerarens intresse att striva efter att estimatet &r tillfredsstéllande for
beslutsfattaren.

2.6 FELI ESTIMERINGAR

Da studien syftar till att undersoka avvikelser och fel i estimat kommer tidigare studier
genomforda kring detta presenteras. 1 avsaknad av studier som técker flera
affarsomraden kommer det teoretiska ramverket att baseras pa studier genomférda pa
enskilda affirsomraden, dven om de enskilda studierna inte ndédvandigtvis &r
applicerbara pa samtliga affirsomraden som underscks i projektet.

2.6.1 Byggindustrin

I en studie av infrastrukturprojekt framkom att projekten i genomsnitt drog oOver
estimerad kostnad med 28 % och totalt kostade 86 % av projekten mer an vad som
estimerats. Orsakerna till felestimaten kan delas in i fyra olika kategorier: Tekniska,
ekonomiska, psykologiska och politiska (Flyvbjerg et al., 2002).

De tekniska orsakerna inkluderar bland annat felberdkningar, inkomplett eller felaktig
data, misstag och brist pa erfarenhet (Flyvbjerg et al., 2002). Forfattarna menar dock
att de tekniska orsakerna inte dr de framsta, da de ar slumpmaéssiga och skulle férvantas
ge ett genomsnittsvarde pa 0% avvikelse. Dessutom menar de att metoderna over tid
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skulle férvantas forfinas, vilket minskar avvikelser, dock har avvikelserna inte minskat
over tid.

Da projekten skapar arbete finns &ven ekonomiska orsaker till fel i estimat. Om
projektet genomfors bidrar det till arbetstillfallen fér de inblandade vilket skapar ett
incitament att presentera ett optimistiskt estimat for att forsoka sdkerstilla att
projektet genomfors (Flyvbjerg et al., 2002).

De psykologiska anledningarna har sin grund i optimism innan projektstart (Flyvbjerg
et al., 2002). Forfattarna menar att det kan vara en betydande faktor i enstaka projekt.
Da ménniskor &r bra pa att lara av sina misstag menar de att det ar osannolikt att
dessa misstag upprepas tillrackligt for att skapa den trend som identifierats i studien.

Flyvbjerg et al. (2002) menar att politiska motiv kan paverka estimatet. De menar att
detta genomfors genom att utga ifran ideala forhallanden vid estimeringen. Detta ger
ett estimat som &r osannolika att uppna, samtidigt som det dnda kan siljas in hos
investerare eller kunder. Vidare poéngterar de dock svarigheter i att genomfora studier
pa detta omrade da det ar ett kénsligt omrade dar de inblandade ogédrna ger arliga
svar.

2.6.2 Informationsteknik

I en studie om felestimat pa foretag som arbetar med nagon form av
mjukvaruutveckling  belyser  Magazinius  (2012) ett antal punkter som
huvudanledningar till felestimat, som presenteras nedan.

Magazinius menar att projektledarna har orealistiska krav pa precisionen i estimaten.
Estimaten forvantas vara exakta, men den data som finns tillginglig att basera
estimatet pa &r inte exakt och dessutom potentiellt fordanderlig 6ver tid. Ofta tillats
inte heller estimerade intervall, utan estimaten ska vara ett punktvarde. Det gor att
osikerheten inte kan fangas in av estimatet pa ett tillfredsstallande sitt (Magazinius,
2012). Att estimera med smala intervall ses som ett tecken pa skicklighet och
kompetens hos estimeraren medan breda intervall signalerar osékerhet (Jgrgensen et
al., 2004).

Vidare menar hon att olika parter inom foretaget har olika méal nér projektestimeringen
gors. Dessa sarintressen influerar slutestimatet och Magazinius hiavdar att efter de olika
sirintressena paverkat estimatet, sa ar slutestimatet inte lingre ett estimat i ordets
ratta beméarkelse. Magazinius menar att vissa organisationer inte anvénder estimat som
estimat utan snarare som ett onskat utfall av projektet. Hur lyckat ett projekt ar
beddéms med avseende pa hur vl estimat och avslutat projekt stimmer overens, vilket
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blir ett stressmoment for projektledaren. I ett sadant fall kommer denne att vilja vara
siker pa att projektet inte ska misslyckas, och kommer darfor sannolikt ldgga pa
ytterligare sikerhetsmarginal pé estimatet.

Magazinius (2012) belyser d&ven problematik kring att resurser ofta anvands av flera
projekt samtidigt, vilket leder till en situation dér projekten paverkas av varandra.
Dessa externa faktorer som paverkar projektet ar nagot som sidllan fangas upp vid
utvirdering av projektet.

En annan faktor &r fordndringar som sker under projektets gang. Hur stor
forandringarna ar och hur mycket de paverkar beror pa affarsomrade men i regel sker
det alltid férédndringar under ett projekts utférande. Dessa forandringar aterspeglas inte
alltid i utvarderingen, som ofta gors baserat pa den initiala projektbeskrivningen.
Eftersom bedémningen gors baserat pa vad som planerades goras och inte vad som
gjordes kan felaktigheter Overforas till kommande projekt, da ldrdomar baseras pa
felaktiga data (Magazinius, 2012). Problematiken med foréanderliga mal beskrivs dven
av Engwall (2002) i artikeln “The Futile Dream of the Perfect Goal”. T artikeln menar
Engwall att det ar meningslost att forsoka definiera exakta mal innan projektet sdtter
igang. Han menar att funktionen av ett pa forhand bestamt mal &ar att ge en
utgangspunkt och en riktning. Malen enar intressenter med olika intressen och
mojliggdr for dessa att samexistera under projektstart. Innan projektstart finns stora
osikerheter, det gar endast sdga vad som borde vara mdjligt, under projektets gang
kan projektmalen konkretiseras och utvecklas till var som blir det slutgiltiga malet
(Engwall, 2002).

Den sista faktorn som tas upp &r att komplexitet och osikerhet i projektspecifikation
medfor okad risk for politiskt agerande fran intressenternas sida (Magazinius, 2012).
Detta &r framst applicerbart pa affarsomraden som informationsteknik, déar
tillvagagangssitt och resultat inte ar lika véldefinierat i ett tidigt stadie. Magazinius
(2011) menar att intressenter medvetet agerar for att uppné personliga mal som inte
nodvandigtvis dr kopplade till projektet. Magazinius (2012) menar att projektestimat
spelar en viktig roll i beslut, som val av projekt att starta, men &ven styrning och
utvirdering. Sa lange som detta &ar fallet menar hon att politiskt agerande alltid
kommer att anvindas for att sdkra projektstart, men &ven fOr att skapa
karridrmojligheter for de inblandade. Exempelvis menar Magazinius att projektledare
kan forstora estimat, da det ses som prestigefyllt att ha varit projektledare for en stor

grupp.

Magazinius och Flyvbjerg belyser nagot olika problem med projektestimering. Den
framsta skillnaden tycks vara var de har dragit gransen for vad som &r relevant att
diskutera rorande estimering och vad som inte ar det. Magazinius inkluderar till
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exempel faktorer som paverkar dven efter att estimatet ar satt, under projektets
genomforande, som otillgingliga resurser och férdndringar i projektets specifikation.
Flyvbjerg haller sig framst till estimeringsprocessen i sig och inkluderar inte ytterligare
faktorer. Denna uppdelning och vilka faktorer som &r relevanta att inkludera kommer
diskuteras ytterligare i diskussionsavsnittet.

Bortsett fran hur begreppet estimering har anvénts i de tva studierna ar deras resultat
snarlika. Bada studierna identifierar informationsbrist som kéalla till avvikelser och
politiskt agerande och underestimering for att siékra projekt som nagot som ger en
systematisk forskjutning av fel.

2.7 HALLBAR UTVECKLING

I foretag som Magazinius (2012) beskriver, déir personliga agendor och intern politik &r
en del av vardagen, kan den psykosociala arbetsmiljon vara dalig som en f6ljd av att
personalen inte litar pa varandra. Aven foretag dér estimaten stindigt dr for laga bor
ha en dalig psykosocial arbetsmiljo, da personalen i ett sadant scenario standigt blir
tvungna till att jobba 6vertid for att hinna slutfora projekten i tid. Sigvard Rubenowitz
(2004) menar att en dalig psykosocial arbetsmiljo leder till 6kade personalkostnader for
foretag, som en foljd av nedsatt produktivitet, okad sjukfranvaro och storre benégenhet
att byta jobb.

Att estimera korrekt, och pa sa sidtt minska den genomsnittliga stressnivan hos
personalen, borde ddrmed innebéra en direkt besparing i féretagets personalkostnader,
samt leda till att foretaget behaller kompetens i form av erfaren, vérdeskapande
personal om bendgenheten att byta jobb minskar. Pa samma sétt borde det dven vara
viktigt for foretag att skapa en miljo dar hela personalstyrkan striavar efter samma mal,
det vill sdga utan intern politik.

Estimering ar adven kopplat till ekonomisk hallbarhet, eftersom god estimering av
projekt ar en forutsittning for att ett foretag ska kunna optimera sin resursanvandning.
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3 METOD

Det hér avsnittet behandlar hur studiens datainsamling genomférdes och hur
forfattarna resonerade kring urvalet av respondenter. Har forklaras &ven hur
intervjuerna planerades och genomfordes. Slutligen forklaras hur potentiella felkéllor
behandlades for att minimera deras inverkan pa resultatet, samt hur den insamlade
datan bearbetades.

3.1 DATAINSAMLING

3.1.1 Urval till intervjuer

Som avgransning beslutades att enbart foretag i Goteborg med ommnejd skulle
inkluderas i studien. Dessa féretag ansags vara representativa for en storre mangd
foretag, da geografisk placering inte ansags paverka resultatet av studien. For att kunna
jamfora resultaten av intervjuerna med varandra var det viktigt att veta vilka faktorer
som var lika mellan foretagen som intervjuades och vilka som skilde dem at. Av den
orsaken beslutades det att underscka foretag som var verksamma inom olika
affarsomraden och som hade liknande antal anstillda.

Foretagen som valdes f6r intervjuer tillhor fyra olika  affirsomraden:
Informationsteknik, produktutveckling, byggindustrin och management consulting.
Dessa omraden valdes ut da de alla utfor estimering och rimligen har incitament till
att estimera korrekt. For att enklare kunna jamfora skillnaderna mellan affarsomraden
bestamdes att féretagets storlek skulle hallas konstant mellan 50 och 250 anstéllda i
Goteborg, vilket enligt Europeiska kommissionen (2003) &r grénserna for vad som
raknas som medelstora foretag. Om det visar sig under intervjuerna att antal anstéllda
avviker fran urvalet sa kan den godtas om avvikelsen inte &r signifikant. Som mal sattes
att gora fem intervjuer inom varje affarsomrade, men om tillgangen till féretag skulle
visa sig vara for liten skulle tre genomférda intervjuer inom ett affarsomrade godtas
som ett acceptabelt utfall. Detta antal foretag valdes da det ansags ge en tillrickligt
generell bild géllande varje affarsomrade.

Databasen Infotorg anvéndes for att skapa en lista med mdojliga féretag att inkludera i
intervjuerna. Déar valdes en avgridnsning av sdkningen till foretag i Goteborg med
mellan 50 och 499 anstéllda, och inom de utvalda affirsomradena. Tabell 2.1 nedan
visar vilka branschnummer som anvandes for vilket affarsomrade samt tillhorande
branschnummer. Den Ovre gridnsen sattes till 499 anstdllda pa grund av att
sokverktyget inte tillit mer exakta stkningar. Ifall ett foretag enligt Infotorg hade
mellan 200 och 499 anstéllda anvandes Allabolag for att vidare kontrollera antalet
anstillda pa foretaget. Om antalet anstéllda var 250 eller mer togs inte féretaget med
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pa listan med mojliga foretag att inkludera i studien.

Affarsomrade Branschnummer
Informationsteknik 6201, 6203, 6204
Produktutveckling 17, 20-23, 25-32
Byggindustri 41-43
Management consulting 70

Tabell 2.1, undersokta affdrsomraden och tillhérande branscher.

For att fa kontakt med foretagen anvindes delvis Chalmers alumngrupp pa LinkedIn.
Det ansags att sannolikheten for att fa svar pa intervjuforfragan okade om den
skickades till en person som hade nagon slags koppling till bade Chalmers och
estimering. Alumngruppen tillat dven filtrering av dess medlemmar baserat pa i vilken
stad de bodde i samt vilken roll de hade i foretaget déar de var anstéllda, vilket
underlidttade sokprocessen. Géllande en del foretag kontaktades den som oOnskades
intervjuas direkt via mejl, dar tillgang till mejladressen fanns pa foretagets hemsida.

For personer dar mejladressen var otillginglig kontaktades foretagets viéxel for
mailadress och telefonnummer. For att forenkla bokningen av intervjuer kontaktades
fem foretag i taget inom varje affarsomrade. Totalt bokades 20 intervjuer, férdelade pa
sex inom produktutveckling, sex inom informationsteknik, tre inom management
consulting och fem inom byggindustrin. Antalet foretag som hade kontaktats nar de 20
intervjuerna var inbokade uppgick till 42, vilket innebar att cirka 48 % av de
kontaktade personerna var villiga att delta i en intervju. Intervjuerna utférdes under
tre veckor, mellan slutet av mars och mitten av april 2017. En anonymiserad
sammanstillning av de som deltog i intervjuerna och deras foretagstillhorighet finns i
Appendix B.

3.2 INTERVJUDESIGN

Intervjufragorna delades in i fem delar, se Appendix A. Den forsta delen presenterade
rapportens forfattare, studien samt kontrollerade den pa forhand insamlande
informationen om  respondenten  (till exempel utbildning och tidigare
arbetslivserfarenhet). Hir klargjordes dven vad som inkluderades i begreppet estimering
och huruvida respondenten kénde sig bekvim med begreppet. De tre delarna i mitten
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syftade var och en till att besvara en av studiens tre forskningsfragor. Den sista delen
tog upp Ovriga fragor och gav respondenten mdojligheten att tilligga information utéver
det som delgivits under intervjun. Totalt berdknades en intervju ta cirka en timme,
vilket oftast ocksa var fallet.

I den andra delen av intervjun stélldes fragor om hur foretaget arbetade med
estimering. Detta gjordes for att kunna besvara studiens foérsta forskningsfraga: “Hur
genomfors estimering?”. Under denna del anvindes dven tva skalor fran 1 till 5, dar
respondenten ombads ange med ett kryss hur de stéllde sig till tva fragor. Dels hur
avgorande estimatet ar for ett projekts framgang och om respondenten ansag att
foretaget lade for mycket eller for lite tid pa estimering. Dessa skalor anvéndes for att
konkretisera fragorna, i linje med Masons (2002) forskning som tas upp ytterligare i
avsnittet Intervjuteknik nedan.

I intervjuns tredje del stélldes fragor om vilka faktorer som kan paverka att estimaten
inte blir ratt. Tillvigagangssatt for att undvika uppkomsten av felestimat och vilka
eventuella atgarder som vidtas i forebyggande syfte tas upp. Har undersoktes &ven om
kundens oOnskemal kunde forsvara estimeringen. Denna del &mnade att svara pa
studiens andra forskningsfrag: “Vilka anledningar till felaktiga estimat delas mellan
affirsomraden, vilka dr unika for affdrsomraden, samt hur hanteras dem?”.

Intervjuns fjirde del utformades for att besvara studiens tredje forskningsfraga: “Hur
paverkar sdarintressen estimatet och hur det anvinds?”. Denna del inneholl vad som péa
forhand ansags vara nagot kéansligare fragor, da den syftar till att understka om
personliga agendor hos intressenterna paverkar estimatet. Att rakt ut fraga om sa var
fallet riskerade att lata anklagande och respondenten antogs i sa fall sla ifran sig
anklagelser istédllet for att svara éarligt. For att undvika detta formulerades fragorna
som bland annat “Har de inblandade olika syn pa vad som dr viktigt med estimaten?”
och “Blir det diskussioner mellan de inblandade om vilka aspekter som dr viktigast”. De
fragorna ansags lattare for respondenten att svara arligt pa, samtidigt som de gav en
inblick i vilka olika intressenter som finns och vilka sérintressen de har.

3.3 FELKALLOR

Genom att anviénda intervjuer som datainsamlingsmetod finns vissa risker for
korrumperad data. For att minimera den risken studerades olika potentiella felkéllor
innan intervjuerna paborjades.

3.3.1 Oklart formulerade fragor
Om respondenten inte forstar var intervjuaren menar med sin fraga sa kommer hen
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inte heller svara pa den. Forskning visar &ven att nar ménniskor stalls infor svara fragor
ersitter vi dem omedvetet med enklare fragor som vi kan svaret pa (Kahneman, 2011).
For att undvika detta stravade intervjuaren efter att vara sa tydlig som méjligt med
vad som avsags, till exempel forklarades innan varje intervju paborjades vad som
menades med estimering i den radande kontexten.

3.3.2 Intervjuaren registrerar svaren fel

For att undvika denna felkilla stridvade intervjuaren efter att spela in alla intervjuer,
for att sedan utan stress metodiskt kunna sammanfatta svaren efter varje intervju. Da
det ansags oetiskt att spela in intervjun utan respondentens tillatelse bad intervjuaren
om respondentens samtycke innan varje intervju paborjades, vilket ocksa gavs i alla
intervjuer utom en (P4). I det fallet antecknades intervjusvaren direkt under intervjun
av den ena intervjuaren medan den andra stillde fragor. Intervjuaren férklarade infor
varje intervju att det endast var rapportens forfattare, och eventuellt handledaren, som
skulle komma att lyssna pa intervjun. Vidare foérklarades ocksa att all data som
presenterades i rapporten skulle vara anonymiserad, samt att alla inspelningar skulle
raderas efter att rapporten var godkénd.

3.3.3 Undermalig intervjuteknik

Ytterligare en utmaning for att erhalla tillforlitliga svar i intervjuer ar intervjuarens
intervjuteknik. Fn undermalig intervjuteknik skulle till exempel kunna leda till att
respondenten “tar 6ver” intervjun genom att ta upp lang tid av intervjun till att prata
om saker som inte ar vasentliga for studien. Nedan behandlas nagra viktiga aspekter
kring intervjuteknik.

En utmaning &r hur intervjuaren ska styra intervjun for att fa fram den data som
eftersoks. Forfattaren Jennifer Mason papekar i sin bok Qualitative Research (2002)
att “The location question” &r en viktig aspekt. Med location question menas att nar
en fraga stélls maste fragan sittas i relation till nagot, fraigan maste kontextualiseras.
Fragan som stélls behéver med andra ord innehalla nagot definitivt och maste relateras
till nagot. Detta for att fragan inte ska verka abstrakt eller alltfor generell att svara
pa. Det intervjuaren kan gora for att konkretisera en fraga &ér att efter fragan stallts
gora ett pastaende kopplat till ett eventuellt svar for att paverka respondentens svar
at den riktning intervjuaren onskar. Det kan ocksa vara intressant for intervjuaren att
fraga en Oppen fraga for att se hur respondenten resonerar kring fragan, da det &ven
gar att utrona kvalitativ data ur mer generellt stdllda fragor. Utmaningen i detta &r
att forsoka analysera nagot representativt ur svaret samt att forsta vad intervjuobjektet
faktiskt menar med dennes resonemang. Intervjuaren ska alltsa bara stalla fragor som
ar Oppna fOr generaliseringar om intervjuaren syftar att anvidnda sig av
generaliseringarna.
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En annan viktig aspekt ar att bestdmma innan intervjun ar vilken roll intervjuaren ska
ha gentemot intervjuobjektet. Ett exempel pa en typ av intervjuare ar interviewer as
miner (Kvale, 1996) dér intervjuaren har en informationsinsamlares roll. Det &r helt
enkelt en intervju dar fragor stélls av intervjuaren och svar ges av intervjuobjektet.
Ett annat sitt att se pa en intervju ar att se intervjun som a site of knowledge
construction (Mason, 2002). Denna metod gar ut pa att intervjuaren ska ta mer plats
och tillsammans med intervjuobjektet konstruera meningsfull data. Detta stéller krav
pa att intervjuaren inte tar 6ver diskussionen vilket riskerar att leda till att svaren som
erhalls egentligen ar intervjuarens pastaenden. Om intervjuaren &r skicklig kommer
denna metod vara mer generativ &n om det dr en monolog som hoppar mellan
intervjuaren och intervjuobjektet (Mason, 2002). Forfattarna overvagde de bada
intervjustilarna  och  beslutade att intervjuaren skulle fungera som en
informationsinsamlare, i linje med Kvales forskning (1996).

3.3.4 Respondenten minns fel

Att respondenten i sina svar skulle ge felaktig information pa grund av att hen minns
fel &r en 6verhdngande risk vid datainsamling genom intervjuer, som &r svar att gardera
sig tor. En del av denna felkalla férminskades genom att motségelsefulla uppgifter fran
respondenten ifragasattes av intervjuaren. De flesta av intervjufragorna kunde relateras
till respondentens dagliga arbete, snarare &n nagot som hénde for lange sedan, vilket
ytterligare minskade risken for att respondenten skulle minnas fel.

3.4 BEARBETNING AV INTERVJUDATA

Efter varje intervju lyssnade de som genomfort intervjun pa en inspelning av intervjun,
och sammanfattade respondentens svar. Dessa sammanfattningar anvéndes sedan i
analysen av intervjuerna. Nar det ansags nodvandigt transkriberades dven direkta citat
fran respondentens svar. Fullstdndiga transkriberingar av intervjuerna utférdes inte,
da detta ansags krava ett for omfattande arbete. Sammanfattningar av svaren ansags
racka for att skapa ett tillrickligt underlag till analysen.

3.5 DATAANALYS
For att analysera den insamlade datan sorterades respondentens svar med avseende pa,
forskningsfragorna, dvs:

1. Hur genomfors estimering?

Héar undersoktes ifall nagon specifik estimeringsmetod anvénds, genom att framst fran
den andra delen i intervjun ta fram de svar dédr respondenten berdttade om hur hen
estimerar projekt. De olika tillvigagangssédtten sammanstélldes och presenterades var
och ett.
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2. Vilka anledningar till felaktiga estimat delas mellan affirsomraden, vilka dr unika
for affirsomraden, samt hur hanteras dem?

Har listades de olika anledningarna till felaktiga estimat som hade angetts i
intervjuerna. D& respondenterna angav felkdllor pa olika sétt blev en tolkning av svaren
i vissa fall nodvéandig. I vissa fall kunde respondenten beritta om yrkesspecifika exempel
om vilka fel som kunde leda till att estimatet inte stimmer 6verens med verkligheten.
I ett sadant ldge behovde forfattarna tolka svaret for att konkretisera vad felet berodde
pa, for att sedan fora in anledningen i respektive tabell Over felkéllor. Tabellen
forklarades sedan med hjalp av en text dar varje felkéalla fortydligades.

3. Hur paverkar sdrintressen estimatet och hur det anvinds?

I denna del togs de olika sédrintressena som respondenterna angav i intervjuerna upp
och presenterades for varje affirsomrade. Héar presenterades de gemensamma
sirintresserna samt de unika.

Den analyserade datan presenteras i avsnittet Resultat uppdelat efter affarsomrade.
Inom varje affirsomrade &ar resultaten uppdelade efter forskningsfraga.
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4 RESULTAT

4.1 BYGGINDUSTRIN

4.1.1 Hur estimeringen genomfors

Samtliga av de intervjuade respondenterna menade att estimering ar mycket viktigt
for projektets framgang (med ett medelvarde pa 4,5 en skala fran 1-5), se Appendix C.
En betydande anledning &r att estimeringen till stor del ligger till grund f6r offerten
som foretaget skickar till kund. Samtliga respondenter menar att estimering &r svart
och tidskrdvande, men generellt menar respondenterna att foretaget ldagger tillrackligt
mycket tid och resurser pa det (med ett medelviirde pa 3 en skala fran 1-5).

Majoriteten av de intervjuade foretagen (B2, B4 och B5) i byggindustrin anvinder en
separat kalkylavdelning for att estimera projekt. Kalkylavdelningens uppgift ar att
berikna estimerad kostnad for projektet med hjalp av standardiserade programvaror.
Foretag B1 anvénder istéllet externa berdkningskonsulter. En unik faktor for foretag
B1 ar att de alltid adderar en osdkerhetsfaktor pa estimaten pa 20 %. I foretag B3 ar
det projektledaren som estimerar projektets kostnad med hjilp av tidigare ndmnda
programvaror. Siffrorna som genereras justeras av projektledaren baserat pa dennes
erfarenhet. Gemensamt for samtliga av de intervjuade foretagen inom byggindustrin ar
att de anvinder sig av punktestimat.

4.1.2 Anledningar till felaktiga estimat

I tabell 4.1 nedan presenteras de angivna anledningarna till felaktiga estimat i
byggindustrin samt hur frekvent de forekom. I det hir avsnittet kommer varje felkélla
sedan att forklaras mer ingaende.
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Felkilla Angivet av respondenter
Informationsbrist B1, B2, B4, B5
Tidsbrist i estimeringen B2, B4, B5
Konkurrensutsatthet B3, B4, B5
Brist pa erfarenhet B4, B5
Konjunktursvangningar B1
Optimism B1
Forseningar fran underleverantorer B4

Tabell 4.1, anledningar till felaktiga estimat inom byggindustrin. Totalt intervjuades fem respondenter.

Den vanligast forekommande anledningen till felaktiga estimat (angivet av B1, B2, B4
och B5) &r enligt respondenterna informationsbrist, vilket kan bade leda till felaktiga
antaganden i estimatet géllande projektets omfang samt till att estimatet inte
inkluderar diverse oférutsedda handelser.

Tre av foretagen (B3, B4 och B5) angav att en anledning till att estimaten inte stimmer
overens med den faktiska kostnaden &r att estimaten maste justeras for konkurrens
innan offerten presenteras for kunden. De menade att det inte ar lampligt att visa for
hoga kostnader i offerten, eftersom kunden da skulle vilja att ge projektet till ett annat
foretag.

Respondenterna menade att foretagen kan utnyttja de fall ddar kunden har lagt fram
en otydlig kravspecifikation. Det leder till att offerten utesluter delar som vanligtvis ar
underforstadda och bara innehaller det som ar tydligt specificerat. Om dessa krav sedan
framkommer fran kund under projektet tillkommer en ATA (dndringar, tilligg,
avgaende). Genom att utnyttja dtor kan foretaget successivt oka estimaten under
projektets gang. Detta, menar respondenterna, ar nagot som &r sirskilt vanligt i projekt
som omfattas av lagen om offentlig upphandling. Det innebér att kunden till stor del
maste basera beslutet angaende vilken leverantér som tilldelas projektet pa priset som
anges i offerten (SFS 2007:1091).
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Respondenterna pa foretag B2, B4 och B5 papekade att en anledning till felaktiga
estimat dr att fOretagen inte hinner ldgga tillrickligt med tid pa estimeringen. De
menade att det finns fall da kunden kraver en snabb offert fran foretaget, vilket gor att
foretagens kalkylavdelning inte hinner gora estimaten tillrackligt noggrant.

Tva av de intervjuade respondenterna pa foretagen (B4 och B5) angav att brist pé
erfarenhet av liknande projekt kan leda till felaktiga estimat. Som tidigare ndmnt tas
estimaten i de flesta av foretagen fram genom att anvdnda kalkylprogram, men
resultaten fran programmen justeras baserat pa erfarenhet. Om denna erfarenhet
saknas sjunker darmed estimatets kvalitet.

Optimism, foérseningar fran underleverantérer och konjunkturcykler angavs som
felkdllor av enstaka respondenter. Konjunkturcykler kan leda till felestimat om ett
projekt pagar over flera ar. Exempelvis forandras priserna for exempelvis ramaterial
med konjunkturen, samtidigt som projektet oftast prissidtts 1 enlighet med
konjunkturen som rader néar projektet estimeras.

Samtliga foretag inom byggindustrin anvénder erfarenhet for att korrigera och
forbéattra sina estimeringar, exempelvis genom att enbart vélja projekt som liknar
tidigare genomforda projekt. Foretag B5 specialiserar sig dock pa unika projekt och har
déarfor en mer begrinsad anvandning av tidigare projekt. En atgard mot felestimat som
Bl och B4 anvinder sig av dr osdkerhetsfaktorer. Osdkerhetsfaktorernas storlek
bestams i foretag B4 av projektledaren som bedomer svarighetsgraden. I foretag Bl
rapporterade projektledaren till styrgruppen som reviderar om det upptécks att
estimatet innehaller tvivelaktigheter. En atgdrd som féretag B2 anvidnder ar att i
kontraktskedet dela upp risk och maojlighet mellan de sjialva och kunderna. Detta for
att bada parterna ska ha incitament att estimera korrekt. Foretag B5 har valt att skapa
sig mer tid genom att anlita en entreprenadingenjor som rdaknar pa projekt och B5
véljer bort projekt som anses alltfor riskfyllda.

4.1.3 Hur sarintressen paverkar estimatet och hur det anvinds

Inom byggindustrin tycks de olika intressenterna vara samstdmmiga i vad som &r
viktigt med estimaten. Da estimaten i stor utstrackning direkt paverkar huruvida ett
projekt blir lyckat eller inte finns det inget utrymme for personliga agendor hos de olika
intressenterna.

Undantaget ar foretag B5, dér respondenten beréttade hur arbetscheferna (motsvarar
projektledare i andra foretag) kan trycka ned estimaten som de far fran
kalkylavdelningen om de anser att estimaten ar for stora. Respondenten férklarade hur
viktigt det Ar att lara sig forsta hur olika kalkylerare tdnker for att veta hur stor
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osakerhetsfaktor de inkluderar i estimaten. Om osadkerhetsfaktorn ar stor kan
arbetschefen dra ner estimaten for att underliatta att sélja in projektet till kunden.

Vid situationen dar foretagets regionansvariga har en gemensam kalkylavdelning sé
framkom att “de [regionansvarigal vill ju omsétta sin personal ocksé, sedan vill de dven,
med marknadstink, bygga pa deras marknad med vissa projekt som har 1ag marginal
for att det ser bra ut for dem. Och da maste de ha hjilp av oss [foretagets
kalkylavdelning i Goteborg|” (Anonym, personlig kommunikation, 4 april 2017).

Detta leder till att regionscheferna skickar in forfragningar med ett medvetet mindre
omfang dn vad projekten i sjidlva verket innefattar for att de ska anses mer l6nsamma.
Dessa projekt blir darmed prioriterade och bearbetas snabbare av kalkylavdelningen
vilket medfor att de regionsansvariga kan ha en hog sysselsittningsgrad pa sin personal.

4.2 MANAGEMENT CONSULTING

4.2.1 Hur estimeringen genomfo6rs

Samtliga av de intervjuade respondenterna menade att erfarenhet ar det viktigaste nér
ett projekt ska estimeras. Vad som faktiskt estimeras skiljer sig mellan foretagen. 1
foretag M3 faststélls projektets omfang och leveranstid tillsammans med kunden, for
att sedan lata foretaget estimera vad detta skulle kosta. Foretag M2 estimerar savil
omfang som kostnad och har bara en bestdmd leveranstid fran kundens sida. Estimatet
giallande omfang syftar till att Overtriffa kundens f{orvantningar, som en
osdkerhetsfaktor att kunna gora avkall pa om projektet inte gar som planerat. Pa
foretag M1 bestdammer kunden vanligtvis vilket pris och vilken leveranstid projektet
ska ha och foretaget estimerar vilket omfang som far plats inom ramarna som
definierats av kunden. Gemensamt for samtliga av de intervjuade managementkonsult-
foretagen ar att slutestimatet dr ett punktestimat.

4.2.2 Anledningar till felaktiga estimat

Respondenterna uppger att deras foretag foljer upp estimaten efter genomférande av
projekt och jamfor mot faktisk kostnad och tid pa ett standardiserat satt. I foretag M1
och M2 dokumenteras och redovisas det for varje projekt och déarefter gérs en
uppfoljning. Foretag M3 gor en &Gvergripande analys och om det avviker kraftigt
genomfors en noggrannare analys.
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De tillfragade respondenterna inom affarsomradet menar att estimering ar viktigt, men
inte avgorande for projektets framgang. De har mekanismer for att hantera avvikelser
vilket minskar behovet av att de initiala estimaten &r korrekta.

Felkalla Angivet av respondenter
Informationsbrist M1, M2, M3
Brist pa erfarenhet M1, M3
Lag osékerhetsfaktor M1
Forandring i omfang M2

Tabell 4.2, anledningar till felaktiga estimat inom management consulting. Totalt interviuades tre respondenter

I tabell 4.2 ovan presenteras samtliga patraffade anledningar till felaktiga estimat inom
management consulting. Respondenten pa foretag M1 pekade pa informationsbrist som
den vanligaste faktorn i att estimat blir felaktiga. Denna felkalla framtrader tydligare
i deras projekt mot statliga bolag eftersom de upphandlas enligt lagen om offentlig
upphandling. I dessa fall ar kundkontakten mer begrénsad &n for projekt mot privata
foretag. Foretag M2 och M3 genomfér farre projekt for statlig verksamhet, men
upplever ocksa en problematik med att information ibland &r bristfallig. Samtliga
foretag forlitar sig pa erfarenhet vid estimering vilket kan skapa problem nér de stélls
infér nya projekt, eftersom dessa inte gar att jamfora med tidigare projekt. Det angavs
av respondenterna pa bade foretag M1 och M3 som anledningar till felaktiga estimat.
Samtliga foretag genomfor forstudier for att 6ka kunskapen kring problem i de fall dar
de inte anser sig ha tillrdckligt bra information eller erfarenhet.

Respondenten pa foretag M1 uppgav att i de fall da erfarenhet fran liknande projekt
saknades lades en osdkerhetsfaktor pa estimatet, dock kan estimatet bli for lagt trots
denna atgiard. Pa foretag M2 pekade respondenten pa att foréndringar i projektets
omfang efter projektstart var en anledning till felaktiga estimat.

De intervjuade respondenterna pa foretagen inom management consulting ndmnde
olika tillvigagangssitt att hantera osikerhet och risk i projekt. Samtliga respondenter
poangterade vikten i en 6ppen dialog med kunden, da det innebéar att kunden blir mer
inférstadd i de osdkerheter som finns for att sedan kunna hantera dem. Féretag M1
och M2 har som affarsstrategi att leverera 6ver kundens forvantningar. I projekt dér
forseningar uppstar finns mojligheter att gora avkall pa denna Overleverans for att
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kunna leverera i tid. Foretag M3 genomfor vanligtvis projekt som prissitts lopande
genom time and material, vilket ger storre mojligheter att under projektets gang
forandra projektets omfang i samsprak med kunden. Respondenten pa foretag M2
pekade pa en flexibilitet hos de anstéllda att arbeta 6vertid under en period for att
fardigstélla ett projekt i tid.

4.2.3 Hur sirintressen paverkar estimatet och hur det anvands

Gemensamt for de intervjuade foretagen &r att samtliga saknar en dedikerad
siljavdelning. Istéllet ansvarar de mer seniora konsulterna for kundrelationer och
generering av nya projekt inom dessa. Detta ar direkt eller indirekt knutet till ett
bonussystem for konsulten. Pa foretag M1 och M2 sker detta delvis pa projektbasis,
dér en bonus erhalls vid forsédljning av ett projekt.

Foretag M3 har ingen direkt bonus kopplad till férséljning av projekt. Bonusen baseras
pa en helhetsbedomning av konsultens prestation, dar forsédljning ar en del av flera.
Respondenten pa foretaget menar att detta motverkar inférséljning av projekt som inte
gar att leverera i tid eller enligt estimerad kostnad eftersom forseningarna paverkar
helhetsbedomningen negativt.

Respondenten pa foretag M2 beskrev bonussystemet som olika balanserat for olika
nivaer, med storre vikt pa férsaljning for de hogre upp i verksamheten. Projektledarens
bonus &r mer baserad pa lonsamheten for projektet &n forséljningen i sig medan
beslutsfattaren har en storre del av bonusen baserad pa forsédljningen. Respondenten
tror att detta kan leda till intressekonflikter, framforallt att beslutsfattaren kan vara
mer riskbendgen. Det har ddremot inte upplevts som ett problem i en méarkbar
omfattning.

Respondenterna uppgav att omfanget pa projekten generellt tas fram i samarbete med
kunden. Utifran jarntriangeln &r dimensionen omfang inte last utan nagot som
forhandlas fram. Foretagens kunder har problem som de vill 16sa och dessa l6sningar
arbetas fram inom kundrelationerna. Respondenten pa foretag M1 menade att de
snabbt kan skapa sig en uppfattning om kundens tilltdnkta budget. Dimensionen
kostnad lases tidigt och tidsram och omfang arbetas fram utifran det. Foretag M3, som
har en informationsteknik-profil, anvinder ett agilt forhallningssédtt och ar noggranna
vid bestdmning av projektets omfang, for att sedan kunna bestdmma tid och kostnad.

Gemensamt for de foretag som intervjuats inom management consulting &r att
projektets omfang sdllan dr satt nir estimeringsprocessen paborjas. De upplever att
dialogen med kunden rorande projektets omfang och utformande ar en viktig aktivitet.
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4.3 INFORMATIONSTEKNIK

4.3.1 Hur estimeringen genomfors

Bland foretagen verksamma inom informationsteknik anvénder halften av de
intervjuade foretagen (11, I3 och 16) nadgon form av Scrum som utvecklingsmetod, vilket
medfor att projekten estimeras genom planeringspoker. Foretag 13 papekade dven att
om utvecklarna inte har den erfarenhet av liknande projekt som planeringspoker kraver
s& inleds estimeringen med en forstudie.

De 6vriga tre intervjuade respondenterna estimerar sina projekt genom att jamfora det
kommande projektet med tidigare, liknande projekt. Foretag 12 exempelvis, som har
flera internationella kontor, jamfor med liknande projekt som foretaget har gjort globalt
i stridvan efter att inkludera sa mycket erfarenhet som mojligt i estimeringen. Om
estimatet resulterar i ett punktvérde eller intervall beror pa kundens preferenser. Nagra
av respondenterna ndmnde exempelvis att vid fastpriskontrakt anvéinds ett punktvéarde
medan vid ett l6pande kontrakt kan intervall anvindas.

4.3.2 Anledningar till felaktiga estimat
Respondenternas angivna anledningar till felaktiga estimat sammanfattas i tabell 4.3.
Nedan foljer mer ingdende beskrivningar av de olika felkéllorna.

Felkalla, Angivet av respondenter
Missuppfattning av uppgiften 11, 12, 14, 16
Fordandring i omfang 12, 14
Informationsbrist I1
Optimism I1
Konkurrens I5

Tabell 4.3, anledningar till felaktiga estimat inom informationsteknik. Totalt intervjuades sex respondenter.

Den overlédgset vanligaste felkillan, missuppfattning av uppgiften, angavs av fyra av
sex intervjuade respondenter (I1, 12, 14 och 16). Det betyder att leverantoren tror sig
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forsta vad kunden vill ha och borjar utveckla detta, for att det sedan visar sig att
kunden ville ha nagot annat. Ett sadant fall innebér att leverantoren blir tvungen att
omarbeta den paborjade l6sningen, vilket kan resultera i merarbete och darmed att
foretaget inte klarar att leva upp till estimaten. Som namndes tidigare anvander foretag
I1, I3 och I6 nagon form av Scrum som utvecklingsmetod, som syftar till att minimera
den héar typen av problem. Trots anvandandet av metoden upplever respondenterna pa,
foretag 11 och 16 dnda felkéllan.

Tva av respondenterna, pa foretag 12 och 14, ansag att forandringar i projektets omfang
ar nagot som leder till felaktiga estimat. Bada dessa foretag bedriver konsultverksamhet
dér de utfor implementationer av affarssystem hos kunder.

Ovriga felkillor, informationsbrist, optimism och konkurrens angavs enbart av enstaka
respondenter. Informationsbrist innebar att f{oretagen inte far tillrackligt med
information av kunden for att kunna utfora uppdraget. Till skillnad fran
“Missuppfattning av uppgiften” innebér detta att leverantoren inte vet om att kunden
har krav, snarare &n att leverantoren felaktigt tror sig forsta kundens krav. En
respondent, pa foretag I1, angav att estimat pressas ned pa grund av konkurrens med
andra foretag som leder till att estimaten blir fel. Respondenten pa foretag 15 angav
att optimism var den enda anledningen till felaktiga estimat.

Gemensamt  for  samtliga  tillfragade  respondenter inom  affirsomradet
informationsteknik ar att den estimerade tidsatgangen och kostnaden jamfors med den
faktiska efter projektets slutférande. I sddana jamforelser var det vanligast att
estimaten var lagre dn de faktiska védrdena. Respondenten pa foretag 15 uppgav att
hilften av alla projekt gar 6ver det estimerade vérsta fallet-scenariot. Den enda
respondenten som pekade pa att estimaten kunde vara ldgre &n de faktiska vérdena
var 14, som upplevde att det var ungefir lika vanligt att projekt var underestimerade
som OGverestimerade.

Utover att dra lardom av gamla projekt anvéinds dven andra metoder for att undvika
felaktiga estimat enligt respondenterna. Tva respondenter ndmner att féretagen de
arbetar pa forstorar estimaten genom anvidndandet av en osdkerhetsfaktor for att
undvika felaktiga estimat. Foretag 16 anvéander sig av flera tillvigagangssatt for att
undvika felaktiga estimat. Dessa innefattar att stréava efter en tydlig kommunikation
med kunden, involvera hela projektgruppen i estimeringen samt att formedla estimatets
osdakerhet till kunden.
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4.3.3 Hur sirintressen paverkar estimatet och hur det anvinds

Respondenterna fran foretagen menade att de generellt inte hade nagra storre problem
med sdrintressen i organisationen. Fyra av respondenterna (12, 14, 15 och 16) uttryckte
dock att det nagon gang hade hént att personen som var ansvarig for att silja in
projektet till kunden ville dra ned estimatet. I féretag [4 har siljaren incitament for att
silja projekt, da det tillfaller en bonus baserad pa hur mycket projektet kostar.
Respondenten pa foretag 12 uppgav att det uppstod konflikter under det senaste
projektet i dennes féretag, d& sdljaren ville sédlja in projektet for en summa som de
ansvariga for projektet ansag vara orealistisk.

De flesta respondenterna sag estimering av tid och kostnad som detsamma, eftersom
kostnaden i princip bestar av timlon till utvecklarna. I foretag 16 dédremot var de tva
separerade, genom att utvecklarnas timpris var rorligt. Pa sa sitt kunde séljaren sdnka
projektets pris genom att forhandla med foretagets ledning om att sdnka timpris for
utvecklarna, utan att detta paverkade tiden de hade estimerat for projektet.

4.4 PRODUKTUTVECKLING

4.4.1 Hur estimeringen genomfors

I fem av sex intervjuer framgick att projektledaren var ansvarig for att ta fram
estimatet. 1 det sjatte foretaget (P6) utfor en separat kalkylavdelning estimeringen.
Anledningen till att P6 anvénder en kalkylavdelning istdllet for att lata projektledaren
estimera projektet ar da foretagets projekt ar storre gallande storlek och komplexitet.
Med komplexitet menas de osikerheter som uppkommer som ett resultat av brist pa
information eller erfarenhet kring liknande projekt. Genom att anvéinda en
kalkylavdelning for att estimera kan projektledarna fortsdtta att arbeta med andra
projekt fram till att det nya projektet paborjades. Genomgiende for samtliga
intervjuade respondenter dr att estimaten i stor utstrackning grundar sig pa tidigare
erfarenhet. Med ett undantag anvander sig alla av punktestimat.

Halften av de intervjuade foretagen (P1, P2 och P5) anvénder sig av nagon form av
bottom-up estimering, dar den ansvarande projektledaren later de delaktiga i projektet
estimera sina subprocesser. I tva av foretagen (P3 och P4) estimerar projektledaren
projektet sjalv, utan att involvera de som kommer arbeta i projektet. Projektledaren
jamfor i dessa fall projektet med tidigare, liknande projekt for att komma fram till
rimliga estimat.

Pa fragan om hur viktigt estimering var for foretaget pa en skala fran 1 till 5 svarade
de flesta respondenterna att estimering var viktigt (se Appendix C), med ett
medelvarde pa 4,0 (hogsta angivna svar 5 och ligsta 3). Angaende om foretaget lade
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tillrackligt mycket tid och resurser pa estimering svarade de flesta respondenter att
foretagen lade aningen for lite tid och resurser pa estimering. Medelvardet pa
respondenternas svar var 2,6, diar det hogsta véirdet var 3 och det lagsta 2.

4.4.2 Anledningar till felaktiga estimat

I studien patraffades flertalet anledningar till felaktiga estimat, som sammanfattas i
tabell 4.4 nedan. 1 det hér avsnittet kommer de olika felkédllorna behandlas mer
ingaende.

Felkalla Angivet av respondenter

Alla i projektet har inte varit delaktiga P1, P3, P6
Tillgéinglighet pa resurser under projektet P4, P5, P6
Forseningar hos leverantorer P2, P5
Optimistiska estimat P2, P3
Estimatet forvrangs P2

Okénda faktorer P3

Viéntan pa godkédnnande av myndigheter P4
Informationbrist P6
Forandring av omfang P6

Tabell 4.4, anledningar till felaktiga estimat inom produktutveckling. Totalt intervjuades sex respondenter.

Tre av de sex intervjuade respondenterna menade att en anledning till felaktiga estimat
ar att alla parter som kommer delta i projektet inte involveras i estimeringen. I fallet
med foretag P6 ar det en separat grupp som estimerar projekten och ingen av de som
faktiskt kommer arbeta i projekten har madjlighet att paverka estimaten. De tva andra
foretagen anvinder sig av top-down estimering och angav att om inte alla parter varit
delaktiga i estimeringsprocessen riskerar det att uppsta problem under genomférandet
av projektet.
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Respondenterna pa foretag P4, P5 och P6 angav att det forekommer att det saknas
tillgdnglighet pa resurser inom foretaget for att kunna slutfora projektet i tid. Detta ar
ett fenomen som uppstar nar medarbetarna i foretaget arbetar i flera projekt samtidigt
och flera projektledare kréver deras kompetens pa just deras projekt. I sadana
situationer kan konflikter uppsta mellan intressenter om vem som ska fa tillgang till
resurserna. De som inte far tillgang till resurserna riskerar saledes att misslyckas med
att fardigstélla projektet enligt den estimerade tidsplanen.

Respondenterna pa foretag P2 och P3 angavs optimism som en anledning till felaktiga
estimat. Foretag P2 utgar fran att allt kommer ga som planerat och lagger darfér inte
in nagon osdkerhetsfaktor i estimaten, som dérmed blir sarbara for oférutsedda
héndelser. Foretag P3 anvander sig av en osékerhetsfaktor, men enligt respondenten ar
den oftast liten.

Respondenterna pa foretag P3 och P4 uppgav att forseningar fran fGretagets
leverantorer kan forsena projektet vilket darmed leder till att estimaten inte stimmer
overens med verkligheten.

Ovriga faktorer som kan leda till felaktiga estimat har bara angetts av en respondent
vardera. Exempelvis angav respondenten i foretag P4 att deras produkt behover
registreras hos myndigheter som en anledning till felaktiga estimat. P4 &r verksamt
inom lakemedelsindustrin och deras nya produkter maste godkdnnas av myndigheter i
lénderna dar de bedriver verksamhet innan de kan borja siljas. Detta kan ta langre tid
an tankt och leda till att projektet inte blir firdigt i tid.

Pa fragan huruvida den faktiska kostnaden och tidsatgangen for projekt jamfordes med
den estimerade uppgav alla respondenter utom en (P6) att det gjordes. Undantaget
grundade sig i att deras projekts omfang och estimering uppdateras kontinuerligt. I de
foretag som jamfor estimaten med utfallen &r resultatet vanligtvis att de tva antingen
stimmer nagorlunda 6verens eller att projekten ar underestimerade.

De atgérder som genomftrs for att undvika felaktiga estimat varierar mellan féretagen.
Respondenten pa foretag P5 uppgav att personalen far lidra sig av felaktiga estimat nér
det eventuellt uppstar, istillet for att ldgga till en osdkerhetsfaktor fran borjan.

Respondenten pa foretag P2 uppgav att foretagsledningen arbetar férebyggande mot
felaktiga estimat genom att de inte minskar de beriknade estimaten. Foretagsledningen
undviker detta eftersom de tror att estimerarna (i detta fall de linjeansvariga) annars
skulle 6verdriva estimaten medvetet.
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Andra tillvAgagangssitt for att undvika felaktiga estimat &r att ldgga pa en
osikerhetsfaktor pa estimatet (P3) och att sikerstdlla att alla inblandade i
genomforandet av projektet fick mojlighet att paverka estimatet (P1).

4.4.3 Hur sarintressen paverkar estimatet och hur det anvinds

I tre av de intervjuade foretagen har sirintressen patriffats. I de féretag dar inga
sdrintressen har upptéickts menar respondenten att samtliga i foretaget har samma
malfunktion, vilket i detta fall innebar att de stridvar efter sa korrekta estimat som
mojligt.

I de tre resterande foretagen har respondenten angett sdrintressen hos chefer pa hogre
niva, séljavdelningen, linjecheferna och linjeansvariga. Respondenten i foretag P2
menade att cheferna pa hogsta niva i foretaget tenderade att vilja trycka ner estimatets
tidsaspekt, med malet att projektet ddrmed skulle bli fardigt tidigare. P2 tillverkar
innovativa, hégteknologiska produkter och time to market ar avgérande f6r produktens
framgang. Respondenten pa foretag P2 menade dven att linjecheferna i vissa fall kan
overdriva estimaten for att de vill ansvara fér stora projekt, eftersom det anses vara
prestigefyllt. Respondenterna pa foretag P1 och P2 upplevde att det férekommer att
linjeansvariga Overdriver estimaten for att vara sikra pa att kunna leverera i tid.
Respondenten pa foretag P6 uppgav att siljavdelningen pa foretaget har beslutanderétt
gillande kostnadsestimeringen, eftersom det #r de som avgor till vilket pris den
utvecklade produkten kommer séljas. Om projektet inte anses genomférbart till priset
som sidljavdelningen anger kommer inte projektet att startas.

Inom affirsomradet patraffades bade foretag med och utan beddmande
prestationsvariabler pa projektledaren. De som angav att de har prestationsvariabler
angav aven fler sdrintressen. Medan foretag som inte visade tecken pa att ha
prestationsvariabler inte heller tycks ha sarintressen i samma utstrackning.
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5 DISKUSSION

Som némndes tidigare i det teoretiska ramverket fann Magazinius (2012) och Flyvbjerg
(2002) olika anledningar till felaktiga estimat. De tycks &ven ha utgatt ifran olika
avgransningar for vad som ar kopplat till estimeringsproblematiken och vad som inte
ar det. Genom att tydligt definiera vad som ingar i estimeringsprocessen och vad som
ar externa faktorer antas analys och forstaelse for problemet underliattas. 1 denna
rapport valdes en avgrinsning av estimering som liknar den Flyvbjerg anvént:
Estimering innefattar endast processen att ta fram estimatet i sig. Nar estimeraren har
tagit fram ett estimat som presenteras for nagon, ar estimeringen alltsa avslutad. Under
studien framkom exempelvis att estimatet i de flesta fall presenterades for en
beslutsfattare hogre upp i organisationen. Beslutsfattaren justerar sedan eventuellt
siffrorna innan de anvinds i en offert eller budget. Justeringar av den typen,
tillsammans med andra faktorer som inte ar direkt kopplade till nir estimeraren tar
fram estimatet, anses hora till hur estimatet anvédnds inom organisationen och inte som
en del i estimeringen. I figur 5.1 gors en ansats att visualisera estimeringsprocessens
forhallande till andra faktorer som kan paverka estimatet innan eller efter det &r satt.

oy
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Figur 5.1, visualisering av hur beslutsfattare paverkar estimatet

Hur estimatet anvands dr en viktig del i estimeringsproblematiken. Utan att ta hinsyn
till hur foretag forhaller sig till och anvénder estimat skulle analysen bli onyanserad
och intetsigande. Att gbra avgrinsningen anser vi ge en forbattrad struktur i
problematiken och mdjliggor for en tydligare identifikation av var problem normalt
uppstar.
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I avsnitten nedan kommer de tre forskningsfragorna som presenterades i introduktionen
behandlas separat baserat pa datan som erhélls genom intervjuerna.

5.1 HUR GENOMFORS ESTIMERING?

Gemensamt for samtliga undersokta foretag ar att estimeringar utfors. Det som skiljer
foretagen at ar metoderna de anvéinder f6r att genomftra estimeringen. Fran
intervjuerna framgar det att inom vissa foretag genomfors estimeringen uteslutande av
projektledaren medan den pa andra foretag genomférs av en grupp. 1 de fall
estimeringen utformas av en grupp varierar dessa i sammansattning. Den bestar
antingen av personer fran olika yrkesroller sa som projektledare, ekonomiansvarig och
marknads- och siljansvarig, alternativt enbart av individer vars arbetsuppgift ar att
utforma estimat.

5.1.1 Unika aspekter per affarsomrade

5.1.1.1 Byggindustrin

Byggindustrin anvénder sig uteslutande av kalkylavdelningar som i sin tur anvénder
sig av programvara. Projekt inom byggindustrin dr ofta omfattande och komplexa
samtidigt som det ar ett relativt stabilt affairsomrade gillande anvéndandet av tekniker
och arbetssédtt. Denna kombination gor att anvandningen av kalkylavdelningar anses
passa vél in i hur féretaget arbetar och fungerar i stort.

5.1.1.2 Management consulting

Inom dessa foretag genomférs estimeringen av den ansvariga projektledaren, da denne
anses vara mest lampad. Eftersom medarbetarna inom ett féretag som arbetar med
management consulting ofta har liknande utbildning och erfarenhet racker det oftast
med att just projektledaren estimerar. Projekten ar unika vilket minskar incitamenten
for att ha en dedikerad kalkylavdelning eftersom dessa passar béttre for standardiserade
projekt. Projektledaren bedoms kunna gora en tillrackligt bra estimering pa egen hand.
Tidigare erfarenheter ligger till grund fér estimaten.

5.1.1.8 Informationsteknik

Foretag verksamma inom informationsteknik anvinder sig av ett antal olika metoder
for att arbeta fram ett estimat. De vanligaste forekommande metoderna &r att antingen
arbeta i en projektgrupp eller anvinda en projektledare med erfarenhet som utfor
estimeringen. Anvandandet av kalkylavdelning forekommer endast i ett foretag med
global verksamhet. En snabb utveckling, bade inom hardvara och mjukvara ar
karakteristiskt for affarsomradet. Det innebér att det saknas incitament for att ha en
specifik avdelning som genomfér estimaten eftersom de forutsdttningar och
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begransningar som finns kan fordndras snabbt. Att driva standardisering i
estimeringsprocessen genom att ha kalkylavdelningar kan ge problem kopplade till att
de metoder som anvénds inte kan uppdateras i samma takt som tekniken utvecklas.
Dessa skulle eventuellt ligga efter teknikutvecklingen och basera sina estimat pa alltfor
gammal information da variablerna hinner dndras relativt snabbt. Det &r en tydlig
motpol mot hur byggindustrin genomfor sina estimeringar.

5.1.1.4 Produktutveckling

Samtliga foretag anvéander sig av nagon typ av standardiserat arbetssétt. Dock varierar
den specifika metoden féretag emellan. Generellt genomférs estimeringen antingen av
den ansvarige projektledaren eller av en projektgrupp. Foretagen som anvéinder sig av
projektgrupper stravar efter att lyfta upp alla intressenters asikter och tankar for att
sedan resonera och kompromissa sig fram till ett estimat.

5.1.2 Punkestimat framfor intervallestimat

Under intervjuerna har det framkommit att den vanligaste typen av estimat som tas
fram &Ar punktestimat. Detta trots att en stor del av litteraturen fOresprakar
intervallestimat, da de pa ett béttre sitt aterspeglar de osdkerheter som finns i
projektgenomférandet. Vi tror att en stor del av anledningen ligger i hur estimatet
anvands. Estimaten anvands som underlag vid budgetering och nér offerter till kund
skapas och ett punktvirde anses da mer anvindbart.

Jorgensen et al. (2004) presenterade som tidigare nimnt, en teori om att smala intervall
signalerar sikerhet och kompetens. Nar en offert presenteras for en kund ar det viktigt
att kunden far ett fortroende for leverantorens kompetens, vilket da rimligtvis borde
driva leverantoren mot att presentera smala intervall eller punktestimat for estimerade
kostnader. Orsakerna skulle &ven kunna vara mer praktiska. I manga fall borde det
vara enklare att hantera en punkt &n ett intervall. Att anvinda punktestimat skulle
kunna leda till att tydligare mal kan sattas eller att prissattning av projektet i offerten
till kunden underldttas, speciellt om projektet prissatts med ett fast pris. Ett
intervallestimat riskerar att skapa forvantningar hos kunden att kostnaden kommer bli
den minsta mdjliga. Hamnar det slutgiltliga priset ndrmre det hogre vardet kan det
bidra till en besvikelse hos kunden och paverka kundrelationen negativt.

En annan mojlig anledning skulle kunna vara att foretag kdnner sig osédkra pa hur de
ska bedoma och kvantifiera osékerheterna som finns i projektet och hur de kan paverka
projektets kostnad och tidsatgang. Foretagen kanske da viljer att inte forsoka gora
denna bedémning, vilket medfér att de aldrig skapar ett intervall for estimatet.
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Vid genomforande av projekt finns osdkerheter och ett intervallestimat aterspeglar
osakerheterna béttre dn vad ett punktestimat gor. Trots detta verkar foretag i
allménhet anvidnda punktestimat istéllet for intervallestimat. Vi tror att de mest
sannolika forklaringarna &r att de wvill signalera kompetens och sidkerhet, att
punktestimat lampar sig béttre for estimatets anvindande eller att estimerare kédnner
sig osidkra pa hur de kan kvantifiera osdkerheten och omvandla den till tid- och
kostnadsoverdrag.

5.1.3 Skillnader i resursmangd allokerad till estimering

Det finns skillnader mellan affirsomraden rorande hur manga individer som &r
delaktiga i estimeringsprocessen. Vi tror att detta ar kopplat till vilka kompetenser som
krivs for projektets genomférande. De kompetenser som kravs for att genomfGra
projektet kommer behova aterspeglas under estimeringsprocessen. Inom management
consulting har de flesta anstédllda relativt homogen utbildningsbakgrund, da projekten
kriver samma typ av kompetens. Denna homogenitet rorande utbildning inom
foretaget och foljaktligen inom projektgrupperna medfér att det inte krivs manga
delaktiga i estimeringen for att tdcka de relevanta kompetensomradena. Detta
aterspeglades i studiens resultat da foretagen verksamma inom management consulting
var de med minst antal delaktiga i estimeringsprocessen. Inom exempelvis
byggindustrin var fler individer delaktiga i estimeringsprocessen, da byggprojekt kraver
en storre kompetensbredd.

En del foretag har avdelningar bestaende av kalkylingenjorer dedikerade till att berdkna
kostnad och tidsatgang for projekt inom foretaget. Andra anvinder sig istillet av
heterogena grupper bestdende av personer fran olika yrkesroller. Grupperna bestar
vanligtvis av representanter fran projektgruppen, som ar ansvariga for genomférande
och leverans av projektet, sédljansvarig, ekonomiansvarig och produktionsansvarig. Det
gors huvudsakligen for att alla intressenters asikter och tankar kring projektet ska
kunna lyftas upp och behandlas och slutligen resultera i ett estimat.

En intressant observation &r att byggindustrin dr den enda av de undersokta
affarsomradena som uteslutande anvinder sig av specificerade kalkylavdelningar som
endast hanterar kostnadsestimeringar. En mdjlig orsak ar att byggindustrin &r det
undersokta affarsomrade déar det finns flest externa faktorer som paverkar projektets
genomforande. For ett normalt byggprojekt finns flera underleverantorer vars insatser
skall koordineras. Detta skapar en hog grad av osékerhet som pa nagot siatt behover
hanteras. Byggindustrin &r ocksa mer standardiserad dn 6vriga undersckta branscher,
vilket leder till att fOretagen stravar efter effektivitet snarare #n innovation. Att
effektivitet efterstriavas genom att uppnad stordriftsfordelar kan forklara den
specialisering och centralisering av estimeringsprocessen som fOretagen inom
byggindustrin uppnar genom anvindandet av kalkylavdelningar.
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Foretag inom informationsteknik har likt foretag inom byggindustrin en omfattande
estimeringsprocess. Intervjuerna visade att flera av foretagen har haft problem med
kundkommunikation och att definiera projektens omfang och ddrmed vad som skall
levereras. Avsaknaden av ett tydligt definierat projektomfang och innehall aterspeglas
i en osdkerhet kring krav, vilket i sin tur medfér att en mer omfattande
estimeringsprocess kriavs for att estimera.

Foretag med komplexa projekt med manga osdkerheter tenderar att 1agga mer resurser
pa estimering. Resultaten som erhallits fran féretagen inom management consulting
talar dock emot detta. Deras projekt ar komplexa och innefattar identifiering och
atgiardande av problem inom organisationer. De tillfragade managementkonsultbolagen
hade en betydligt enklare estimeringsprocess, dar hela estimeringen genomférs av den
tilltdnkta projektledaren. Denna avvikelse ar intressant da det kénns intuitivt att mer
resurser laggs pa estimering komplexa projekt. Managementkonsultbolagen svarade
relativt lagt pa fragan hur viktigt estimatets exakthet ar (i genomsnitt 3,7 pa den
femgradiga skalan, se Appendix C), jamfort med informationsteknik (4,2) och
byggindustrin (4,5) vilket kan forklara varfor de ligger mindre resurser pa att estimera.
Det intressanta blir da att forsta anledningen till att managementkonsultbolagen inte
tycker att estimatens exakthet ar lika viktig. I intervjuerna framkom att féretagen inom
management consulting har en relativt stor mdéjlighet att paverka projektets omfang
daven efter projektstart. De uttrycker att de normalt har en planerad Gverleverans i
forhallande till kundens forvantningar. Denna planerade Gverleverans ar nagot som
projektgruppen under projektets genomforande kan gora avkall pa for att halla
projektets deadline och kostnadsmal. Da managementkonsultbolagen fran borjan
estimerar baserat pa en planerad Overleverans blir det mindre viktigt att estimatet &ar
exakt, da det finns en mdjlighet att minska pa projektets omfang utan att kunden blir
missndjd. Management consulting &r det enda av de understka affarsomraden dar detta
patraffats. Att det &r mojligt for foretagen kan ha flera anledningar. Det skulle kunna
bero pa att Overleveransen inte &dr dyr for leverantoren eller att marginalerna pa
projekten &r sia hoga att de kan leverera Gver kundens férvintningar for att vinna
kundlojalitet. En annan mojlighet &r att eftersom de flesta kunder sdllan anlitar
managementkonsultforetag blir det mojligt for leverantorerna att styra kundens
forvantningar till en viss niva, for att sedan enkelt kunna 6vertraffa denna niva.

Aven respondenter inom produktutveckling har svarat relativt lagt pa hur viktigt
estimatets exakthet ar (3,9). Detta skulle kunna ha ett flertal méjliga anledningar. En
mojlig orsak &r konkurrenter pa marknaden: Foretag behover kontinuerligt driva
produktutveckling for att vara konkurrenskraftiga pa marknaden. Nagon form av
produktutveckling méaste ske, s& det blir snarare en fraga om prioritering av vilket
projekt som skall genomforas. For ett produktutvecklingsprojekt finns normalt ingen
betalande kund, eftersom det genomférs internt, inkomsterna kommer istillet senare
vid forsiljning av produkten. Det kan da vara viktigare att fokusera pa att vara snabb
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i produktutvecklingen for att kunna fa ut produkten pa marknaden fort, &n att vara
noggrann i estimeringsprocessen och lagga mycket resurser pa att estimera projektets
tidsatgang.

Sammantaget ar det viktigt att ta hansyn till ett flertal faktorer for att forsta varfor
ett foretag genomfor sin estimering pa ett visst sitt. Projektets komplexitet och de
osakerheter som finns ar en betydande faktor, saval som att det ar viktigt att ta hansyn
till hur estimatet anvénds och vilka forvantningar som finns pa projektet for att skapa
en mer komplett bild av utformningen av estimeringsprocessen.

5.2 VILKA ANLEDNINGAR TILL FELAKTIGA ESTIMAT DELAS MELLAN
AFFARSOMRADEN, VILKA AR UNIKA FOR AFFARSOMRADEN, SAMT HUR
HANTERAS DEM?

Foretagen i de olika affirsomradena hanterar estimering pa olika sétt. Trots detta
existerar det ett flertal felkéllor som ar gemensamma, for alla understkta affirsomraden.
Utifran den utforda dataanalysen adr det mdojligt att konstatera att den storsta felkélla
som delas mellan alla affairsomraden ar informationsbrist. For att utféra en estimering
beh6vs information om projektet som ska utforas. Grundldggande fragor sasom hur,
var och nar behover kunna besvaras for att en berdkning av tid och kostnad ska kunna
genomforas. Om denna information inte dr komplett minskar precisionen pa estimatet.
Inom alla de undersokta affiarsomradena saknas ofta svar pa nagon eller nagra av dessa
fragor vilket leder till en uppskattning av vissa delar inom estimatet.

Informationsbristen kan bero pa en del olika faktorer, till exempel kan det vara kunden
som sjalv inte vet exakt vad den vill ha. Detta &ar enligt dataanalysen vanligt
forekommande inom alla affirsomraden med vissa undantag ndr det géller
byggindustrin da kunden ofta har specifika krav. Inom framforallt informationsteknik
och management consulting beror informationsbristen pa att de arbetar med unika
projekt, déar kunden sjélva saknar kunskap for att kunna delge all information som &r
nodvandig for en korrekt estimering. Det kan dven saknas ordentliga férundersokningar
som behovs for det specifika projektet. I manga fall forvintar sig foretaget som utfor
estimeringen att dessa uppgifter skall komma ifran kunden, och om kunden inte
levererar dem sa tas de inte i beaktning i estimeringen. Pa detta vis saknas eller missas
information som &r relevant for ett korrekt estimat.

For att undvika informationsbrist som felkélla, arbetar foretagen med en del olika
atgarder. Framforallt ligger ett stort fokus pa diskussioner med kunden och
informationsinsamling, till exempel i form av en foérstudie. Inom alla affirsomraden
baseras estimaten alltid i nagon grad pa tidigare, liknande projekt. I manga fall finns
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det redan framtagna nyckeltal samt timpriser som gar att applicera pa den aktuella
estimeringen.

Det &r intressant att samtliga affirsomraden anser att informationsbrist &r en
betydande faktor f6r att estimeringen blir felaktig. En estimering utfors eftersom all
information inte finns fran boérjan, en kalkyl och tidplan for det aktuella projektet
behover darmed tas fram. Om projekten hade sett exakt likadana ut hade det réckt att
utgd ifran samma mallar och saledes inte behovt ladgga nagon storre méngd resurser pa
estimering. Trots att mycket information kan hdmtas fran liknande projekt sa
tillkommer alltid ny information géllande det aktuella projektet.

Da manga projekt inom de olika affarsomradena liknar varandra bidrar erfarenhet
mycket till hur estimeringen blir. Information tas fram fran tidigare projekt och som
projektledare samlas erfarenhet efter att ha arbetat pa olika projekt. Trots att
intervjuerna inte lade stort fokus pa att undersoka hanteringen av nya projektledares
brist pa erfarenhet framkom det tydligt fran ett foretag att nya projektledare arbetar
tillsammans med erfarna projektledare i upplarningssyfte. Erfarenheten spelar saledes
en stor roll ndr det géller hur estimatet utformas. Inom samtliga affarsomraden kan
det uppkomma projekt dar tillriicklig erfarenhet inom omradet inte existerar. Det sker
da ofta uppskattning baserad pa sa liknande projekt som mdjligt samt diskussioner
mellan olika relevanta parter for att fa fram ett rimligt estimat. Som f6ljd av detta kan
det anses rimligt att slutresultatet i viss man varierar fran det ursprungliga estimatet.

Det ar inte endast informationsbrist under estimeringen som kan vara en felkélla, det
kan dven ske en foréndring av projektets omfang. Ny information kan tillkomma eller
en fordndring av information kan ske under projektets genomforande vilket innebér att
omfanget eller utformningen &ndras. Det &r saledes viktigt med en kontinuerlig
uppfoljning under projektets gang, for att stdmma av mot estimatet. Har ny
information tillkommit behGver estimatet eventuellt justeras och det ursprungliga
estimatet &ar inte langre lampligt att jamfora mot resultatet. Enligt Magazinius
uppdateras estimat sillan efter den initiala fasen. Hon hivdar att projekt ofta beddms
utifran hur val de initiala estimaten 6verensstammer med det faktiska utfallet och att
skillnader som uppstatt i stor utstrickning skylls pa inkorrekta estimat (Magazinius,
2012). I denna rapport har det, till skillnad fran resultaten i Magazinius analys av
foretag inom informationsteknik framkommit att manga fOGretag uppdaterar sina
estimat kontinuerligt. Det &r exempelvis vanligt forekommande att foretag inom
byggindustrin gor detta, da omfanget pa deras projekt ofta andras efter projektstart.

Konkurrens pa marknaden kan bidra till felkédllor inom alla affarsomraden. Konkurrens
om ett projekt kan bidra till savél mer som mindre exakta estimat. Om det existerar
konkurrens om ett projekt kan flera foretag utféra en estimering géllande projektet
utan att med sikerhet veta att de kommer tilldelas projektet. Kunden kan i dessa fall
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jamfora de olika estimaten och utvérdera vad som anses mest rimligt. Detta kan bidra
till en storre noggrannhet i estimeringsprocessen. Konkurrensen kan dven bidra till att
estimatet halls nere och att lagsta osdkerhetsfaktorn anvands for att kunna presentera
ett lagre pris for kunden. Det beror pa att kunden vanligtvis féredrar en lagre kostnad
och tidsatgang for projekt. Dock kan kunder uppskatta att projekt genomfors till en
lagre kostnad och tid &n vad som estimerats. Det kan déarfor i vissa fall vara lonsamt
med en Overestimering for att sikerstalla en bra kundrelation langsiktigt istéllet for att
fa ett specifikt projekt.

5.2.1 Unika aspekter per affarsomrade

5.2.1.1 Byggindustrin

En av de unika aspekterna inom byggindustrin dr de specifika krav som kunden ger pa
onskat slutresultat av projektet. Ska en konstruktion uppforas ar specifika krav en
forutsdttning for genomférandet av projektet och handlingarna dar kraven &r
specificerade skrivs pa en djupare detaljniva &n hos nagot av de andra affarsomradena.
Estimatets omfang, det vill sdga detaljnivan i estimatet, gor att estimeringsprocessen
ar tidskridvande och uppgiften for omfattande for projektledaren. Detta leder till att
foretag inom byggindustrin anvander sig av kalkylavdelningar, vilket var nagot som
framgick tydligt under intervjuerna. Nagra av respondenterna har &ven upplevt
problem kopplade till anvindandet av en kalkylavdelning. De menar att de
kompetenser som kravs for genomférande av projekt inte aterspeglas i
kalkylavdelningens egna kompetenser samt att kalkylavdelningen kan bli en aning
isolerad fran Ovriga foretaget. Det beskrivs som att det saknas en tydlig aterkoppling
till kalkylavdelningen vilket gor att de gar miste om en férbattringspotential géllande
hur estimeringarna genomfors. Detta dr nagot som borde vara viktigt for féretaget, da
det paverkar manga led i foretagets struktur ifall estimaten blir mindre korrekta an
vad som &r mojligt.

D4 handlingarna ar specifika med tydligt omfang lonar det sig att anvinda sig av en
kalkylavdelning eftersom den estimering som genomférs mestadels &r minnesbaserad.
Anvindandet av kalkylavdelningar bor leda till mer korrekta estimat och att farre
sirintressen fargar estimatet under sjidlva estimeringsprocessen. Da samtliga
affarsomraden, inklusive byggindustrin, namnt att informationsbrist fran kund kan leda
till felestimering tycks det motsédgelsefullt att hivda att de specifika handlingarna fran
kund som existerar inom byggindustrin bidrar till felaktiga estimat. Undersokningen
pekar dock pa att just sa &r fallet. De specifika handlingarna ger utrymme f{or
minnesbaserade modeller vilket gor det 16nsamt att anvanda sig av kalkylavdelningar
samtidigt som de specifika handlingarna ger utrymme for att systemet kan utnyttjas.
Flera av foretagen inom byggindustrin som intervjuades har tagit upp dtor som en
bidragande faktor till felaktiga estimat. Syftet med sa kallade dtor ar att det ska
anvindas som ett medel for bade kund och entreprenér om omfanget pa arbetet éndras.
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Nir dtor utnyttjas liggs ett tillige pa det ursprungliga estimatet. Atorna har en stor
finansiell marginal, vilket har medfort att det blivit ett medel for att viga upp for
minskade projektmarginaler som resultat av underestimat. Detta &ar vanligast i fall da
lagen om offentlig handling géller, da den leverantéren med légst anbud ofta tilldelas
projektet. Foretagen kan da estimera att ga med forlust pa projektet, men genom att
utnyttja ator &nda ga med vinst i slutdndan. Underestimering f6r att vinna projekt &ar
den vanligast forekommande orsaken till att estimat inte stammer 6verens med resultat
inom byggindustrin.

En annan felkélla respondenterna fran byggindustrin tog upp var konjunkturkénslighet.
Manga byggprojekt pagar under flera ar vilket gor att konjunkturfordandringar har stort
inflytande pa slutkostnaden av projektet. Det som paverkas av konjunkturen &r
prissittningen av underleverantorer vilket har stort inflytande pa projektets
slutkostnad. Detta ar svart att ta hansyn till {or kalkylavdelningen.

5.2.1.2 Management consulting

En unik aspekt inom management consulting ar att de sdljer en tjanst. Detta innebér
att omfanget av projektet blir mer dynamiskt da ingen konkret produkt ska tas fram
utan det handlar snarare om att uppfylla ett abstrakt mal, dar kunden anser sig vara
nojd. Detta bor da leda till att vikten av att ha korrekta estimat minskar, vilket dven
intervjuerna har pavisat. I och med att omfanget kan &ndras innebér det att estimaten
stémmer bra Overens med resultat. En annan unik aspekt inom management
consultning ar att foretagen saknar separat sidljavdelning. Detta bor da betyda att de
sirintressen som existerar hos en siljavdelning hamnar pa projektledaren istéllet.
Projektledaren kan darfor vilja ta fram mer konkurrenskraftiga offerter fér att vinna
projekt. Att inte ha en separat sdljavdelning kan dérmed leda till felaktiga estimat
inom management consulting.

5.2.1.8 Informationsteknik

Flera av respondenterna har, som tidigare ndmnt, uttryckt att de har problem med
kundkommunikation och definiering av omfang for projekt. Resultatet blir osidkerheter
som medfor svarigheter vid estimering av projekt inom affarsomradet. Att estimera ett
projekt dér de som genomfor estimeringen pa forhand inte kénner sig siékra pa
projektets omfang paverkar estimatets traffsikerhet. Det ar troligt att problemen med
kundkommunikation och definiering av omfang fér projekt uppstar som ett resultat av
den snabba utvecklingen inom affirsomradet. Att informationstekniska losningar
snabbt blivit en central del i verksamheten {6r manga foretag kan medfora att inképare
av informationsteknik inte har hunnit bygga en kompetens kring omradet. Om kunden
saknar kompetens kring informationsteknik forefaller det naturligt att det uppstar
svarigheter niar de skall skapa en specifikation av ett projekt for en leverantor.
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5.2.1.4 Produktutveckling

Av de produktutvecklande foretagen som intervjuats har en majoritet haft interna
kunder vid sina projekt. Detta ar unikt for affirsomradet och innebér att estimaten
inte fargas av att projekten séljs till extern kund. Istéllet uppstar en intern konkurrens,
vilken leder till fler sdrintressen inom foretaget. Fler sarintressen i samband med den
osakerhet samt  komplexitet av  projektspecifikationen som finns inom
produktutvecklande foretag kan orsaka felestimeringar.

5.3 HUR PAVERKAR SARINTRESSEN ESTIMATET OCH HUR DET ANVANDS?

Av de foretag i de fyra olika affarsomraden som undersokts framkom det tydligt att
sirintressen inte &ar ett betydande problem under estimeringsprocessen. Att
respondenterna inte upplever detta som ett problem stdmmer formodligen men det kan
ocksa bero pa att det ar ett kénsligt och svart &mne att genomfora studier pa, vilket
ar i linje med vad Flybjerg podngterar om politiska motiv. Fran tre av intervjuerna
beskrevs sdrintressen i linje med nagon av Magazinius punkter som huvudanledning till
felestimat. Samtliga hinvisade till ndr andra medarbetare agerat med sérintressen i
atanke. Ett vanligare fenomen hos féretagen och nagot som forekommer i alla
affarsomraden ar att beslutfattare trycker ner estimaten. Anledningen till att det sker
uppger respondenterna ar att det gor projekten mer attraktiva for kunderna.
Beslutfattarna vet att det ar mojligt att sinka estimatet utan att de gar med forlust.
Som f6ljd av att beslutfattaren sdnker estimatet har projektledaren mojlighet att skjuta
over delar av ansvaret pa beslutfattaren. Det innebar att projektledaren kan anvénda
estimat fOr att slippa ta hela ansvaret pa projekt som Gverskrider estimatet.

5.3.1 Unika aspekter per affarsomrade

5.3.1.1 Byggindustrin

Inom byggindustrin ar inte enbart de direkt berdrda av projektet involverade i
estimeringsprocessen. De anvander sig av kalkylavdelningar, som i huvudsak saknar
tydliga sérintressen. Projekten i sin helhet kan anses vara unika men delprojekten &r
relativt standardiserade vilket mdjliggor anvdndandet av en datadriven metod. Till
skillnad fran informationsteknik forlitar sig byggindustrin pa véal beprovad teknologi
som forandras relativt langsamt och ger palitliga nyckeltal. De befintliga nyckeltalen
bidrar till att farre parter behdvs inkluderas i estimeringsprocessen och minskar darmed
forekomsten av sirintressen. Inom detta affarsomrade krdver projekten ofta grundliga
forstudier som stréicker sig 6ver en langre tidsperiod. I ett fall, dar foretagets samtliga
regionsansvariga har en gemensam kalkylavdelning, uppkommer tydliga sirintressen
da det sker prioriteringar av vilka som projekt ska berdknas. Det ar nagot som kan
utnyttjas av de regionsansvariga. De kan fa projekt att verka ha storre vinstmarginaler
an i verkligheten for att kalkylavdelningen ska prioritera berakningen av deras projekt.
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5.3.1.2 Management consulting

Fran intervjuerna med foretagen inom management consulting framkom att det finns
ett samspel mellan projektledaren och en beslutsfattare. Projektledaren estimerar
projektet och beslutfattarens godkénner estimatet innan offert kan skickas till kund.
Da management consulting inte har nagon séljavdelning balanseras detta med olika
bonussystem som ska skapa individuella drivkrafter for konsulterna att silja projekt
till kunder. Affarsomradet kdnnetecknas av att foretagens anstéillda dr mer homogena
néar det géller kunskap och erfarenheter &n Ovriga affirsomraden. Projektledaren kan
darfor utfora estimatet oberoende av andra medarbetarnas tillginglighet. Nar ny
information tillkommer gar bearbetning av informationen betydligt snabbare tack vare
detta oberoende.

5.8.1.8 Informationsteknik

Inom informationsteknik involverar projektledaren vanligen utvecklarna i
estimeringsprocessen. Den bakomliggande orsaken till att de involveras ar for att
expertbaserade metoder dr mindre komplexa att genomféra for unika projekt &n vad
anviandandet av datadrivna metoder skulle vara. Baserat pa litteraturstudien
forvantades det att respondenterna skulle uppleva séarintressen fran utvecklarna
eftersom de har mojlighet att forma estimatet. Istéllet var det vanligaste sédrintresset
att beslutsfattare séinkte estimatet.

5.3.1.4 Produktutveckling

Gemensamt for foretagen inom affarsomradet ar att de har en intern kund till skillnad
fran de andra affirsomraden som vanligtvis har en extern kund. Det finns flera tydliga
skillnader mellan intern och extern kund som direkt paverkar vilka sérintressen som
forekommer inom féretagen. Projekt mot externa kunder ar vanligtvis definierade pa
forhand géllande hur mycket ekonomisk kompensation som kommer tillfalla féretaget.
Vinsten for projektet ar starkt kopplat till hur val projektet levereras i forhallande till
tid och kostnad. For interna kunder &r det mer osékert hur 16nsamt ett projekt kommer
vara.

Ett lyckat projekt, med avseende pa hur val ett projekt levereras till férhallande pa
estimatet, dr inte detsamma som ett 16nsamt projekt. Daremot sa forekommer det att
projektledare mats pa hur vél de féljer estimatet. Detta leder ibland till att
projektledaren saknar incitament att paverka projektet som i sin tur skulle ha en positiv
effekt for foretaget. Ett exempel ar vid fallet da projektledaren ser maojlighet att utoka
funktionalitet pa bekostnaden av att projektet blir f6rsenat.

Dessa sirintressen skulle inte vara existera om projektledarens inte méts pa hur val de
foljer estimatet, nagot som var fallet pa ett annat foretag. Projekt startades oftast utan
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att tidsatgangen var bestdmd och avslutades inte forens projektledaren var néjd med
kvaliteten.

5.3.2 Intern eller extern kund

Vilka sarintressen som finns kan vara kopplat till ifall kunden &r intern eller extern.
For interna kunder forekommer det att projektledaren bedoms enligt ett antal
prestationsvariabler. Om projektledaren bedoms enligt prestationsvariabler kan
projektledarens fokus flyttas fran att leverera en bra produkt till att uppfylla
prestationsvariablerna. Att bade projekt och prestationsvariabler bygger pa estimatet
som projektledaren tar fram ar problematiskt eftersom ett arligt estimat leder till att
prestationsvariablerna blir svarare att uppna.

5.4 REFLEKTION OM STUDIEN

5.4.1 Studien i forhallande till liknande studier

Enligt Magazinius &r estimatet en viktig del fér projekt, hon hévdar darfor att
estimatkvalitén borde vara béttre dn vad den &r. De intervjuer som genomforts i
samband med denna rapport har d4ven de pekat pa att estimering ar viktigt (med vissa
undantag for foretag som i stor utstrickning arbetar med ny teknik och som strivar
efter att ligga i framkant géllande konkurrens). Sju av respondenterna ansag att deras
estimeringsprocesser far for lite tid och resurser. Det signalerar att vissa foretag darmed
riskerar att gora avkall pa estimatets korrekthet.

Det kan finnas flera anledningar till att denna studie har fatt annorlunda resultat
jamfort med tidigare genomforda studier. Utformningen av denna studie skiljer sig fran
bade Magazinius’ och Flyvbjergs. Denna studie har inkluderat ett flertal affairsomraden
till skillnad fran tidigare studier som varit fokuserade pa ett enstaka affarsomrade.
Estimeringsprocessen och projekten i sig skiljer sig mellan affarsomradena, vilket leder
till att de upplever olika typer av problem. Denna studie inkluderar projekt med
informationsteknisk anknytning vilket Magazinius undersoker i sin studie. Studien
undersoker #ven byggindustrin vilket &dven Flyvbjerg undersokte, s& valet av
affairsomraden kan inte pa egen hand forklara avvikelserna.

En forklaring skulle kunna vara intervjuerna. I Magazinius’ studie har data samlats in
fran flera respondenter pa varje foretag, vilket oOkar sannolikheten att upptéicka
sirintressen pa ett enskilt foretag. Denna studie har istéllet samlat in data fran manga
foretag, vilket eventuellt kan vaga upp for sannolikheten att upptécka sarintressen pa
varje enskilt féretag. Vi upplever att den viktigaste skillnaden mellan denna studies
intervjuer och de tidigare studierna som helhet dr vad de fokuserar pa. Flyvbjergs
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studie fokuserar pa fel i estimat, vilket leder in pa fragan huruvida individer aktivt
paverkar estimaten enligt en personlig agenda. Magazinius’ studie har ocksa ett fokus
pa fel i estimat och varfor de uppkommer. Denna. studie fokuserar inte endast pa fel i
estimeringsprocessen, utan understker &ven estimeringsmetoder och hur féretag
genomfor estimering i praktiken. Detta delade syfte medfor att mindre tid kan dgnas
at varje enskilt syfte jamfort med en studie med smalare syfte.

Under perioden da intervjuerna utférdes befann sig féretagen i en hégkonjunktur. Hur
konjunkturen ser ut kan ha en paverkan pa alla de aktuella affirsomradena i varierande
utstriackning. En konstant férdndring av marknaden innebédr fordndring av pris och
resurser vilket dr en bidragande faktor till att estimat inte kan ateranvéndas. Under en
hogkonjunktur ar ofta efterfragan mycket stor och det finns manga projekt som &r
aktuella pa marknaden. Da antalet projekt oOkar sd &r det rimligt att anta att
konkurrensen minskar, da antalet arbetande &r detsamma. I hogkonjunktur kan det
antas vara enklare att fa nya projekt och kunder i jamfSrelse mot motsvarande
lagkonjunktur. Det &r ddrmed relevant att resonera kring ifall hégkonjunkturen har
haft en paverkan pa hur intervjuobjekten har responderat.

Genom dataanalysen har det framkommit att konkurrens ar en bidragande felkélla nar
det giller estimering, da foretag tenderar att justera estimaten for att vinna kunder.
Da konkurrensen minskar, minskar dven forekomsten denna, av felkélla, vilket kan antas
bidra till att estimeringen blir mer exakt under en hogkonjunktur. Utan den
tillkommande pressen att jaga efter projekt, sa kan estimeringsprocessen tillatas verka
mer ostort. Det kan ha bidragit till att estimering inte ansetts overdrivet svart eller
betungande enligt intervjuerna. I en hogkonjunktur ar det ofta majligt for foretaget att
vilja sina egna kunder snarare &n att konkurrera om dem genom att presentera lagre
estimat. Hade intervjuerna utforts under en lagkonjunktur med en storre press pa en
estimering som ligger under konkurrenternas, hade svaren kunnat vara annorlunda.

5.4.2 Reflektion kring studiens design

Vi valde tidigt att utforma intervjuerna som semi-strukturerade. Vi gjorde en
intervjumall som vi utgick ifran och stéllde foljdfragor om det var nagot svar som
behovde fortydligas. Vi hade kunnat wutveckla intervjufragorna angaende
estimeringsmetod da fragans nuvarande utseende 6ppnade upp for olika tolkningar. Ett
utokat antal fragor kring estimeringsprocesserna hade underlittat kategorisering och
analys da relativt fa respondenter uppgav att de anvande sig av en formell metod for
estimering. De fragor som stélldes kring foretagens estimeringsmetoder behdvde
improviseras i form av foljdfragor under intervjun. Att dessa fragor inte var pa férhand
definierade gjorde att fragorna kunde skilja sig nagot fran intervju till intervju, vilket
i sin tur kan paverka svarens jamforbarhet. Detta tar sin form framst i det faktum att
svar pa olika abstraktionsnivaer erholls. I vissa intervjuer gavs detaljerade svar kring
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foretagets estimeringsprocess, medan andra intervjuer gav svar pa en mer 6vergripande
niva.

Endast en intervju genomférdes pa varje foretag som deltog i studien, vilket
mojliggjorde for oss att uppna en storre bredd genom att istdllet undersdka foretag
inom flera olika affirsomraden. Det finns dock en risk att respondenten, beroende pa
hur involverad denne &r i de olika delarna inom foretagets estimeringsprocess, inte kan
ge fullstdndiga svar. Att intervjua flera respondenter pa varje foretag hade inneburit
en mojlichet att fa en mer komplett bild av estimeringsprocessen och eventuella
sarintressen pa varje foretag. Det hade dock kravt en minskning av studiens bredd for
att kunna uppnas. Trots att svaren fran en respondent inte kan anses helt kompletta
eller fullt representativa for hela foretaget anser vi att svaren &ar av tillrickligt god
kvalitet och representativitet for att kunna genomfora en jamforande studie. De
slutsatser som kan dras utifran studien blir sadledes pa en hog abstraktionsniva for att
kunna uppréatthalla representativitet, men vi anser att mojligheten att analysera en
storre bredd av data vager upp for den hogre abstraktionsnivan.
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6 SLUTSATS

Méanga respondenter i studien uttryckte att informationsbrist &r ett av de storsta och
vanligaste problemen géllande estimering. Informationsbristen kan bero pa
kommunikationsbrist mellan leverantor och kund eller osédkerheter kopplade till
utforandet av projektet. Informationsbristen leder till att antaganden maste géras for
att komplettera estimatet, nadgot som i manga fall gors genom jamforelser med tidigare
projekt. Att konjunkturen och foretagens omgivning ar under stindig forandring
medfor att data fran tidigare projekt kan ge en missvisande bild kring vad som kan
forvantas for framtida projekt. Konjunkturens paverkan &r speciellt pataglig i
byggnadsindustrin dar ravarupriser kan fluktuera kraftigt 6ver tid och paverka
projektens kostnadsbild.

Det finns skillnader mellan affarsomradena i hur de genomfor sin estimering, da
affarsomradena och projekt som genomfors inom dem &r olika. Bolagen inom
management consulting forlitar sig framforallt pa individuella projektledare,
byggindustrin anvinder sig av specialiserade kalkylavdelningar, foéretagen inom
informationsteknik anvénder sig av fler olika metoder &n G&vriga och de
produktutvecklande foretagen tenderar att antingen forlita sig pa enskilda projektledare
eller anvanda sig av projektgrupper. Det finns dock likheter inom affarsomradena hur
estimeringar genomfors. Ett gemensamt drag for alla undersokta affarsomradena ar att
en person, oftast en projektledare, ar ansvarig for estimatet som sedan presenteras for
beslutsfattare hogre upp i organisationerna som anvander estimatet for att ta beslut
om de marknadsmaéssiga aspekterna av projektet. Dessa beslutsfattare har dven makt
att justera estimatet innan det anvinds som underlag f6r en offert eller budget.

Det finns skillnader mellan affirsomradena i hur mycket resurser som laggs pa
estimering. Detta kopplades i diskussionen till projektets komplexitet, déar det visade
sig att mer resurser spenderas pa estimering av komplexa projekt. Det fanns dock
undantag i studien; managementkonsultbolag lagger relativt lite resurser pa estimering
i forhallande till projektkomplexiteten. Vi tror att det beror pa att de inte tycker
estimatets exakthet ar av lika stor betydelse som 6vriga branscher. Detta kopplades
till deras mojlighet att under projektets gang minska projektets omfang for att stimma
overens med vad de faktiskt kan leverera.

Erfarenhet och kunskap fran tidigare, liknande projekt har visat sig vara en av de
fraimsta utnyttjade resurserna under estimeringsprocessen. Saknas erfarenhet och
kunskap infOr estimering av ett nytt projekt brukar detta hanteras med att en forstudie
genomfors for att 6ka forstaelsen kring projektet innan estimeringen. Forstudien kan
dock vara en betydande kostnad som infaller innan projektet sdkrats, vilket medfor att
foretag ar relativt sparsamma med att anvinda forstudier vid estimeringen. Forstudiens
betydelse varierar mellan de olika branscherna. Inom byggindustrin ér forstudien av
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stor betydelse, da mycket information maste samlas in for att kunna planera ett arbete
av storre omfang med mindre flexibilitet. Inom de andra affirsomradena kan de ofta
vara mer flexibla med att gora dndringar géllande omfang under projektets gang och
genomfor darfor inte en lika ingaende forstudie. Foretag maste ta stéllning till hur de
balanserar kostnaden for eventuella férstudier mot den finansiella risken med eventuella
felaktigheter i estimatet.

Ett tydligt monster kring hur manga som ar delaktiga i estimeringen har framkommit
i studien. Pa managementkonsultbolag har de anstéllda generellt en homogen bakgrund
gillande utbildning. Alla har liknande utbildning och gar samma karridirvidg genom
foretaget. Denna homogenitet medfor att farre individer ar delaktiga i estimeringen och
hur estimatet sedan anvinds eftersom de har samma kompetenser och enbart olika
erfarenhet. I de flesta fall estimerar den tilltdnkta projektledaren sjalv och estimatet
presenteras sedan for en beslutsfattare hogre upp i organisationen. Inom affarsomraden
med en storre heterogenitet i kompetenser inom projektgruppen ar fler delaktiga i
estimeringsprocessen da de behdver féra samman den gemensamma kompetensen for
att kunna estimera projektet. Vi mérkte under studien att négra respondenter inom
byggindustrin upplevt det som ett problem att alla kompetenser som krédvs under
projektet inte deltagit i estimeringen. Det tyder pa att estimatets exakthet &dr kopplad
till hur val de kompetenser som kravs i projektet aterspeglas i estimeringsprocessen.
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8 APPENDIX A — INTERVJUMALL

Del 1 — Bakgrund

1.

AN

o)

Tacka for att respondenten har gatt med pa att triffa oss, presentera studien
och dess syfte

Be om tillstand att spela in, forklara hur inspelningen kommer att hanteras
Vad jobbar du med?

Hur lange har du jobbat med det?

Vad jobbade du med innan? — (P& vilka foretag har du varit verksam inom
projektledning,)

Vad har du f6r utbildning?

Hur manga jobbar pa féretaget héar i Géteborg?

Del 2 — Estimering, bakgrund

1.

Nér vi sdger estimering syftar vi till hur ni prognostiserar ett projekts tidsatgang
och kostnader. Anvénder ni nagot annat uttryck for detta?
Har ni nagot standardiserat arbetssétt ni utgar ifran nar ni estimerar?

a. Vilka ar inblandade i estimeringen och vilken &r din roll i processen?

b. Estimeras ett intervall eller ett punktvérde?

¢. Ar estimering svart och tidskrivande?
Ar estimering viktigt pa ditt foretag? (be personen ligga ett kryss pa en skala
fran 1 till 5, dar 1 = helt oviktigt och 5 = helt avgoérande for projektets
framgang)

a. Varfor tror du sa?

b. For vem &r estimering viktigt?
Lagger foretaget tillrickligt mycket tid och resurser pa estimering enligt dig?
(be personen lagga ett kryss pa en skala fran 1 till 5, diar 1 = {or lite, 3 = lagom
och 5 = for mycket)

a. Varfor tror du sa?

b. Vem bestdmmer hur mycket tid och resurser som léggs?

c. Finns det olika uppfattningar om hur mycket tid och resurser som ska

laggas?

Jamfor ni projektets slutkostnad och tidsatgang med den estimerade
(varfor/varfor inte)? Vad brukar vara resultatet?

Del 3 — Estimering, problem

1.
2.

Vad kan det finnas for faktorer som paverkar att estimeringen inte blir ratt?
Vilka atgarder gors for att undvika en felaktig estimering?



3. Kan kundens 6nskemal forsvara estimeringen?

Del 4 — Estimering, intressenter

Vilka roller i foretaget &ér delaktiga i estimeringsprocessen?

Haller ni (de olika inblandade) med varandra om hur estimaten ska utformas?
Har ni olika syn pa vad som ar viktigt med estimaten?

Blir det diskussioner mellan de inblandade om vilka aspekter som ar viktigast?
Hur gar ni vidare om ni tycker olika?

Vem har oftast sista ordet i en diskussion?

STt =

a. Varfor har “personens titel” det?
b. I vilka situationer?
7. Tror du att diskussioner om de olika asikterna kan leda till att estimeringen inte
blir ratt?

Del 5 — Ovrigt

ii

1. Ar det nagon aspekt som #r viktigt i estimeringen som vi inte har pratat om?
2. Ar det ok om vi ringer upp om vi har nagra fragor?



9 APPENDIX B — INTERVIJUADE RESPONDENTER OCH DERAS

FORETAG
Bl |General Manager Project Management 125 125 Goteborg
B2 |Avdelningschef 116 116 Sverige
B3 |Projektledare 80 80 Goteborg
B4 |Kalkylchef 60 107 Globalt
B5 |Arbetschef 66 66 Goteborg
11 |Software Developer och Software Architect 70 179 Sverige
I2  |Business Consultant 200 378 000 Globalt
I3 |Development Project Manager 80 165 Globalt
14 |Projektledare 150 3 100 Globalt
I5 |Programme manager 85 7 000 Globalt
16  |Technical Project Manager 150 715 Globalt
M1 [Managementkonsult 45 45 Sverige
M2 |Prinicpal 12 1 000 Globalt
M3 |Senior manager 150 150 Norden
P1 |VP Project 30 71 Globalt
P2 i/f;jl(;rg é:);oject manager and R&D Program 150 150 Globalt
P3 |Manufacturing Process Manager 125 135 Globalt
P4 |Projektledare 150 350 Globalt
P5 |Produktutveckling och projektledare 50 5 600 Globalt
P6 |Senior Project Manager 100 161 000 Globalt
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10 APPENDIX C — SVAR PA FRAGOR MED SVARSSKALA

Svaren pa fragor med tillhérande skala. Pa fragan “Hur viktigt ar det for foretaget att
estimeringen ar korrekt?” ar 1 det lagsta virdet och 5 det hogsta. Pa fragan “Far ni
tillrdackligt med tid och resurser for estimering?” innebar 1 for lite, 3 lagom och 5 for
mycket.

Kod Hur viktigt ar det for foretaget att Far ni tillrackligt med tid och
estimeringen &ar korrekt? resurser for estimering?
B1 4.5 3
B2 4,7 3
B3 4.7 3,5
B4 4,5 2,5
B5 4 3
11 2,5 1,5
12 5 3
13 4 4
14 4,7 2,5
15 4 2
16 5 3
M1 4,2 3
M2 3 3
M3 4 3
P1 5 3
P2 4 3
P3 3 3
P4 3,5 24
P5 3 24
P6 4.6 2
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