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Sammanfattning

Problem

Till foljd av storre behov av anpassningsformaga och dkad decentralisering av
ansvarsstrukturer har projekt som arbetsform véxt sig starkare. Tilltagande konkurrens pressar
verksamheter att producera produkter och tjanster av hogre kvalitet, till lagre pris och pa
kortare tid, vilket tvingar dem att prioritera sina resurser noga. Detta ar en kvalitativ studie pa
negativa effekter som kan orsakas av press. De negativa effekterna studeras genom begreppen
fusk och press, vilka definieras i studien.

Syfte

Syftet med denna studie ar att underséka om projektleveranttrer fuskar med kvalitet hos

projektresultat for att hantera press med avseende pa tid, kostnad och kvalitet. Genom att
uppfylla syftet amnar studien ge okad forstaelse kring effekter av att projekt pressas och

orsaker bakom kvalitetsbrister.

Teoretiskt ramverk

Utifran en litteraturstudie har ett teoretiskt ramverk upprattats. | stora drag beskriver det
teoretiska ramverket produktutvecklingsprojekt, projektbeddmning samt vilka problem
bedémning kan medfora, fordjupad beskrivning av kvalitet, hur press kan paverka projekt
samt slutligen formella och informella organisationer inom foretag.

Metod

Inledningsvis genomfdrdes en litteraturstudie i syfte att ge fordjupad kunskap inom &mnet
samt att skapa ett teoretiskt ramverk for att synliggora relevant forskning. Genom sex
intervjuer hos fem olika foretag genomfordes en kvalitativ datainsamling for att undersdka
hur press paverkar projekt. | analyskapitlet har data fran intervjustudien analyserats och
tolkats, med utgangspunkt i det teoretiska ramverket.

Resultat och implikationer

Ur insamlad data har ingen kausalitet mellan press och fusk kunnat sékerstéllas. Fusk har
daremot kunnat pavisas, dock utan att kunna sakerstélla kausalitet. Vidare har avkall till foljd
av press identifierats vilket anses vara en negativ effekt till foljd av press. Slutligen
presenterats forslag for fortsatta studier av negativa effekter till foljd av press.




Abstract

Problem

As a result of an increased need for adaptability and an increased frequency of decentralized
responsibility structures, projects as a work method have become more popular. Increasing
competition is driving organizations to produce products and services of higher quality, to a
lower price and in less time, forcing them to prioritize their resources carefully. This is a
qualitative study of the negative effects that could be caused by pressure. These negative
effects are studied through the conceptual terms pressure and cheating, as defined in the
study.

Aim

This study aims to investigate whether project suppliers are cheating with the quality of the
project delivery to manage pressure with respect to time, cost and quality. By fulfilling the
purpose, the study aims to yield increased understanding of the effects of pressured projects as
well as the reasons behind quality defects.

Theoretical Framework

A theoretical framework has been established from a review of relevant literature. The main
areas of the theoretical framework are product development projects, project assessment and
related shortcomings, a detailed description of quality, how pressure affects projects and,
lastly, formal and informal organizations within firms.

Method

Initially a study of relevant literature was carried out, in purpose of yielding deeper
understanding within the subject, along with establishing a theoretical framework to display
relevant research. Through six interviews with representatives from five different companies,
a qualitative data collection was carried out to investigate how pressure affects projects. In the
analysis data from the interviews is analyzed and interpreted, on the basis of the theoretical
framework.

Results and Implications

No causality could be assured from the collected data of this study. However, cheating has
been found, but causality could not be assured. Furthermore, pressure has been found to lower
the quality of the project result, which is regarded as a negative effect caused by pressure.
Lastly the thesis presents suggestions for continued research of negative effects caused by
pressure.




Ordlista

Avkall - Medveten férsamring

Dubbelfel - Néar en likstélld eller understalld part dels inte levererar enligt 6verenskommelse,
dels inte informerar om att leveransen inte sker enligt dverenskommelse

Fusk - Att genom ett medvetet val leverera ett avtalat krav pa ett sémre sétt &n
projektleverantér beddmer det hade kunnat goéras, vilket om det upptécks av uppdragsgivare
leder till missnoje

Informationsasymmetri - Situation dér en part besitter mer information kring en transaktion an
en annan part

Jarntriangeln - Bedomningsmodell for projekt utifran tre dimensioner, tid, kostnad och
kvalitet

Press - Okade krav i ndgon av Jarntriangelns dimensioner vilka maste tillgodoses utan att
nagon av de 6vriga dimensionerna tillats bli lidande

Uppdragsgivare - Bestéllare av projektresultat

Projektintressenter - Alla individer, eller enheter representerade av individer, vilka kan
paverka eller paverkas av projektets process eller resultat

Projektleverans - Tidpunkt for dverlamnande av projektresultat

Projektleverantor - Den eller de individer som ansvarar for genomférande och leverans av
projektresultat

Projektresultat - Den slutgiltiga produkt vilken levereras fran projekt
Projektutfall - De effekter som ett projekt ger upphov till
Rapportforfattarna - De personer som utfort denna studie och rapport

Typ I-fel - Att inte mota 6verenskomna och avtalade leveranskrav

Typ I1-fel - Att ndgon aspekt eller dimension i ett projekt forbises, gloms bort eller utfors pa
ett satt vilket &r sdémre an vad som egentligen varit mojligt
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1 Inledning

Detta kapitel beskriver arbetets bakgrund, syfte, problemformulering och avgrénsningar.
Kapitlet beskriver dven hur hallbar utveckling behandlas i studien. Slutligen presenteras
rapportens fortsatta upplagg.

1.1 Bakgrund

Till f6ljd av 6kad globalisering utsétts allt fler verksamheter for tilltagande konkurrens vilket
medfor striktare krav att producera produkter och tjanster av hogre kvalitet till lagre pris pa
kortare tid (Hatzichronoglou, 1996). Okat behov av anpassningsférmaga och att
organisationer generellt tillampar en mer decentraliserad ansvarsstruktur har lett till att projekt
som arbetsform vaxt sig starkare och erhallit en mer autonom roll (Wickenberg, 2004).

En traditionell definition av projekt ar att de har en unik uppgift med bestamda krav,
fordefinierad varaktighet, begransade resurser och genomfors av en specifik organisation
(Svensson, 2015). Ett projekts resultat kan ségas ha, och bedomas utifran, tre dimensioner:
tid, kostnad och kvalitet (Maylor, 2010). Atkinson (1999) beskriver en illustrativ modell 6ver
dessa dimensioner, den sa kallade Jarntriangeln som illustreras i figur 1.

Tid

Kostnad Kwvalitet

Figur 1. Jarntriangeln och dess tre dimensioner (Atkinson, 1999, s. 338, dversatt av
rapportforfattarna).

Jarntriangeln illustrerar trade off-effekter mellan de tre dimensionerna. Foérbattringar inom
nagon av Jarntriangelns dimensioner innebar att minst en av de dvriga missgynnas (Maylor,
2010). Maylor menar att detta beror pa projekts begransade resurser att fordela 6ver de tre
dimensionerna. Jarntriangeln stipulerar saledes att det inom ett givet projekt inte gar att
forbattra kvalitet och samtidigt minska kostnad samt forkorta tidsatgang. Att forbattra kvalitet
skulle i det givna projektet antingen krava langre tid, mer kapital, eller bade och, vilket
exemplifierar att oavsett inom vilken dimension forbattringen sker kommer minst en annan
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dimension bli lidande. Denna trade off-problematik forekommer enligt Maylor vid
planeringsstadiet saval som genomforandet av projekt.

Denna studie &mnar undersoka negativa effekter till foljd av 6kade krav i Jarntriangelns alla
dimensioner. For att undersoka detta fenomen definieras tva nyckelbegrepp - press och fusk.
Begreppen amnar utgdra angreppspunkter utifran vilka det ursprungliga problemet kan
undersokas.

Press definieras i denna studie som 6kade krav i nagon av Jarntriangelns dimensioner vilka
maste tillgodoses utan att nagon av de dvriga dimensionerna tillts bli lidande. Detta innebéar
att Jarntriangelns trade off-verkan inte tillats tillampas da projekt pressas. Exempelvis innebar
detta att avkall pa avtalade kvalitetsfaktorer inte tillats, trots krav pa lagre kostnad eller tid.

Fusk definieras i denna studie som att genom ett medvetet val leverera ett avtalat krav pa ett
samre satt an projektleverantor bedomer det hade kunnat goras, vilket om det upptacks av
uppdragsgivare leder till missnoje. Projektleverantorer kan tdnkas hantera press genom att
fuska, for att sedan inte informera uppdragsgivare om detta, ett sa kallat dubbelfel. En
forutsattning for att dubbelfel ska kunna utnyttjas ar att uppdragsgivare inte kanner till fusket,
informationsasymmetri maste alltsa rada.

Afzal, Roland och Al-Squri (2009) definierar informationsasymmetri som en situation dér en
part besitter mer information kring en transaktion &n en annan part. De menar att
projektleveranttrer generellt sett har ett informationsmaéssigt dvertag gentemot sina
uppdragsgivare, da en projektleverantor kan besitta mer detaljerad forstaelse om en produkt
an uppdragsgivare. Informationsasymmetrin kan tankas vara som storst i
kvalitetsdimensionen eftersom den, enligt Maylor (2010), ar Jarntriangelns minst forstadda
dimension. Saledes bor mojligheten att fuska vara som storst inom kvalitet.

| denna studie antas bristande motivation och press vara de enda faktorer som kan leda till att
projektleveranttrer gor avkall i projektleverans. Egentligen kan ett antal faktorer tdnkas
paverka huruvida projektleverantorer gor avkall, men denna férenkling bedéms av
rapportforfattarna vara nédvandig for att studera fusk.



1.2 Syfte

Syftet med denna studie ar att underséka om projektleveranttrer fuskar med kvalitet hos
projektresultat for att hantera press med avseende pa tid, kostnad och kvalitet. Genom att
uppfylla syftet amnar studien ge 6kad forstaelse kring effekter av att projekt pressas och
orsaker bakom kvalitetsbrister. Dessutom syftar studien till att utgéra underlag for fortsatta
studier kring &mnet.

1.3 Problemformulering

For att uppfylla syftet kommer studien utga fran tva fragestallningar. Dessa fragestallningar
presenteras tillsammans med ett fortydligande om hur de bidrar till att uppfylla syftet.

1. Forekommer fusk med kvalitetsaspekter i projekt som pressas med avseende pa tid,
kostnad och kvalitet?

Genom analys av insamlad data skapas intressant diskussionsunderlag for hur press med
avseende pa tid, kostnad och kvalitet paverkar kvalitetsaspekten av projektresultat. Dessutom
undersoks hur avkall pa kvalitetsaspekten upptrader i specifika projekt.

2. Ar de pressade projektleverantérerna som fuskar motiverade att leverera hog kvalitet?

Fragan ar relevant for att vidare undersoka kausalitet mellan att projektleverantérer pressas
och férekomst av fusk. Motivation behandlas i denna studie som avgérande for huruvida
kausalitet mellan fusk och press kan pavisas. Om fusk pavisas i ett pressat projekt med
motivation att leverera hog kvalitet anses darfor fusket bero pa press. Om fusk daremot
pavisas i ett pressat projekt med bristande motivation anses det inte mgjligt att avgora
huruvida fusk beror pa press. Detta ar emellertid en forenkling av verkligheten da fler orsaker
an press och bristande motivation kan tankas féranleda fusk.

Genom att analysera svaren pa de tva fragestallningarna avgors slutligen huruvida studien kan
pavisa att projekt pressas till fusk hos projektresultat. Om analys av fragestallning 1 pavisar
att fusk forekommer i ett projekt som pressas samtidigt som analys av fragestallning 2 visar
att projektleverantdren av projektet i fraga ar motiverad, anses kausalitet mellan fusk och
press pavisat, vilket illustreras i det 6vre hogra hornet av figur 2.



Kausalitet kan inte pivisas. Kausalitet kan pivisas.
| ProjektleverantGr dr motiverad ProjektleverantGr dr motiverad
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Mey Motiverade Ja

Figur 2. Modell 6ver samspelet mellan de kriterier som anvénds for att pavisa kausalitet.

1.4 Hallbar utveckling

| Jarntriangelns kvalitetsdimension kan aven produkters hallbarhetsaspekter formodas inga.
Om det antas att projektleverantérer pressas till att gora avkall pa kvalitet i slutprodukten, kan
de pa liknande satt antas pressas till att gora avkall pa slutproduktens hallbarhetsaspekt. Med
det resonemanget finns det en koppling mellan denna studie och hallbar utveckling. Darfor
kommer studien dven behandla hallbarhetsaspekter i datainsamling och analys. Beroende pa
vilken definition som anvands kommer innebdrden skilja sig at och darmed aven
undersodkningsresultatet (Faber, Jorna & Van Engelen, 2005).

1.5 Avgransningar

Studien har avgransats till att enbart studera produktutvecklingsprojekt. Att
produktutvecklingsprojekt valts som studieobjekt motiveras genom att de resulterar i nagon
typ av produkt. Detta medfor fler synliga, men daven fler osynliga, kvalitetsdimensioner. De
osynliga kvalitetsdimensionerna harstammar ur det faktum att processerna bakom
framtagandet av produkterna ar mindre transparent an hos exempelvis tjanster. For att
mojliggora konsekventa tillvagagangssatt vid datainsamling bedomdes att en distinktion till
en viss typ av projekt var fordelaktig. Inkonsekventa tillvagagangssatt riskerar att lyfta fokus
fran den for studien relevanta problematiken. Genom att fokusera pa en specifik typ av projekt
kunde forstaelse tidigt erhallas for projekttypens generella karaktarsdrag. Detta innebar att
storre fokus kunde laggas pa att skapa forstaelse for den relevanta problematiken inom denna
studie.



1.6 Disposition

Rapporten dr indelad i sex kapitel. Kapitel 1 introducerar bakgrunden till studien, syfte,
fragestéllningar, hur studien relaterar till hallbar utveckling samt de avgransningar som gjorts.
Efter det inledande kapitlet presenteras en sammanstallning av for studien relevant teori i
kapitel 2. Det teoretiska ramverket syftar dels till att anvandas som verktyg for jamforelse och
analys av insamlad data men ocksa for att bekanta lasaren med relevanta begrepp och
modeller som produktutvecklingsprojekt, djupare forstaelse for kvalitet samt hur projekt
utsétts for press. Déarefter foljer kapitel 3 med en beskrivning och motivering av de metoder
som anvants for datainsamling. Dessutom behandlar detta kapitel studiens tillforlitlighet
utifran val av metod och studieobjekt. | kapitel 4 presenteras och analyseras insamlad data
utifran studiens tva fragestallningar. Da kvalitativ intervjudata framst ar intressant nar den
analyserats finns inget kapitel som enbart innehaller redogérelse for insamlad data. Darefter
foljer ett diskussionskapitel i kapitel 5, som tar upp intressanta aspekter av studien, dess
styrkor och svagheter samt ger rekommendationer till fortsatt forskning inom omradet.
Slutligen sammanstalls och presenteras slutsatserna fran studien i kapitel 6.



2 Teoretiskt ramverk

| detta kapitel presenteras den teoretiska bakgrund och det litteraturunderlag som ligger till
grund for studien. De teorier som beskrivs har valts ut for att kunna uppfylla studiens syfte
och fragestallningar.

2.1 Produktutvecklingsprojekt

For att kunna undersoka konsekvenser av att produktutvecklingsprojekt pressas kravs
forstaelse for vad ett produktutvecklingsprojekt ar. Roemer (2000) havdar att formagan att
utveckla nya produkter effektivt har blivit en av de viktigaste egenskaperna for moderna
foretag. Han menar vidare att korta produktlivscykler, globalisering och snabb teknisk
utveckling kréaver korta produktutvecklingstider. Maylor (2010) havdar att utveckling av nya
produkter och tjanster generellt sett sker genom just produktutvecklingsprojekt.

Enligt Browning, Fricke och Negele (2006) efterstravar produktutvecklingsprojekt att géra
nagot nytt snarare an att repetera en befintlig process. Resultatet kan exempelvis vara
produktspecifikationer och tillverkningsprocesser for en ny produkt. Vidare havdar Browning,
Fricke och Negele att produktutvecklingsprojekt delas upp i delaktiviteter med syfte att
fordela arbetsuppgifter.

Ulrich och Eppinger (2011) beskriver produktutvecklingsprocessen som foljer:

1. Planning - Planeringsfasen foregar godkannande av projekt och projektstart. Denna
fas inkluderar en utvardering av teknikutveckling och marknadsmal med syfte att
faststalla bland annat malgrupp och affarsmal.

2. Concept Development - Identifierar malgruppens behov, genererar samt utvarderar
alternativa koncept dér ett eller flera véljs ut for vidare utveckling och tester. Ett
koncept ar en beskrivning av en produkts form, funktioner samt en ekonomisk
motivering for projekt.

3. System level design - Nedbrytning av produkt genom specifikation av mindre system
och delar.

4. Detail design - Inkluderar kompletta specifikationer av alla delar i produkten.
Processplan for framtagande av produkten.

5. Testing and refinement - Prototyper av produkten testas och utvérderas.

6. Production ramp-up - Produkten framstélls med tilltdnkt produktionssystem.



Ovanstaende modell &r framst applicerbar pa fysiska produkter. Cobb (2011) presenterar en
modell for agil mjukvaruutveckling. Den beskrivs av Cobb genom modellen som illustreras i
figur 3.

Utveckla
detaljerade krav
for Sprint #1
[ & : Design och test J

Sprint|#1

Utveckla

detaljerade krav—|
fiir Sprint#2——
[ g : Design och test | g J

Sprint #2 |

Figur 3. Modell 6ver agil utveckling (Cobb, 2011, s. 179, 6versatt av rapportforfattarna).

Vid tillampning av den iterativa agila utvecklingen menar Cobb (2011) att
forhandsplaneringen &r mer begransad &n vid tillampning av traditionell sekventiell
mjukvaruutveckling, da den bygger mer pa involvering av uppdragsgivare genom hela
processen. | processen forvantas en stor forandring och resultatet ar pa forhand svarbedomt
(Cobb, 2011).

Produktutveckling sker vanligtvis genom iterativa processer (Safoutin, 2003). Gemensamt for
iterativa produktutvecklingsprocesser &r att de bestar av utvecklingsfaser och
utvarderingsfaser, likt det vanligt férekommande Stage-Gate-systemet (Page, 1993; Urban &
Hauser, 1993; Cooper & Kleinschmidt, 1986; Maylor, 2010; Chao, Lichtendahl & Grushka-
Cockayne, 2014). Lévardy och Browning (2009) havdar att iterationen upprepas sa lange det
kumulativa resultatet av tidigare aktiviteter, tillsammans med rimliga antaganden om
framtida, &r otillrackliga for att kunna addera tillfredstallande véarde till projekt. Iterationer
anvands for att forbattra produkters kvalitet men har stor paverkan pa kostnad och okar risken
for forseningar (Adler et al., 1995; Clark & Wheelwright, 1993).



Flera fordelar ges av att tillampa grindar for att granska och kontrollera ett projekts utveckling
och framsteg (Maylor, 2010). Maylor menar att tillampningen av grindar underléattar
upptackandet av saval tid- som budgetproblem i ett tidigt skede av projekt eftersom varje fas
foljs av en grind. Dessutom bidrar tillampning av grindar till att fardiga projekt uppfyller
kravspecifikationer da en grind inte tillats passeras ifall fasspecifika krav, vilka inkluderas i
projektets kravspecifikation, inte ar uppfyllda (Cooper, 1990). Enligt Chao, Lichtendahl och
Grushka-Cockayne (2014) ar det dock troligt med informationsasymmetri mellan
projektledare och de chefer som tar beslut vid de olika grindarna eftersom projektledare
besitter storst kunskap om specifika projekt.

2.2 Projektintressenter

Enligt Eskerod och Jepsen (2013) definieras projektintressenter som alla individer, eller
enheter representerade av individer, vilka kan paverka eller paverkas av projektets process
eller resultat. Projektintressenter ar avgorande for hur projekt bedéms, upplevs och utfors
(Eskerod och Jepsen, 2013).

Projektintressenter kan exempelvis vara investerare, projektleverantorer, uppdragsgivare,
slutanvandare och myndigheter, dar vissa kan vara viktigare for projekt an andra (Eskerod &
Jepsen, 2013). Eskerod och Jepsen identifierar organisationsledningen som en central
intressent eftersom den bestammer projekts omfattning samt vilka, om nagra, resurser som
ska hanforas projekt. Eskerod och Jepsen menar vidare att &ven anstéllda inom projekt ar
viktiga intressenter eftersom de utgor projektleverantdren, bidrar med extern expertis eller pa
annat satt kommer i kontakt med den slutliga produkten eller processen.

Att olika intressenter kan ha varierande grad av insyn i projekt synliggors av Afzal, Roland
och Al-Squri (2009) vilka menar att projektleverantorer generellt sett har ett
informationsmaéssigt 6vertag gentemot sina uppdragsgivare. Detta da en producent kan besitta
mer detaljerad forstaelse om en produkt an uppdragsgivare. Informationsasymmetri kan i ett
sadant lage medfora svarigheter for uppdragsgivare att bedéma huruvida projektleverantorer
agerar arligt, men mojliggor aven for projektleverantorer att sélja produkter till pris som
Overstiger produkternas faktiska véarde (Akerlof, 1970).

Eftersom intressenter alltid &r, eller representeras av, individer kommer dessa agera efter egna
intressen (Maylor, 2010). Projekt har generellt flera olika intressenter, vilket enligt Maylor
komplicerar projektledarens hantering av de olika intressenternas skilda och i vissa fall
konflikterande intressen i syfte att maximera projektets vardeskapande. Det ar enligt Maylor
osannolikt att projekt moter alla dess intressenters krav och forvantningar. VVad projekt an
uppnar finns intressenter vilka upplever sina intressen asidosatta till forman for andra



intressenter (Maylor, 2010). Maylor havdar vidare att projektledare pa grund av detta kan
tvingas prioritera krav fran viktiga intressenter pa bekostnad av krav stéllda av mindre viktiga
intressenter.

2.3 Bedomning av projekt

Hur projekt bedoms ar avgoérande for var fusk uppstar och forstaelse for dessa
beddomningsmetoder ger battre forutsattningar att hitta relevant data i intervjustudien. |
foljande fyra avsnitt fordjupas teorin kring Jarntriangeln tillsammans med andra
bedomningsfaktorer, samt brister i hur projekt generellt bedéms.

2.3.1 Jarntriangeln
Tid, kostnad och kvalitet &r enligt White och Fortune (2002), Atkinson (1999) och Maylor

(2010) de faktorer som generellt &r vanligast att ta i beaktning vid bedémning av projekt och
dess resultat. Caccamesea och Bragantinib (2013) menar att projektledning traditionellt
forknippats med projektledares formaga att uppfylla kriterier for kvalitet inom utsatt tid samt
utan att dverskrida budget. Dessa tre faktorer - tid, kostnad och kvalitet - utgor de tre horn i
vad Maylor (2010), Atkinson (1999), Toor och Ogunlana (2010) samt Jha och lyer (2007)
definierar som Jarntriangeln.

Enligt Caccamesea och Bragantinib (2013) samt Maylor (2010) ar Jarntriangeln en vedertagen
och vélanvand modell for att belysa trade off-verkan mellan tid, kostnad och kvalitet. Enligt
Maylor kan Jarntriangelns dimensioner inte maximeras samtidigt vid varken planering eller
genomforande av projekt. Nar faktorer forbattras inom nagon av Jarntriangelns dimensioner
uppnas detta ovillkorligen pa bekostnad av 6vriga dimensioner (Maylor, 2010).

Maylor (2010) anser det vara av stor vikt att i ett tidigt skede av projekt klargora vilken av
Jarntriangelns dimensioner som ska prioriteras och fokuseras pa under projekts
genomforande. Detta for att det ska vara tydligt inom vilka dimensioner som avkall bor géras
i de fall projekt stoter pa oférutsedda problem eller behov (Maylor, 2010).

Ofo6rutsedda problem eller forandringar inom projekt ger enligt Maylor (2010) upphov till att
avkall maste goras inom projektets kvalitetsdimension, forutsatt att det inte ar majligt att
erhalla 6kade finansiella resurser eller langre tid for projektets genomférande. Detta
forutsatter att nagon finansiell buffert inte finns att tillga for oférutsedda handelser, eller att en
sadan buffert ar otillracklig (Maylor, 2010).



Enligt avsnitt 2.2 kan intressenter ha skilda, och i vissa fall motségelsefulla, krav och behov,
vilket skapar ett dilemma for projektledare att hantera (Maylor, 2010). Detta bidrar till att det
vanligtvis ar en komplex uppgift for projektledare att avgora vilka prioriteringar som bor
goras inom Jarntriangelns tre dimensioner (Maylor, 2010).

2.3.2 Fler dimensioner inom bedémning av projektresultat

White och Fortune (2002) menar att projekt generellt bedoms efter fler faktorer an
Jarntriangelns tre dimensioner, &ven om de lyfter fram dessa dimensioner som de vanligaste
bedémningsmatten pa projekt. Aven Eskerod och Jepsen (2013) presenterar leverans av
overenskomna projektresultat inom budget och pa utsatt tid, att jamfora med Jarntriangelns
kvalitetsdimension, som entydiga matt att tillampa vid bedémning av projekt. Eskerod och
Jepsen havdar dock vidare att flera exempel kan ges pa projekt vilka uppfyllt dessa kriterier,
leverans inom utsatt tid, inom budget och med 6verenskomna resultat, dar projektens resultat
anda inte uppfyllt det vardeskapande dess intressenter forvantat sig. | kontrast forekommer
aven projekt vilka kraftigt avviker fran 6verenskomna dimensioner inom Jarntriangeln
(Eskerod och Jepsen, 2013). Dessa projekt kan enligt Eskerod och Jepsen 6verskrida budget,
slutforas efter utsatt tid och inte uppna de specifikationer som avtalats, men trots detta
bedémas vara framgangsrika av dess intressenter. Detta ar en tydlig markar for att
Jarntriangelns tre dimensioner inte &r tillrackliga vid bedomning av projekts framgang ur dess
intressenters perspektiv (Eskerod och Jepsen, 2013).

En forklaring pa detta ar enligt Eskerod och Jepsen (2013) att uppdragsgivare inte har
mojlighet att fullstandigt uttrycka och kommunicera sina egentliga behov och forvéntningar
till projektleverantorer innan projekt planeras och pabérjas. Detta skulle enligt dem innebéra
att de projektmal som avtalas mellan projektleverantor och uppdragsgivare, innan projekt
inleds, inte &r ratt specifikationer eller matt pa huruvida projektets resultat skapar varden vilka
uppdragsgivaren egentligen efterfragar och forvantar sig. Uppdragsgivare ar darmed
oférmogna att kommunicera sina egentliga behov, varfor projekt bedoms pa felaktiga eller
otillrackliga grunder (Eskerod och Jepsen, 2013).

Enligt Eskerod och Jepsen (2013) samt Maylor (2010) férandras uppdragsgivares och évriga
intressenters onskemal och forvantningar under tiden for projekts genomforanden, vilket beror
pa att kunskap och forstaelse over projektresultatet, dess potential samt mojligheter tilltar
avsevart allt eftersom projektet fortgar. Uppdragsgivare kan darfor i ett tidigt skede av projekt
sakna tillracklig formaga att kommunicera vad de faktiskt efterfragar, men allt eftersom
projektresultat utvecklas och konkretiseras blir det allt tydligare och mer greppbart att
formulera och kommunicera vilka faktiska behov som efterfragas (Eskerod och Jepsen, 2013;
Maylor, 2010).
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Shenhar, Levy och Dvir (1997) definierar fyra kriterier for huruvida projekt bor anses
framgangsrika eller ej. Dessa fyra kriterier ar: projekts effektivitet, paverkan pa kund,
framgang for den egna organisationen och forberedelser for framtiden (Shenhar, Levy & Duvir,
1997). Kund kan enligt rapportforfattarna likstallas med extern uppdragsgivare.

1. Projekts effektivitet syftar huvudsakligen till att utvérdera om projekt slutforts inom
ratt tid och utan att Gverskrida budget, vilket ar tva av Jarntriangelns dimensioner.
Projekts effektivitet ar den enda dimension vilken kan bedémas och utvarderas vid
tidpunkten for projektleverans. Shenhar, Levy och Dvir menar att dvriga tre Kriterier
endast kan bedomas da projektresultat mottagits och nyttjats av dess kund, i en fas
som intraffar efter det att projekt betraktas som avslutade och da projekt eventuellt
redan blivit beddmda som framgangsrika. Att utvéardera projekt vid projektleverans
kan saledes skapa forstaelse for hur framgangsrik projektledningen varit, men vid
denna tidpunkt ar det inte mojligt att utvardera langsiktigt projektutfall eller
vardeskapande for kund eller 6vriga intressenter.

2. Paverkan pa kund kan bedomas tidigast veckor efter projekt avslutats och dess resultat
overldamnats. Detta kriterium innefattar bedomning av vilket vardeskapande
projektresultat innebar for dess kund eller dvriga intressenter med avseende pa deras
forvantningar. Aven inom vilken utstrackning projektresultat kan anvandas och
tillampas som det var tankt av kund finns med i denna kategori, saval som kund
incitament att gora dterkommande bestéllningar fran samma projektleverantor.

3. Framgang for den egna organisationen innefattar hur val projekt inom en organisation
skapar langsiktigt, internt varde genom att generera langsiktigt framgangsrika
projektutfall. Framgangar inom denna dimension kan tidigast utvarderas mellan ett till
tva ar efter projektleverans.

4. Forberedelser for framtiden innefattar att utveckla den egna organisationen mot
mojliggorande av att tillmotesga framtida behov och forvéantningar. Till denna
dimension hor utveckling av interna kunskaper, forstaelse for kund och évriga
intressenter samt hur den egna organisationen uppnar framtida konkurrenskraft. Hur
val projekt har bidragit till utveckling av den egna organisationen och flexibilitet efter
kund framtida behov kan tidigast utvarderas fyra till fem ar efter projektleverans.
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Figur 4 illustrerar sambandet mellan betydelse av dessa fyra kriterier for projektleverantorer
och tid efter projektleverans. Tidslinjen anvands for att presentera en kronologisk ordning for
nér de olika kriterierna ar relevanta efter att projekt avslutats (Shenhar, Levy och Dvir, 1997).

4
Forberedelser
for framtiden

e

a
Framging for

2 organisationen
Paverkan pa
_l kund
Projekt-
effektivitet
Projektleverans Tid

Figur 4. De fyra kriterierna for ett framgangsrikt projekt (Shenhar, Levy & Dvir, 1997, s. 12,
dversatt av rapportforfattarna).

Shenhar, Levy och Dvir (1997) lyfter fram forberedelser infor framtiden som en viktig
framgangsfaktor for projekt. Maylor (2010) presenterar dock flera studier som visar att
projektleveranttrer och projektbaserade organisationer inte lar av tidigare erfarenheter. Detta
beror enligt Maylor delvis pa incitament for projektleverantdrer att paborja nya projekt istallet
for att sakerstalla att tidigare uppgifter ar helt slutférda och att maximal nytta har uppnatts.
Maylor menar vidare att dokumentation syftar till att skapa gynnsamma forutsattningar for
framtida projekt, genom att bista med tidigare erfarenheter och kunskap som redan
uppkommit inom organisationen. Enligt Maylor kan organisationer astadkomma kontinuerlig
utveckling genom att tilldgna sarskilda resurser for projektutvardering och
dokumentationsarbete. Detta sker dock pa bekostnad av specifika projektets finansiella
resultat enligt Maylor, vilket missgynnar projektleverantdrers incitament till
dokumentationsarbete. Vidare menar Maylor att dokumentationsarbete ofta pabdrjas sent i
projekt, vilket medfor att information kan ga forlorad.
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2.3.3 Brister i bedémning av produktutvecklingsprojekt

Enligt Munns och Bjeirmi (1996) &r det vanligt att projekt betraktas som avslutade vid
projektleverans samt att beddmning och utvardering av projekt sker vid denna tidpunkt. Detta
styrks av Atkinson (1999) da han pastar att det verkar finnas ett utbrett behov av att utvéardera
projekt vid projektleverans. Detta menar han begransar antalet bedémningsfaktorer till
Jarntriangelns tre dimensioner, da det vid projektleverans ar omojligt att utvardera mer
langsiktiga faktorer. Det langsiktiga véardeskapande ett projekt egentligen resulterar i for dess
uppdragsgivare och 6vriga intressenter exkluderas saledes fran projekts bedémningskriterier
(Atkinson, 1999).

Att beddmning och utvardering av projekt inte gors ur ett langsiktigt perspektiv skulle enligt
Atkinson (1999) kunna leda till att vad han definierar som typ I1-fel inte upptacks vid
projektleverans. Ett typ I1-fel menar han &r att ndgon aspekt forbises, gloms bort eller utfors
pa ett samre satt jamfort med vad som egentligen varit mojligt. Aven Handy (1995)
presenterar en definition av typ I1-fel och menar att begreppet innefattar att en situations fulla
potential inte utnyttjats. Enligt Atkinson medfor otillrackliga bedémningskriterier
mojliggorande av typ I1-fel, vilket innebér att projekt kan bedomas som framgangsrika trots
att en eller flera aspekter hade kunnat goras béttre.

Typ I-fel innebar enligt Atkinson (1999), i kontrast till typ I1-fel, att ndgonting utfors felaktigt
i forhallande till konkreta specifikationer. Vidare menar han att typ I-fel kan uppsta i projekt
som en konsekvens av bland annat daligt planeringsarbete, felaktiga berakningar eller brist pa
kontroll éver projektets aktiviteter. Atkinson exemplifierar distinktionen mellan typ I- och typ
l1-fel genom att jamfora tva musiker, en amator och en professionell. Amatoren Gvar for att
inte spela felaktiga toner och undviker pa sa vis att bega typ I-fel. Den professionella
musikern ovar i sin tur for att spela sa rent som majligt, for att saledes undvika att bega typ I1-
fel. Med detta resonemang innebér ej uppfyllda avtalskrav typ I-fel och forsummelse av
implicita eller ej konkretiserade behov typ II-fel (Atkinson, 1999).

Uppdragsgivares forvantningar pa projektresultat innefattar enligt Shenhar, Levy och Dvir
(1997) fler dimensioner &n att avtalade krav uppfylls inom rétt tid och budget. For att uppna
framgangsrika projektresultat menar de att aven tillfredsstallande av underforstadda behov &r
nodvandigt. Detta tillsammans med Atkinsons (1999) resonemang om att typ Il-fel kan déljas
vid projektleverans innebér att det, enligt rapportforfattarna, kan finnas utrymme fér
projektleverantorer att gora avkall pa vardeskapande kvalitetsfaktorer som inte ar synliga vid
projektleverans.
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Enligt Maylor (2010) utgors ett projekt av fyra faser: projektdefinition, utformning av
projektprocesser, projekts utférande samt éverlamning och slutligen processutveckling.
Munns och Bjeirmi (1996) hévdar att dven projektets nyttjandefas behover tas i beaktning nar
projektframgang bedoms, vilket Maylors modell inte behandlar. Istéllet presenterar Munns
och Bjeirmi en modell med sex faser som inkluderar tillampning och avveckling av
projektresultat, vilken illustreras i figur 5.

Omfing av

projektlednings framging Omfing av projektframging

)
,’ A
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- #
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-
I 2 3 4 5 6
Forstudie Planering Genomfarande | Overlimning | Anviindning | Avveckling

Figur 5. Munns och Bjeirmis modell av projektlivscykeln samt olika framgangsomfang
(Munns & Bjeirmi, 1996, s. 85, 6versatt av rapportforfattarna).

Munns och Bjeirmi (1996) menar vidare att det inte & mgjligt att beddma projekts egentliga
vardeskapande utan att inkludera nyttjandefasen i modellen. Genom denna ut6kade modell
avser de belysa vilket langsiktigt varde som skapas av projekt, framfor att fokusera pa
huruvida avtalade krav uppfyllts inom rétt tid samt inom budget. Att dstadkomma ett
projektresultat som uppfyller avtalade specifikationskrav vilka avtalats mellan uppdragsgivare
och projektleverantor, inom rétt tid och inom budget, definierar Munns och Bjeirmi endast
som framgangsrik projektledning. For att det ska vara majligt att utvéardera projekt, menar de
vidare att det &r nodvandigt att undersoka ett mer langsiktigt perspektiv, for att inkludera
faktorer och kriterier vilka inte kan métas omedelbart efter att projektleverantdrens arbete ar
avslutat.
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2.3.4 Gap mellan projekt och uppdragsgivare

Forutom att kravspecifikationer inte formar tacka in langsiktiga effekter av projekts resultat,
kan det enligt Atkinson (1999) uppsta en differens mellan av uppdragsgivaren upplevt
projektresultat och vad som egentligen efterfragades. Atkinson presenterar fem gap mellan
projektleverantérer och uppdragsgivare, vilka tillsammans utgor just denna differens mellan
forvantningar pa och upplevelse av projektresultat. Modellen 6ver de fem gapen, som visas i
tabell 1, illustrerar hur projektresultat kan skilja sig fran dess uppdragsgivares egentliga behov
trots att resultatet uppfyller kriterier for ett framgangsrikt projekt (Atkinson, 1999).

Det behov av projektresultat som egentligen efterfragas och forvantas av uppdragsgivare

Gap1l

Efterfragat projektresultat, som det uttrycks av uppdragsgivare

Gap 2

Efterfragat projektresultat, som det uppfattas av projektleverantoren

Gap 3

Konkret projektplan som utvecklas av projektleverantdren

Gap 4

Faktiskt resultat som levereras till uppdragsgivare

Gap 5

Hur det faktiska resultatet uppfattas av uppdragsgivare

Tabell 1. Atkinssons (1999) fem gap mellan projektleverantdr och uppdragsgivare.
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2.4 Kvalitet
For att framgangsrikt kunna bedéma projekt kravs forstaelse for kvalitetsdimensionens
komplicerade natur. Detta kapitel &mnar illustrera att kvalitet inte ar ett entydigt begrepp.

Traditionellt har kvalitetsbegreppet inom projektledning fokuserat pa slutprodukten utan att
vidare adressera projektets olika intressenter och deras varierande behov (Maylor, 2010).
Fokus har enligt Maylor saledes legat pa att uppna explicita kvalitetsspecifikationer samt att
leverera pa utsatt tid och inom en viss budget, snarare &n pa att identifiera vad som &r
vardeskapande for projektets olika intressenter.

Enligt Maylor (2010) finns ingen enhetlig definition av kvalitet, vilket kan forklara varfor
konceptet ar svarforstaeligt. Bristande forstaelse for vad som inkluderas inom
kvalitetsbegreppet skapar darfor enligt Maylor problem for projektledare. Om projektledare
inte kan definiera exakt vad kvalitet innefattar, har de ocksd sma majligheter att utforma
projektprocesser som kan leverera vad projekts intressenter uppfattar som kvalitet (Maylor,
2010). Saledes ar det enligt Maylor viktigt med forstaelse 6ver att det finns flera definitioner
av kvalitet, samt att utréna vilka kvalitetsmatt eller definitioner av kvalitet som bor prioriteras
eller lampar sig bast att anvénda i varje enskilt projekt.

2.4.1 Interna och externa kvalitetsmatt

Enligt Maylor (2010) finns olika sétt att se pa kvalitet. Ett synsatt ar att kvalitet innefattar
flera definierbara och matbara egenskaper, vilka kan uppnas for att uppna kvalitet med
avseende pa exempelvis juridiska krav, specifikationskrav eller teknisk 6verlagsenhet
(Maylor, 2010). Detta synsatt menar Maylor kan baseras pa en produkt och dess
specifikationer, men ocksa processer som tillampas vid produktutveckling. Detta ar enligt
Maylor ett internt synsatt pa kvalitet, da det baseras pa specifikationer och matvarden som
inte tar hansyn till vad externa projektintressenter, som exempelvis uppdragsgivaren, faktiskt
efterfragar eller vardesatter.

Maylor (2010) havdar vidare att det finns ett annat, externt synsatt pa kvalitet som grundar sig
i externa intressenters forvantningar och upplevelser, vilket gar i linje med Atkinsons (1999)
modell éver de fem gapen mellan forvantningar och upplevelser. Med Maylors (2010) externa
synsitt kan kvalitetsfragan hanteras genom tvavagskommunikation mellan projektleverantor
och externa intressenter i syfte att hantera deras forvantningar. Framgang for projekt kan
saledes, sett ur externa intressenters perspektiv, betraktas som differensen mellan
forvantningar pa projektet och dess faktiska resultat (Maylor, 2010).

16



Maylor (2010) menar att fokus inte kan riktas mot antingen det interna eller externa synséttet,
utan de tva maste kombineras. Férmagan att kombinera de bada synsatten &r saledes enligt
Maylor avgorande for effektiv kvalitetsstyrning.

2.4.2 Olika typer av krav

En ytterligare anledning till att det ar sa viktigt att forsta alla intressenters syn pa kvalitet ar att
uppnadda eller 6vertraffade krav, i motsats till hur krav ofta forvantas, inte alltid leder till en
forhojd tillfredsstéllelse (Matzler & Hinterhuber, 1998). Kanos modell for kundnéjdhet
presenterar enligt Matzler och Hinterhuber en alternativ syn pa krav med tre huvudsakliga
typer av produktkrav som pa olika satt paverkar kundnojdhet: maste-, en-dimensionella
respektive attraktiva krav. Matzler och Hinterhubers tolkning illustreras i figur 6 och
presenteras i foljande tre punkter:

1. Maste-krav krav ar sadana som utgor orderkvalificerare, det vill séga baskrav for att
ens Overvaga ett kop. Om krav av den hér typen inte uppfylls kommer kunden att bli
valdigt missnojd, medan uppfyllande av desamma inte kommer leda till mer &n
franvaro av missndje. Snarare an att utgora en konkurrensfordel tas dessa krav for
givet och kommer saledes inte att uttryckas explicit, trots det extrema missndje som
skulle uppsta i de fall kraven inte uppfylls. Saledes &r dessa krav saval implicita som
direkt avgorande for den av kunden upplevda kvaliteten hos en produkt.

2. Endimensionella krav utgor den traditionella uppfattningen av vad kundkrav ar. De
uttrycks ofta explicit av kund och ger allt hogre kundnéjdhet ju béttre de mots.
Omvant ger de pa samma satt samre kundnéjdhet om de inte uppfylls lika bra, sé i fall
med avtalade krav kan kundndjdhet ségas vara proportionell mot den grad till vilken
kraven uppfylits.

3. Trots att de varken ar explicit uttryckta eller forvantade, ar sa kallade attraktiva krav
den typ av krav som har storst inverkan pa kundnéjdhet. Att uppfylla sddana krav ger
en kundndjdhet som &r mer an proportionell mot hur vél kraven uppfylits, samtidigt
som kunder inte blir direkt missnéjda om kraven inte tillgodoses. Attraktiva krav kan
saledes endast ge en positiv inverkan pa kundnéjdhet, eller ingen inverkan alls.
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En-dimensionella krav:
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’ ‘ - faststillda
specificerade
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underfirstadda
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icke-nimnda
tagna for givet
\J
Vildigt

missndjd kund

Figur 6. Olika typer av krav enligt Kanos modell fér kundndjdhet (Matzler & Hinterhuber,
1998, s. 29, dversatt av rapportforfattarna).

Att kanna till kundkrav och klassificera under vilken kategori varje sadant faller, kan enligt
Matzler och Hinterhuber (1998) anvédndas som strategi for prioriteringar i
produktutvecklingsprojekt. Detta kan enligt rapportforfattarna vara sarskilt viktigt da
projekten pressas till foljd av knappa resurser.

2.5 Pressade organisationer och pressade projekt

Okad konkurrens till foljd av globalisering skapar héardare krav pa foretag att utveckla nya
produkter och tjanster i allt hogre tempo, pa en marknad dar det samtidigt blir svarare for
foretag att differentiera sig och vara konkurrenskraftiga (Weinkauf & Hoegl, 2002). Detta
leder till att den miljo eller kontext projekt genomfdrs inom generellt blir mer komplex,
samtidigt som kraven pa resultat hojs och de tillgangliga resurserna begransas (Maylor, 2010;
Williams, 1997). Den 6kade konkurrensen leder enligt Maylor till hardare krav pa
organisationer vilket i sin tur medfor en generell atstramning av de resurser projekt har att
tillga, huvudsakligen med avseende pa tid och finansiella resurser. Utrymmet for
projektleverantorer att hantera press beror enligt rapportforfattarna pa dennes relation till
uppdragsgivaren.
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2.5.1 Relationer inom och mellan organisationer

Engwall (1995) menar att det ar viktigt att se till juridiska foretagsgranser da relationen
mellan uppdragsgivare och projektledare far en annan karaktar om den sker 6ver
foretagsgranser jamfort med om de sker internt inom en och samma organisation. Pa samma
satt gar det att skilja pa projekt dar bidragsgivare till projekt, exempelvis projektleverantorer
eller medarbetare, &r interna eller externa. Figur 7 illustrerar fyra kategorier av projekt med
olika relationer, baserat pa en modell av Engwall. Dessa kategorier ar dock konceptuella och
Engwall poangterar att verklighetens projekt ar mer komplexa da de kan innefatta
kombinationer av dessa relationer. Det Engwall definierar som bidragsgivare samt
projektledare innefattas bada av begreppet projektleverantér i denna studie.

Intern uppdragsgivare Extern uppdragsgivare
™ R
B \ B \
Intermn
bidragsgivare B— PL — U B— PL 4+ U
B B
A vy B = dragsgivare
PL = Projektledare
U = Uppdragsgivare
B B
Extern )
bidragsgivare B PL — U B PL 4 U
B B

Figur 7. Relationer mellan interna och externa uppdrags- samt bidragsgivare (Engwall,
1995, s. 205, omarbetad av rapportforfattarna).

Da uppdragsgivaren dr extern uppstar en situation dar interaktionen mellan uppdragsgivare
och projektleverantor sker over bolagsgranser med foljd att kontrakt eller avtal sluts mellan
parterna pa det som ska levereras. Dar menar Engwall (1995) att det vanligtvis &r
uppdragsgivaren som bestammer projektets mal och satter ambitionsnivan for slutresultatet
medan projektledaren ansvarar for att leverera enligt avtal. Vidare menar Engwall att dessa
typer av projekt med extern uppgradsgivare framst beddéms efter hur de uppfyller avtalet.

Inom projekt med interna uppdragsgivare &r rollférdelningen enligt Engwall (1995) inte lika
uppenbar. Ifall organisationen som projektet genomfors inom ska anvanda projektresultatet
anser Engwall att projektet successivt bor utveckla malformuleringen under projektets gang
och se det som en del av projektprocessen. Detta da projekt med interna uppdragsgivare enligt
Engwall bed0ms efter det resultat projektet levererar snarare an uppfylinad av krav.
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2.5.2 Exempel pa kallor till press
Press kan antas uppsta pa ett antal olika satt. | kommande tre avsnitt presenteras exempel pa
situationer som kan pressa projekt.

2.5.2.1 Kopares marknad

Porter (2008) menar att uppdragsgivare, vilka besitter makt over projektleverantérer, kan dra
fordel genom att tvinga ned priser, krdva 6kad kvalitet och hogre grad av service fran
projektleverantorer. Uppdragsgivare far enligt Porter vanligtvis denna makt genom att spela ut
projektleverantérer mot varandra. FOr att uppdragsgivare ska kunna gora detta kravs enligt
Zorn och Sackley (1991) en situation dar utbud kraftigt verstiger efterfragan. Vidare
definierar de detta fenomen som en kdpares marknad. Porter menar att detta maktovertag i
synnerhet utnyttjas av priskénsliga uppdragsgivare. Maktdvertaget sétter enligt
rapportforfattarna press pa projektleverantéren och kan tvinga denna att acceptera order som
kraver avkall pa nagon aspekt av leveransen.

2.5.2.2 Underskattade kostnader och dverdrivna prestationer

Enligt Tsai (2002) forekommer konkurrens om uppdrag och resurser mellan interna
grupperingar inom organisationer. Den interna konkurrensen gor att en kdpares marknad
framtréader internt da flera projekt tavlar mot varandra om resurser, vilket enligt Coff (1999)
sétter uppdragsgivare i en maktposition. For att projekt ska uppfattas som mer
konkurrenskraftigt finns risk att projektleverantorer underskattar projektkostnad och
overdriver dess nyttopotential (Engwall, 2002; Flyvbjerg, 2006; Christensen & Raynor,
2003). Detta mojliggdrs enligt Chao, Lichtendahl och Grushka-Cockayne (2014) av att
projektleverantéren har battre insikt i ett projektforslag &n beslutsfattare rérande projekten.
Flyvbjerg menar att orsakerna bakom projektleverantdrernas 6verskattning av projektets
resultat dels ligger i en undermedveten, 6verdrivet optimistisk syn pa framtiden, men aven i
medvetna taktiska beslut fran projektleverantéren. Samma fenomen kan férekomma i projekt
med externa uppdragsgivare, exempelvis i stora infrastrukturprojekt som enligt Flyvbjerg
(2009) konstant levererar missvisande kostnads- och nyttokalkyler for att vinna upphandling.

2.5.2.3 Forandrade krav

| takt med att tekniska produkter och system blivit allt mer avancerade har utvecklingsprojekt
blivit mer komplexa (Williams, 1997; Maylor, 2010). Denna komplexitet gor det enligt
Ahern, Leavy och Byrne (2014) allt svarare att specificera krav fore projektstart, varfor
detaljerade specifikationer och projektmal konkretiseras samt uppdateras under projekts gang.
Detta ar sarskilt framtradande inom IT-projekt, dar agila metoder fatt stor genomslagskraft
(Highsmith & Cockburn, 2001). Engwall (2002) menar daremot att manga projekt verkar
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initieras med otillracklig planering, undermaliga forstudier samt utan att beslutsfattare har
gjort sina intentioner tydliga. Vidare havdar Engwall att forandringar generellt ar kostsamma
och svara att genomfora i slutet av ett projekt, nar vetskapen om resultatet &r som bast.
Dessutom visar studier pa att ovantade férandringar i krav fran uppdragsgivare kan leda till
forseningar och kostnader utéver det den specifika forandringen medfor, vilket ytterligare
satter press pa projektleverantoren (Williams et al., 1995).

| de fall dar uppdragsgivare, oavsett intern eller extern, fordndrar krav eller specifikationer
uppstar en ny férhandlingssituation mellan dessa bada parter. Beroende pa det
maktférhallande som rader mellan uppdragsgivare och projektleverantér kommer den senare
besitta varierande majlighet att erhalla erséttning for att leverera enligt de nya kraven. | de fall
projektleverantoren har formaga att begara ersattning for andrade specifikationskrav erhalls
mojlighet till 6kade intékter. Inom situationer dar en kdpares marknad rader kan dock en
uppdragsgivare utnyttja detta for att pressa projektleverantéren, menar Porter (2008). Engwall
(1995) exemplifierar med ett stort konstruktionsprojekt dar den externa uppdragsgivaren
utokade projektet efter hand. Darmed omférhandlades avtalet vid varje férandring och
projektleverantoren kunde i det fallet, pa grund av hur ersattningen avtalats, ta ytterligare
betalt for allt som tillkom. | ett annat fall som Engwall tar upp, dér férandrade krav inte slog
lika val ut for projektet, var uppdragsgivaren intern. De foérandringar som skedde kunde
darmed inte motas med 6kade intakter utan innebar enbart en belastning pa projektets budget
(Engwall, 1995).

Aven andra intressenter 4n uppdragsgivare kan paverka forutsattningarna for
utvecklingsprojekt. Det forekommer situationer dar interna krav pa ett projekt andras efter
dess initiering (Coyne, Coyne & Coyne, 2010). Om dessa krav kommer fran éverordnade
menar Coyne, Coyne och Coyne att projektledare kan tvingas realisera exempelvis
kostnadsbesparingar utan att gora avkall pa tid och kvalitet. Dessa kostnadshesparingar skulle
kunna vara till foljd av den 6kade konkurrensen som ndmns i inledningen av kapitel 2.5 och
visa pa hur press pa organisationer leder till pressade projekt.

2.6 Formella och informella organisationer

En vanlig definition av organisationer &r att de bestar utav samlingar manniskor vilka
interagerar i en given arbetsfordelning for att uppfylla ett syfte (Cambridge Dictionnaires
Online, 2015). Schein (1980) understryker att organisationer skapas utifran avsikt och menar
att formella organisationer utgors av ett antal individers planerade och koordinerade aktivitet,
vars syfte ar att uppna ett gemensamt mal genom férdelning av arbete, funktion, ansvar och
auktoritet. Wickenberg (2004) podngterar dock att organisationers tilltdnkta design inte
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bestammer dess prestationsformaga. Crozier och Friedberg (1980) forklarar detta genom att
beskriva organisationer som sociala konstruktioner vilket medfor att de ar indeterministiska i
sin natur. Detta innebdr att organisationer inte nédvandigtvis astadkommer vad de &r
utformade att gora.

Barnard (1938) sarskiljer den formella organisationen fran den informella. Den forstnamnda
ar ett system av koordinerade aktiviteter som medvetet designats i syfte att na uppsatta mal
och den senare ett system av natverk som paverkar organisationsmedlemmarnas attityd,
forstaelse och upptradande. Wickenberg (2004) konstaterar att andra forfattares definitioner
av det formella och informella kan skilja sig fran de i Barnards modell. Gemensamt for dessa
definitioner ar emellertid att de beskriver informella egenskaper hos organisationer som nagot
ledningen inte medvetet designerat (Wickenberg, 2004).

Den grad till vilken formella system forsoker utdva inflytande éver de informella aktiviteterna
inom projektledning kan, enligt Wickenberg (2004), variera. Han pavisar ett samband mellan
organisationens tidigare erfarenhet inom liknande projekt och grad av inflytande fran det
formella systemet; projekt som en organisation har bristande erfarenhet av tenderar att ha
mindre inflytande fran den formella organisationen och vice versa.

Wickenberg (2004) presenterar Morgans (1998) exempel fran British Rail for att skapa
forstaelse kring den inverkan informella system kan ha pa en organisation. Som alternativ till
att strejka valde arbetarna hos British Rail att folja alla ledningens direktiv. Pa sa satt sinkades
tagtrafiken kraftigt, trots att arbetarna formellt sett genomforde sina jobb. Wickenberg menar
att exemplet visar hur det informella systemet, utan formella direktiv, kan korrigera defekter i
det formella systemet. Samtidigt lyfter han fram problem med att relatera exemplet till
Barnards (1938) tankar. Istallet menar Wickenberg att fallet med British Rail starker Weicks
(2001) modell dér organisationer beskrivs som sjélvdesignande och sags besta av formella
regelverk som tolkas och anpassas av informella system.

2.6.1 Skuggsystem

Enligt Wickenberg (2004) kan det finnas dolda systematiska beteenden inom informella
system. Stacey (1996) benamner fenomenet som skuggsystem. Enligt Stacey bestar
skuggsystemet av informella, sociala och politiska lankar genom vilka medlemmar utvecklar
egna interaktionsregler. Dessa interaktionsregler syftar ofta att na andra mal an de for
organisationen 6vergripande. Istéllet kan reglerna syfta till allt fran att starka individers
inflytande till att inofficiellt starka eller sabotera det officiella systemet.
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Argyris (1977) ger exempel pa ett skuggsystem genom det sa kallade dubbelfelet. Dubbelfelet
syftar till hur ett misstag forst begas och att information om detta sedan inte formedlas vidare
i organisationen. Fallet han beskriver bygger pa ett stort foretag som beslutar att avveckla
produktion av en sarskild produkt efter att den orsakat mangmiljonférlust. Enligt Argyris
kénde minst fem anstéllda inom organisationen till omfattande problematik kring produkten i
fraga redan sex ar innan ledningen beslutade att avveckla produktionen. Flera anledningar
lyfts fram till varfér informationen inte nadde ledningen snabbare, men Argyris identifierar
politiskt beteende som den viktigaste faktorn. Han beskriver hur saval fabrikschefer som
mellanchefer medvetet begréansade informationsflédet inom organisationen av radsla for att
meddela misslyckande till 6verordnade.

I enlighet med Argyris (1977) fall identifierar Stacey (1996) radsla for misslyckande som
anledningen till att skuggsystem forblir dolda. Stacey beskriver samtidigt hur skuggsystem
aktivt undviker att reglera det formella systemet. Wickenberg (2004) menar dock att dessa
skuggsystem trots sin dolda natur kan tillata sig studeras, forutsatt att de som genomfor
studien inte kan hota systemets intressen och aktorer.
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3 Metod

Inledningsvis avser detta kapitel definiera den forskningsansats som ligger till grund for
studien och inhdmtandet av teori vilket utgér studiens teoretiska ramverk. Darefter beskrivs de
metoder som tillampats for datainsamling av empiri for att undersoka om fusk férekommer
produktutvecklingsprojekt till foljd av press. Slutligen presenteras en reflektion dver det
insamlade materialets trovéardighet samt en motivering till varfor detta material anvants.

Denna studie har tagit en kvalitativ ansats med stod i en definition av Eriksson och
Wiedersheim-Paul (2008). Enligt denna definition &mnar kvalitativa studier i forsta hand
undersoka och analysera inneborden av fenomen samt komplexa monster som aterkommande
aterfinns i separata kallor, vilket ligger val i linje med studiens syfte. Eriksson och
Wiedersheim-Paul anger vérderingar och maktforhallanden bakom politiska beslut som
lampliga studieobjekt for en kvalitativ studie. Aven detta ligger val i linje med de fenomen
som studien syftar till att undersoka. Kvalitativa studier mojliggor stérre nyanser, men
begransar samtidigt entydiga jamforelser i storre utstrackning an alternativet kvantitativa
studier (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008).

3.1 Forskningsansats

Initial kunskap inom det &mne som ska understkas ar nédvéndig for att formulera tydliga och
strukturerade problem, men paverkar dven studiens foresats (Wallén, 1993). For att erhalla en
gedigen forstaelse kring det amne och problem som studien behandlar initierades
inledningsvis en litteraturstudie som sedan fortlopte under studiens gang, inriktad mot
relevant litteratur, vetenskapliga artiklar och publikationer. Den initiala kunskapen bidrog till
att skapa ett underlag for studiens problemformulering och syfte.

Under den inledande fasen av denna studies genomforande bedrevs studien explorativt. Detta
innebér att grundldggande kunskaper inom det aktuella problemet undersokts, framst genom
att identifiera vad, nér, var, i vilket sammanhang och hur problematiken uppstar. Studiens
explorativa fas syftar aven till att skapa en tydlig forstaelse for vilka aspekter inom det
aktuella amnet som kan anses intressanta att undersoka och analysera pa ett djupare plan, samt
vilka aspekter som kan uteslutas (Wallén, 1993).

3.2 Datainsamling

En distinktion kan goras mellan data som samlats in direkt av projektleverantéren, sa kallad
primardata, och data som hamtats fran existerande litteratur eller andra kallor vilken kallas
sekundardata (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2008). | denna studie samlades primardata in
genom en intervjustudie och sekundérdata genom en litteraturstudie. Litteraturstudien
presenteras forst, i avsnitt 3.2.1, da den till viss del ligger till grund for intervjustudien, som
presenteras i avsnitt 3.2.2.
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3.2.1 Litteraturstudie

For att bygga ett teoretiskt ramverk och 6ka rapportforfattarnas forstaelse av amnet inleddes
tidigt en litteraturstudie som fortlopt kontinuerligt. Urval av litteratur har baserats pa kallor
som anvants i studier och artiklar vilka tangerar studiens omrade samt rekommendationer fran
handledare.

Det framtagna materialet fran litteraturstudien har utgjort ett teoretiskt ramverk med syfte att
fordjupa rapportforfattarnas, samt lasarens, kannedom om omradet. Dessutom har
litteraturstudien utgjort underlag till relevanta intervjufragor, fungerat som kontext till
intervjudata samt slutligen maojliggjort relevanta slutsatser och analyser. Litteraturstudien
utgor en kontext som mojliggor att insamlad data ska kunna analyseras ur relevanta
infallsvinklar (Lantz, 1993).

3.2.2 Intervjustudie

For att mojliggora bredare perspektiv av studien samt ge ytterligare underlag till att besvara
dess fragestallningar och uppfylla syftet har intervjuer genomforts med representanter for
produktutvecklingsprojekt inom olika foretag. Genom att studera projekt inom olika foretag
Okar sannolikheten att eventuella samband ar av mer generell karaktar snarare &n resultat av
sarskilda omstandigheter. For att underlatta intervjuerna genomférdes inledningsvis
fordjupade studier inom intervjumetodik.

Malet med studiens intervjuer har varit att samla in primardata som grund for att undersoka
och analysera fragestéllningarna. Problematiken inom det studerade amnet &r komplex och
antas delvis grunda sig i individers subjektiva upplevelser, vilket talar for en kvalitativ
datainsamling (Lantz, 1993).

Till skillnad fran en strikt kvantitativ enkéatstudie, dar resultat mer eller mindre direkt
sammanstélls och anvands, behdver resultatet fran intervjuerna bearbetas for att uppna en
hogre abstraktionsniva (Westlander, 1993). Genom att jamfora data fran intervjuerna med
teoretiska begrepp fran litteraturstudien ar malet att ett meningsfullt monster ska framtrada
(Lantz, 1993).
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3.2.2.1 Intervjuobjekt
Under intervjustudien genomfardes sex intervjuer med totalt atta personer vilka presenteras
tillsammans med foretagstyp i tabell 2.

Foretagstyp Roll
Industriforetag Trainee pa produktutvecklingsprojekt
Mjukvaruforetag Projektledare
Fordonstillverkare Chefsprojektledare, controller och

produktkvalitetsansvarig (3 intervjuobjekt)

Konsultféretag - Projektkultur

Torbjorn Wenell AB ) ]
Projektledningskonsult

Fordonstillverkare Project Manager Quality pa Produktutveckling

Fordonstillverkare Key Account Manager pa Eftermarknad

Tabell 2. Lista 6ver intervjuer samt intervjuobjekt.

De personer som valdes ut att intervjuas &r projektledare samt andra involverade i de utvalda
projekten. Projektledare forefaller vara ett naturligt objekt att studera da dessa ar ytterst
ansvariga for projektresultat. De kan ocksa antas utgora en viktig kanal for
informationsspridning in och ut fran projektleverantéren. Urvalet av foretag och personer har
delvis baserats pa tillganglighet, vilket alltid sker i viss utstrackning enligt Denscombe
(2009). Intervjuobjekten bedoms alla vara, eller tidigare ha varit, engagerade och val insatta i
produktutvecklingsprojekt samt omkringliggande verksamhet, varfor deras erfarenheter
ansetts lampliga att inkludera i denna studie.

For att komplettera 6vriga intervjuer och ge battre underlag for att besvara fragestallningen
valdes tva intervjuobjekt ut speciellt efter deras bedomda vérde for undersokningen vilket ar
en annan vanlig urvalsmetod (Marshall, 1996) Intervjuerna med Torbjoérn Wenell och intervju
6 med en key account manager pa eftermarknaden anvants for att ge andra perspektiv an de
som befinner sig inom projektleverantorerna.
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Torbjorn Wenell valdes ut som intervjuperson da hans mer an 50 ars langa erfarenhet av
arbete med projekt ansags vara vardefull for datainsamling. Da han inte langre &r aktiv inom
en specifik organisation anses han inte besitta samma incitament att undanhalla eller
forvranga information. Intervju 6 valdes ocksa ut specifikt da en person med erfarenhet av
eftermarknadsfragor ansags kunna ge kompletterande information om hur avkall pa
kvalitetsdimensionen kan se ut. Detta dels pa grund av att direkt involverade personer i
produktutvecklingsprojekt kan tdnkas besitta incitament att dolja viss information om de
avkall som eventuellt gors inom kvalitetsaspekter, men dven for att projektledare eventuellt
sjalva saknar medvetenhet om denna problematik. Dessutom kan en person fran ett foretags
eftermarknadsavdelning antas ha storre insikt i hur eventuella problem visar sig ute pa
marknaden tack vare narmare kundrelationer.

3.2.2.2 Utformning av intervjuer

Den specifika utformningen av en intervju kan variera stort, framforallt graden av struktur.
For denna studie valdes en intervjuform med bestdmda frageomraden dér intervjuaren stallde
fordjupande foljdfragor beroende pa respondentens svar. Denna typ av intervju kan klassas
som en riktat dppen intervju (Lantz, 1993).

Utformandet av intervjun berodde pé den eftersokta informationens karaktar. | detta fall
efterstravades framforallt respondenternas subjektiva uppfattningar. Darfor har en riktat
Oppen intervjuform anvants vilken ger viss struktur men inte tvingar in respondenten i
fardigbestamda mallar (Lantz, 1993).

3.2.2.3 Genomfdrande av intervjuer

Under intervjuerna deltog tva intervjuare dér den ena fokuserat pa att stalla fragor och den
andra antecknat direkta intryck. Den andra intervjuaren kan dessutom fylla ut eller férdjupa
genom kompletterande fragor. Intervjuerna spelades in for att mojliggora analys vid ett senare
tillfalle. Direkt efter intervjuerna gick rapportforfattarna igenom intervjumaterialet for att
sammanstalla de tankar som uppkommit under intervjun i syfte att de ursprungliga intrycken
inte skulle ga forlorade.
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3.3 Kallkritik

Med syfte att uppratthalla en hog trovardighet har utvardering och validering genomforts
I6pande genom att jamfora innehall och underlag med syfte och fragestallningar. Relevans
och trovardighet hos insamlat material har bekréftats genom kontinuerliga jamforelser med
teori samt aterkoppling till intervjuobjekten vid oklarheter. Genom att géra dessa jamforelser
ar forhoppningen att eventuella diskrepanser kan upptackas da olika kallor anvands for att
angripa problemet, vilket &r en form av triangulering (Kitto, Chesters & Grbich, 2008).

Nagot som kan utgora en brist vid intervjustudier ar att data som samlas in ar
sjalvrapporterad, det vill sdga att det &r respondenten som beskriver hur den agerar eller
tanker. Detta skulle kunna skilja sig fran hur respondenten faktiskt agerar eller resonerar och i
sa fall eventuellt sanka resultatets validitet. Darfor ar det viktigt att noggrant utforma
intervjun och de fragor som stalls for att sakerstélla att respondenten forstar fragorna, sa att
risken for diskrepans mellan rapporterat och egentligt beteende minskar (Lantz, 1993). En
mer observerande studie hade majligtvis kunnat ge storre insikt i exempelvis hur och pa vilket
satt avkall gors i produktutvecklingsprojekt men det hade inte varit mojligt utifran denna
studies tidsbegrénsning.
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4 Resultat och analys

| detta kapitel presenteras och analyseras den data som insamlats under intervjustudien med
utgangspunkt i studiens teoretiska ramverk. Materialet presenteras i fyra delar som relaterar
till fragestallning 1 och 2 samt hallbar utveckling. For att enkelt referera till intervjuerna
kommer nummerreferenser anvandas, vilka visas i tabell 3. Da intervjuerna har varit riktat
oppna har frageomraden kopplade till studiens fragestallningar anvénts. Anpassningar har
skett for varje intervju, varfor ingen intervjumall anvants. Intervjuobjekten i intervju 5 och 6
representerar av samma foretag, varfor de behandlas gemensamt.

Nummerreferens Foretagstyp Roll
1 Industriféretag Trainee pa produktutvecklingsprojekt
2 Mjukvaruforetag Projektledare
3 Fordonstillverkare Chefsprojektledare, controller och

produktkvalitetsansvarig (3 intervjuobjekt)

Konsultforetag -

Projektkultur Torbjorn

4 Wenell AB Projektledningskonsult

5 Fordonstillverkare Project Manager Quality pa
Produktutveckling

6 Fordonstillverkare Key Account Manager pa Eftermarknad

Tabell 3. Lista 6ver intervjuobjektens arbetsroller samt nummerreferenser.

4.1 Analys av fragestéllning 1

Samtliga intervjuobjekt menade att avkall inom kvalitetsaspekter férekommer i projekt som
pressas. Konsensus radde dven bland intervjuobjekten kring att tid, kostnad och kvalitet var
vedertagna, vanligt forekommande matt vid beddmning av projektresultat, vilket stammer
overens med vad White och Fortune (2002), Atkinson (1999), Maylor (2010) samt
Caccamesea och Bragantinib (2013) havdar. Fran samtliga intervjuer framkom &dven att tid
och kostnad beddms vara tydliga, icke forhandlingsbara faktorer dar utrymme for avkall
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vanligtvis saknas. Vidare styrkte samtliga intervjuer att det under vissa omsténdigheter kan
goras avkall pa kvalitetsaspekter i projektleveransen, utan att bryta mot avtalade krav. Wenell
havdade att kvalitet &r ett komplext och mindre entydigt begrepp an tid och kostnad, faktorer
vilka enkelt later sig méatas och utvarderas. Denna beskrivning ligger i linje med Maylors
resonemang om att definitionen av kvalitet & komplex, samtidigt som tid och kostnad ar
okomplicerade bedémningsmatt pa projekt.

| samtliga intervjuer framgick att avkall pa kvalitetsaspekter sker i projekt som pressas.
Endast i intervju 5 och 6 kunde ett missnoje pavisas varfor fusk endast gick att sakerstalla hos
det foretag dessa intervjuobjekt representerar. Tabell 4 visar en sammanstéllning av svaren pa
fragestéllning 1 utifran de olika intervjuerna. Intervju 4 utelamnas eftersom Torbjorn Wenell
ej representerar en specifik organisation.

Intervju Férekommer avkall i pressade projekt? Forekommer fusk?

1 Ja Kan ej sakerstéllas

2 Ja Kan ej sakerstéllas

3 Ja Kan ej sakerstéllas
5&6 Ja Ja

Tabell 4. Sammanstéllning av intervjuresultat utifran fragestallning 1.

| foljande fem avsnitt analyseras insamlad data vidare. Dessutom undersoks specifika
exempel pa avkall inom kvalitetsaspekten.

4.1.1 Tidig utvardering

Att projekt generellt sett utvarderas kort efter leverans (Atkinson, 1999, Munns & Bjeirmi,
1996) forhindrar utvardering av langsiktiga véarden (Shenhar, Levy och Dvir, 1997) och
Oppnar, enligt rapportforfattarna, darmed for projektleverantdrer att bortprioritera
vardeskapande faktorer som inte &r synliga vid leverans. Wenell for ett resonemang som
ligger i linje med detta, da han menar att projekt som pressas gor avkall pa aspekter inom
kvalitetsdimensionen vilka inte &r synliga vid leverans och som inte ar uppenbara for évriga
intressenter. Avkall pa aspekter som inte &r synliga vid leverans kan tankas I6pa mindre risk
att upptéackas da projekt utvarderas. Att gora avkall pa icke-synliga kvalitetsaspekter kan dven
liknas vid att projektleverantdren begar vad Atkinson (1999) benamner typ II-fel. Enligt
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intervjuobjekten i intervju 3 meddelas inte avkall till uppdragsgivare, vilket kan liknas vid
utnyttjande av den informationsasymmetri som beskrivs av Afzal, Roland och Al-Squris
(2009). Saledes forefaller det finnas utrymme for projektleverantorer att sanka sin
prestationsniva inom kvalitetsdimensionen, forutsatt att avtalade krav uppnas. Aven om
avtalade krav uppnas tycks avkall kunna goras i leverans av avtalade krav.

4.1.2 Samspel mellan formell och informell organisation

Paralleller kan dras mellan bilden intervjuobjekten i intervju 3 formedlar i avsnitt 4.1.1 och
Argyris (1977) exempel i avsnitt 2.6.1. Argyris beskriver hur en problemtyngd produktion
tillats fortsatta till foljd av att underordnade undanhaller information fran éverordnade inom
foretaget, vilket slutligen leder till miljonforluster innan ledningen avvecklar produktionen. Pa
liknande satt beskriver intervjuobjekten i intervju 3 hur projektleverantdrer inom foretaget
undanhaller information om avkall fran interna saval som externa uppdragsgivare. Utifran
Barnards (1938) distinktion mellan formella och informella organisationer kan Argyris
exempel, liksom vad som framkom i intervju 3, anses vara fall dar den formella
organisationen misslyckas tillgodogdra sig information fran den informella organisationen.
Detta kan i sin tur riskera att leda till begrénsat larande och att samma fel upprepas senare.

| kontrast till tidigare resonemang om systematiskt utnyttjande av informationsasymmetrier
och typ-I1 fel gentemot uppdragsgivare menade intervjuobjektet i intervju 5 att de genom
transparent kommunikation féresprakar reducerat omfang snarare dan begransning av
processer. Genom aterkoppling till Atkinsson (1999) kan det liknas vid att foredra typ 1-fel
framfor typ 11-fel. Typ I-fel som kan dverséttas till att inte mota Overenskomna och avtalade
leveranskrav. Intervjuobjektet menade dock att det i praktiken anda var vanligast med typ I1-
fel da den 6verordnade ledningsgruppen i regel foredrar detta framfor typ I-fel.

Enligt Eskerod och Jepsen (2013) forekommer det att uppdragsgivare saknar formaga att
forsta och kommunicera sina egentliga behov innan projektinitiering. Deras pastaende styrks i
intervju 6 dar intervjuobjektet menade att de avtal som tecknas med uppdragsgivare séllan
innehaller tillrackligt val specificerade krav for att definiera en god leverans ur
uppdragsgivarens perspektiv. Att avtalen inte speglar uppdragsgivarens behov och
forvantningar bor medfora 6kade krav pa projektleverantor att sjalv forsta vilka mal som
maste uppfyllas for att uppdragsgivaren ska uppleva projektresultatet som godtagbart. Da
kunskap om projekt enligt Maylor (2010) okar avsevart under dess genomforande far
projektleverantoren battre forutsattningar att formulera bra mal ju langre ett projekt ar ganget.
Den transparenta kommunikation som intervjuobjektet i intervju 5 beskriver skulle kunna ses
som ett samspel mellan projektleverantdr och ledningsgrupp i syfte att nyttja kunskapsokning

31



under projektgenomforande i syfte att formulera battre mal. Detta skulle i sin tur kunna ses
som ett samarbete mellan den formella och informella organisation som beskrivs av Barnard
(1938). Genom att 6ppet kommunicera nar avkall maste goras pavisar den informella
organisationen brister i befintliga mal. Eftersom ledningsgruppen darmed informeras kan den
besluta huruvida typ I-fel eller typ I1-fel &r att foredra i varje givet projekt och darmed justera
den befintliga malbilden. Pa sa satt kan den formella organisationen forbattras genom att dra
nytta av den informella organisationens kunskap om nuvarande brister.

4.1.3 Forstudier

Ur intervju 1 framgick att olika kvalitetsfaktorer asidosatts beroende pa nar under livscykeln
ett projekt pressas. Projekt som utsatts for press tidigt kan tvingas till avkall i
planeringsarbetet i form av exempelvis otillrackliga forstudier, vilket kan leda till att projektet
inte ger ett Onskvart resultat. Wenells erfarenhet visar att projektleverantrer ofta paborjar ett
nytt projekt innan det gamla ar avslutat, vilket ocksa starks av Maylor (2010). Sddana
projektoverlapp skulle kunna bidra till att projekt pressas savél i borjan som nara
projektleverans. Data fran intervju 1 tycks folja Engwalls (2002) uppfattning om att manga
projekt initieras med otillrackligt planeringsarbete och undermaliga forstudier. Det icke
onskvarda resultatet kan forklaras av Eskerod och Jepsen (2013) som enligt tidigare
resonemang menar att en uppdragsgivare inte har mojlighet att kommunicera sina behov och
forvantningar innan projekt planeras och pabdrjas. Oférmagan att ge en tydlig bild av vad
projektet avser uppna skulle kunna forklaras av det gap Atkinson (1999) presenterar som Gap
1 eller av Eskerod och Jepsen samt Maylor, vilka havdar att projektintressenters 6nskemal och
forvantningar forandras eftersom kunskap och forstaelse om projektet, dess potential och
mojligheter tilltar under projektets gang. Att planering begréansas kan darmed minska
mojligheten att avtala ratt specifikationer och behov, vilket saledes kan gora att
projektleverantoren, trots ett felfritt genomforande, inte uppnar efterstravat resultat. Om
projektmal satts for tidigt, utan maojlighet till revidering, riskerar alltsa projekt att lasas in pa
en vag som senare visar sig vara oférdelaktig. Att inga forandringar gors sent i projekt antas
bero pa att de ar kostsamma och svara att genomfora, vilket Engwall (2002) styrker. Avkall pa
forstudier kan framst tdnkas ske i projekt vars uppdragsgivare &r intern, dar planering och
malformulering kan anses vara en del av projektet. | de fall dar uppdragsgivaren ar extern
menar Engwall (1995) att projektmal snarare kommer fran uppdragsgivaren. For att uppna
optimalt resultat i interna projekt anser Engwall att en malformulering bor utvecklas
successivt. En forandrad malformulering i senare skeden av projekt skulle kunna leda till
ytterligare okad press. Sammanfattningsvis kan avkall pa forstudier, som senare visar sig
paverka projektresultatet negativt enligt projektleverantor, pavisas i pressade projekt.
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4.1.4 Dokumentation

| intervjuerna 1, 2, 3 och 6 framkom att dokumentation ar en faktor som kan bli lidande i
pressade projekt. Ur intervju 6 framgick att dokumentationen varit undermalig samt att detta
upptackts forst da uppdragsgivare efterfragat dokumentation for att 16sa problem som uppstatt
med den levererade produkten. Intervju 6 visar saledes att den undermaliga dokumentationen
har lett till missndje hos uppdragsgivaren och att dokumentation inte alltid &r en aspekt som
utvadrderas vid projektleveransen. Atkinsons (1999) samt Munns och Bjeirmis (1996), i avsnitt
2.3.3, forda resonemang kring att projekt utvérderas tidigt efter leverans lamnar enligt
rapportforfattarna utrymme for avkall pa aspekter som inte &r synliga vid leveranstillfallet,
vilket kan forklara varfor dokumentation kan vara foremal for avkall. Detta styrks ytterligare
av Wenells uttalande i avsnitt 4.1.1 om att det gors avkall pa just kvalitetsfaktorer som inte ar
synliga vid leverans. Den bristande dokumentationen i intervju 6 foll utanfor ramen for vad
som utvérderades vid beddmningen av projektet och kan darfor anses vara exempel pa det
Atkinson definierar som typ Il-fel.

Under intervju 2 framkom att dokumentation ofta lamnas till slutet av projektcykeln istéllet
for att utforas kontinuerligt, vilket enligt Maylor kan leda till att mycket information gar
forlorad, samt gor att det under sjalva projektgenomforandet helt saknas dokumentation. Att
det vid tillfallen under projektutforandet saknas dokumentation skulle kunna leda till andra
kvalitetsbrister i slutprodukten. Vidare kan den bristande dokumentationen begrénsa
kunskapsspridning inom organisationen vilket enligt Maylor (2010) skulle skapa samre
forutsattningar for framtida projekt. Saledes leder den bristfalliga dokumentationen till att
organisationen som helhet paverkas negativt, inte bara det aktuella projektet. En annan
anledning till att dokumentation inte utfors pa ratt satt kan vara att den, enligt de modeller
som presenteras for produktutveckling av Ulrich och Eppinger (2011) samt Cobb (2011), inte
har nagon tydlig plats i projektcykeln. Att dokumentation utfors framst i slutet av
projektcykeln kan tyda pa att den inte ar en aspekt som utvarderas utforligt vid de olika
grindarna i Cobbs agila modell, vilken liknar den modell som anvéands av mjukvaruforetaget i
intervju 2. Bristande dokumentation skulle i sadant fall leda till att projektet inte tillats passera
grinden in i nasta fas. Wenell menade att projektleverantorer pabdrjar nya projekt innan de
gamla &r helt avslutade. Om dokumentationen framst genomfors i slutskedet av projekt
riskerar dokumentation darmed att bortprioriteras till forman for ett nytt projekt.

4.1.5 Kvalitetstester

Det framkom ur intervju 2, 3, 5 och 6 att kvalitetstester kan bli lidande da projektleveranttren
pressas. | linje med resonemanget i kapitel 4.1, kring att tidig utvérdering leder till prioritering
av kvalitetsfaktorer som visar sig vid leverans, kan incitamenten att kvalitetstesta faktorer som
ar synliga vid projektleverans tankas 6ka. Pa samma satt kan incitamenten att testa mer
langsiktiga faktorer minska da utvarderingen sallan tar upp langsiktiga faktorer
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overhuvudtaget. Speciellt da det under intervjustudien framkom att mattet pa hur vl en
produkt har testats ar svarbestamt, finns utrymme att géra avkall pa kvalitetstester for faktorer
som synliggors forst efter projektleverans. Intervjuobjektet i intervju 2 upplevde dessutom att
det ar svart att testa i tillracklig omfattning for att kunna kvalitetssakra produkten, samtidigt
som det &r svart att avgora vad som ar tillrackligt. Resonemanget i avsnitt 2.4 kring
kvalitetsdimensionens svardefinierade natur ger stod at att det skulle vara svart att veta vad
som ar tillracklig kvalitetstestning, eftersom de aspekter som testas inte nédvandigtvis ar de
som mottagaren prioriterar. Ur intervju 2 framkommer dessutom att nuvarande testutformning
medfor att en stor del av produktfelen upptécks sent i projekten, vilket i sin tur leder till en
utokad arbetsborda i projektets slutskede. Speciellt sent i projektcykeln kan sadan 6kad
arbetsborda téankas leda till tidsbrist for projektleveranttren.

4.2 Analys av fragestallning 2

Da avkall i denna studie antas bero pa antingen press eller bristande motivation gar det genom
att utesluta en av dessa faktorer att pavisa den andra som orsak till fusk. For att pavisa om
fusk beror pa press ar det saledes nodvandigt att utesluta bristande motivation i pressade
projekt dar avkall gors pa kvalitetsaspekter. Eftersom Torbjorn Wenell inte talar for en
specifik organisation eller projekt kommer inte data fran intervju 4 presenteras eller
analyseras. Intervjuobjekten i intervju 5 och 6 arbetar i samma organisation med skillnaden att
intervjuobjektet i intervju 6 jobbar med eftermarknadsfragor och intervjuobjektet i intervju 5
med kvalitet i produktutvecklingsprojekt. Da intervjuobjekt 5 och 6 aterfinns pad samma
foretag behandlas de tillsammans for att avgora om projektleverantéren ar motiverad att
leverera hog kvalitet eller ej.

Resultatet fran intervjustudien sammanstlls i tabell 5. Utifran intervjuerna gick det enbart att
pavisa fran intervju 2 att projektleverantéren var motiverad. | 6vriga fall gav intervjuerna
motstridiga, otydliga eller inte tillrackligt utforliga svar for att kunna avgéra om
projektleverantérerna &r motiverade.

Intervju | Ar projektleverantérerna motiverade?
1 Delvis
2 Ja
3 Kan ej sékerstéllas
5&6 Kan ej sékerstéllas

Tabell 5. Sammanstallning av intervjuresultat utifran fragestallning 2.
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Ur intervju 1 framgick att projektleverantoren &r motiverad att leverera hog kvalitet, dock
utifran sin egen uppfattning om vad det innebar. Detta tydliggors da intervjuobjektet tror att
mer resurser skulle leda till forbattrade produkter, oavsett om forbattringarna skulle vara
vardeskapande for uppdragsgivare. Daremot menade intervjuobjektet att dokumentation
kunde negligeras, dven da projekt inte pressades. Darmed framgar det ingen tydlig bild om
projektleverantdren ar motiverad att leverera hog kvalitet utan det beror pa vilken del av
leveransen som undersoks.

| intervju 2 framgick att projektleverantdren ar motiverad att leverera hog kvalitet. Tidspress i
kombination med ett valdefinierat mal gor, enligt intervjuobjektet, att projektleverantoren
uppfattar projekt som mer intressant samtidigt som tydligare fokus riktas mot de aspekter av
produkten som uppdragsgivare vardesatter. | intervju 3 var det inte entydigt huruvida
projektleverantéren ar motiverad att leverera hog kvalitet.

Den generella uppfattningen fran intervju 6 ar att projektleverantoren har bristande motivation
att leverera hog kvalitet. Projektmal skiljer sig, enligt intervjuobjektet i intervju 6, at mellan
avdelningar inom organisationen trots att de arbetar med samma projekt. Pa grund av de
otydliga malen anser intervjuobjektet i intervju 6 att arbetsmotivationen hos
projektleveranttren ar bristande. Intervjuobjektet i intervju 5 anser dock att motivationen &r
hdg. Vid intervju 5 lyftes det fram att projektleverantoren hellre minskar produktomfattning
framfor att bortprioritera kvalitetsséakringsprocesser da projekt pressas, men att det ar svart att
fa denna vilja igenom. Detta kan tolkas som att projektleverantoren hellre levererar en
produkt med mindre omfattning men som &r kvalitetssakrad. Darmed kan det antas att
projektleverantoren saledes ar motiverad att leverera hog kvalitet, men att forutsattningar for
att gora detta saknas. Da motstridiga svar fas fran intervju 5 och 6 trots att de behandlar
samma projektleverantor gar det inte att sakerstalla om projektleverantoren ar motiverad att
leverera hog kvalitet eller ej.

4.3 Fusk med hallbar utveckling
Generellt upplevde inte intervjuobjekten att fusk inom hallbar utveckling forekommer i deras

verksamheter. Intervjustudien kan saledes inte pavisa att press tvingar projektledare till fusk
inom hallbar utveckling. Det skall dock poangteras att intervjuobjektet i intervju 6 menade att
komfort kan bli lidande till foljd av press. Om argumentet fors att komfort kan ses som en del
av hallbar utveckling, forslagsvis inom den sociala dimensionen, skulle intervju 6 pavisa fusk.
Denna diskussion gar i linje med Faber, Jorna och Van Engelens (2005) vilka menar att
undersokningsresultat kan bero pa hur olika begrepp definieras. Rapportforfattarna anser
emellertid att komfort inte innefattas i hallbar utveckling, vilket leder till slutsatsen att studien
inte kan styrka forekomsten av fusk inom hallbar utveckling.
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Utover tolkningen av komfort och hallbar utveckling har tva tankbara forklaringar till
resultatet identifierats. Den forsta &r att intervjuobjekten helt enkelt inte kommit i kontakt med
projekt dar fusk forekommit inom hallbar utveckling. Detta bor enligt Maylor (2010) bero pa
att krav inom hallbar utveckling far hog prioritet inom projekten. Oavsett om det ar lagkrav
eller efterfragan som ligger bakom kraven kan en tankbar forklaring till deras status vara
Maylors (2010) resonemang om att viktiga intressenters krav far hog prioritet inom projekt.

Om lagstiftning styr arbetet med hallbar utveckling innebéar det att avkall pa dessa krav skulle
betyda direkta lagbrott, nagot som kan leda till juridiska paféljder for hela organisationen.
Mojligheten att utfarda juridiska bestraffningar om krav inte mots, gor intressenterna bakom
lagarna mycket viktiga for projektet.

Om hallbar utveckling istéllet nyttjas som konkurrensmedel for att mota efterfragan ar det
troligt att uppdragsgivaren upplever dessa krav som mycket viktiga. Eftersom
uppdragsgivaren &r en viktig intressent for projektet gar dven denna férklaring i linje med
Maylors resonemang.

Den andra tdnkbara forklaringen &r att intervjuobjekten kanner till fusk men ljuger om dess
forekomst, detta kan forklaras av de mekanismer Argyris (1977) synliggor i sitt exempel om
dubbelfelet. Eftersom Wickenberg (2004) menar att skuggsystem trots allt kan tillata sig
studeras under ratt forutsattningar, skulle ett metodfel i intervjuerna kunna forklara att nagot
fusk inte kunde identifieras.
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5 Diskussion

| detta kapitel fors en diskussion utifran vad som framkommit under studien. Orsaker bakom
analysresultat, problematik kring studiens definitioner och forslag fér framtida forskning ar
kapitlets huvudsakliga omraden.

5.1 Varfor pavisar studien inte fusk till foljd av press?

Studien har visat att alla projektleverantorer i studien har gjort nagon form av avkall pa
kvalitetsaspekter. Dock har endast intervju 5 och 6, som behandlas tillsammans, kunnat styrka
forekomsten av fusk. Daremot kunde det inte styrkas att fusket som framkom fran intervju 5
och 6 skedde till foljd av press da det inte kunde uteslutas att det inte skedde till foljd av
bristande motivation. Enbart fran intervju 1 och 2 framkom data som visar att avkall som
gjordes berodde pa press. | 6vriga fall har det inte gatt att sakerstalla att avkallen skett till
foljd av press da bristande motivation inte kunde uteslutas.

En anledning till att mer fusk inte kunnat identifieras kan vara att organisationer inte gor
avkall som leder till missndje hos uppdragsgivare, utan lyckas prioritera i linje med
uppdragsgivarens prioriteringar. Om fusk, sa som det ar definierat i denna studie, &nda sker i
stOrre utstrdckning an denna studie kunnat visa finns olika anledningar till varfor fusk inte
kunnat pavisas i fler fall.

Intervjustudiens urval av intervjuobjekt kan utgora en felkélla. Exempelvis kan urvalet
innefattat for fa intervjuobjekt eller inte formatt fanga en tillracklig bredd av olika
intervjuobjekt. Intervjuobjekten kan av olika anledningar inte haft all information och pa sa
satt inte kant till de eventuella fusk som forekommit, exempelvis pa grund av att det
eventuella missndje projektmottagaren upplevt aldrig natt intervjuobjektet eller ens uttryckts.
Dessutom kan det diskuteras huruvida rétt personer inom organisationen intervjuats. Fler
intervjuer med uppdragsgivare som kunnat delge deras perspektiv hade kunnat ge en bredare
forstaelse.

Eftersom fragan om fusk kan vara kanslig finns ocksa en maéjlighet att intervjuobjekten, for att
se till sina egna intressen, inte lamnat all den information de har. For att angripa ett &@mne som
detta bor en intervjuare planera sina fragor sa att intervjuobjekt inte kanner sig hotade, det vill
sdga att de inte har nagot att forlora pa att uppge all information. Aven om intervjuarna har
stravat efter ett icke-hotfullt angreppssatt ar det svart att bedoma hur intervjuobjekten upplevt
situationen.
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5.2 Ar studiens definition av fusk tillracklig?

Da studien amnat undersoka verkliga, negativa effekter till foljd av press ar det viktigt att
begreppet fusk, som utgdr angreppspunkten for att undersoka de negativa effekterna,
beskriver det verkliga fenomenet pa ett bra sétt. I studien definieras fusk som “att genom ett
medvetet val leverera ett avtalat krav pa ett simre satt an projektleverantor bedémer det hade
kunnat goras, vilket om det upptacks av uppdragsgivare leder till missnoje”. Studiens
definition kan diskuteras utifran en rad olika infallsvinklar.

Da definitionen bland annat innefattar avtalade krav ar det intressant att diskutera vad som
faktiskt ar avtalat. Aven vid fall dar ett juridiskt avtal upprattas ar det kanske inte alltid
uppenbart om avtalet bara innefattar det som explicit uttrycks, eller om dven underforstadda
avtalspunkter ska tas med. Shenhar, Levy och Dvir (1997) menar att uppdragsgivares
forvantningar pa projekt och diarmed dven bedémningskriterierna grundar sig pa mer an
avtalade krav, daribland underforstadda krav. Aven Matzler och Hinterhuber (1998) betonar
vikten av underforstadda krav och menar att uppdragsgivare blir missndjda om dessa krav inte
uppfylls. Ifall aven underforstadda punkter kan anses vara avtalade blir fragan vilken grad av
uppfylinad som anses acceptabel. Aven vad géller avtalade krav kan nivan av uppfylinad
ifrdgasattas. Att det faktiskt gar att ifragasatta hur vél en projektleverantor moter uppsatta
krav, skapar storre utrymme for det som denna studie definierar som fusk. Sammantaget ar
det darfor intressant att studera vad som ar en acceptabel niva av uppfylinad for att studera
fusk i projekt.

Ett argument mot hur vél studiens definition av fusk speglar verkligheten &r att alternativa
utfoéranden, som leder till stora besparingar for projektleverantér men endast ett mycket litet
missndje hos uppdragsgivare, kan definieras som fusk trots att det kanske inte behdver ses
som negativt for projektleverantdren. Det kan dock argumenteras for att denna forenkling ar
nodvandig da relativa jamforelser mellan kostnadsbesparingar och missndéje hos
uppdragsgivare ar svara att genomfora. Vissa forvrangningar av verkligenheten kan alltsa vara
nddvandiga for att skapa angreppspunkter som gor studien genomfdrbar. Vidare kan &ven
uttrycket missnoje uppfattas som for diffust for att inkluderas i en definition som ska utgora
en vetenskaplig angreppspunkt. FOr att avgora huruvida forandrat utférande faktiskt leder till
negativa effekter behdver projektbestéllaren gora en jamforelse mellan nyttorna med det nya
tillvagagangssattet och det missnoje det skapar for uppdragsgivaren. For att sétta diskussionen
i en kontext anvands de tre konkreta kvalitetsfaktorer som pressade projekt, enligt resultatet
av denna studie, kan gora avkall pa: forstudier, kvalitetstester och dokumentation.
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Det framkommer i intervjustudien att felaktiga forstudier kan ge stora negativa effekter, for
bade uppdragsgivare och projektleverantor. Samtidigt framgar av litteraturen att den kunskap
forstudien &mnar synliggora inte alltid finns tillgdnglig innan projektinitiering och att
forutsattningarna for ackumulering av denna kunskap okar drastiskt i takt med
projektforfarandet. Mot denna bakgrund kan argument féras om att storst resurseffektivitet
kanske kan uppnas genom att minska forstudiens resurser och for att sedan fokusera pa
tillgodogdrande av ny kunskap under projektets gang. Paralleller kan dras fran detta
resonemang till valetablerade produktutvecklingsprojektmetoder som agil produktutveckling.
A andra sidan ar det tankbart att mer omfattande forstudier leder till battre férutsattningar vid
projektinitiering, vilket kan minska behovet att i ett senare skede justera projektet efter den
nya kunskap som ackumuleras och saledes ge en kostnadsbesparing.

Kvalitetstester kan tédnkas vara mojliga att bedéma ur projektleverantérens ekonomiska
perspektiv. Givet att varje test 6kar chansen att upptécka fel med x procent, varje oupptackt
fel medfor en kostnad om y kronor och att varje test kostar z kronor, bor det finnas en
funktion av variablerna X, y och z som ger ett ekonomiskt korrekt antal tester. Denna relativt
enkla ekonomiska modell kan dock séattas ur spel genom att ta hansyn till faktorer sdsom etik
och moral. Om ett fel exempelvis medfor dodsfall kan kostnadskalkylering av detta fel bade
uppfattas som komplicerat och rent av makabert. Da det gissningsvis &r ovanligt att avtal
beror kvalitetstester bor det finnas utrymme for projektleverantorer att utdva visst
sjalvbestdmmande 6ver denna kvalitetsfaktor.

Den kanske storsta nyttan med dokumentation &r att det kan bidra till organisatoriskt larande,
aven om det bara ar en av flera potentiella nyttor. Larande kan, liksom manga andra faktorer i
detta avsnitt, tankas vara svart att kvantifiera i termer av nytta. Att larande dessutom i stor
utstrackning kan bero pa det faktiska innehallet snarare &n hur val dokumentationen ar
genomford, medfor ytterligare svarigheter i bedomningen av vad som &r ratt
dokumentationsgenomforande. For att fortydliga kan dalig dokumentation av projekt dar
vardefull kunskap faktiskt ackumulerats bidra till betydligt stérre larande an vél genomford
dokumentation i projekt dar ingen ny kunskap patraffats.

Sammanfattningsvis kan det uppfattas som mycket problematiskt att géra nagon form av
objektiv jamforelse mellan nyttorna fran nya utféranden med de missnojen som skapas. For
att utgora en god vetenskaplig angreppspunkt bor saledes definitionen av fusk spegla det
verkliga fenomen som undersoks, negativa effekter av press, samtidigt som den beskriver
nagot som kan lata sig studeras. Att definiera en god vetenskaplig angreppspunkt kan saledes
innebdra en avvéagning mellan distorsion av verklighet och mojlighet att undersoka. Studiens
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definition kan ha sokt beskriva verkligheten i for hog grad och saledes blivit alltfor bred,
vilket gjort angreppspunkten svar att anvanda. Detta framst pa grund utav kundndjdhetens
abstraktionsniva.

5.3 Har negativa effekter till foljd av press identifierats?

Studiens utgangspunkt har varit att undersoka negativa effekter till f6ljd av press. Utifran
detta definierades sedan fusk och press for att skapa vetenskapliga angreppspunkter. Trots att
studien inte kan pavisa kausalitet mellan fusk och press, enligt studiens definition, har andra
intressanta fynd gjorts vilka skulle kan ses som negativa effekter till foljd av press.

| flera intervjuer har kvalitetsavkall till foljd av press identifierats. Huruvida dessa
kvalitetsavkall riskerar leda till missndje hos uppdragsgivare kan emellertid inte faststéllas.
Vad som daremot kan styrkas &r att press lett till kvalitetsavkall som andra projektintressenter
uppfattat som férsamringar av projektleveransen. De andra intressenterna har uteslutande varit
intervjuobjekten sjélva, vilka utgjort olika funktioner i projektleverantdrens verksamhet i de
undersokta fallen.

5.4 Vad ar informationasymmetrins roll vid fusk?

En annan intressant aspekt som framkommit under denna studie &r hur kommunikation
relaterar till fusk. Ifall avkall gors pa ett tidigare avtalat krav och projektleverantdr meddelar
uppdragsgivare om detta ar det intressant att diskutera om det fortfarande ror sig om fusk. Gar
det alltsa att fuska i en helt transparent organisation, eller behovs informationsasymmetrier for
att dolja fusket? Blir det istallet sa att projektintressenterna far omférhandla vad som ar
avtalat och vad projektet forvantas leverera ifall det inte finns informationsasymmetrier att
utnyttja?

Dokumentation kan ténkas ha en viktig uppgift i att minska informationsasymmetrier. Med
samma resonemang kan det antas att fusk med dokumentation 6kar informationsasymmetrier
och saledes 6kar mojligheterna att fuska obemarkt. Det skulle kunna innebéra att ett projekt
under press valjer att fuska med dokumentationen i syfte att mojliggora ytterligare fusk i en
annan kvalitetsdimension.

Situationen ddr en stor organisation lider av stora informationsasymmetrier och fusk darfor &r
vitt utbrett bland projekt ar ocksa intressant att diskutera. Ar vetskapen om fuskets utspridning
allmént kand samtidigt som resonemanget om dokumentation galler skulle detta kunna leda
till att projekt tvingas fuska allt mer for att kunna konkurrera om resurser. Det skulle i
forlangningen kunna leda till att projekt som faktiskt levererar kvalitet konkurreras ut av
billigare, fuskande projekt, tills alla fuskar och marknaden helt urholkas pa kvalitet.
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5.5 Kan uppdragsgivare styra fusk?

| studien har ett antal faktorer vilka framjar fusk identifierats. Som uppdragsgivare kan det
vara intressant att hitta medel med vilka fusk kan stavjas. De tva huvudsakliga faktorer som
uppdragsgivare kan tankas paverka ar informationsasymmetri och utrymme for missnojdhet i
avtalade krav.

Genom att alltid skriva juridiskt bindande kontrakt kan uppdragsgivaren forsakra sig om att
aven projektleverantdren har incitament att uppfylla éverenskomna krav, men det kan
emellertid uppfattas som problematiskt om uppdragsgivare och -leverantdr verkar inom
samma organisation. De avtalade kraven blir ocksa lite varda for uppdragsgivaren om de kan
uppfyllas och anda orsaka missnoje. Darfor bor uppdragsgivaren strava efter tydliga krav som
garanterar tillfredstéllelse. Aven detta kan vara problematiskt att uppna da det framkommit i
studien att uppdragsgivare inte alltid vet exakt vad denne vill ha, sarskilt inte innan
projektinitiering.

En forutsattning for att uppdragsgivare ska kunna formulera krav pa ett sadant satt att de
garanterar tillfredstéllelse &r god information om det aktuella projektet. Utan férstaelse for
vilka moment som ingar i ett projekt begransas dels formagan att formulera tillfredstallande
krav men ocksa formagan att kontrollera om kraven faktiskt uppfylls.

Formagan att bedoma projektleveransen ar viktig oavsett om projektleveransen ar bunden till
avtal eller inte, eftersom informationsasymmetrin dven da spelar en avgérande roll. | studien
framkom att avkall framst sker pa faktorer vilka uppdragsgivaren inte kan se vid leverans. Da
minskad informationsasymmetri medfor ett minskat antal faktorer som uppdragsgivaren inte
kan undersoka vid projektleverans, bor det dven reducera risken att ta emot projektleveranser
som orsakar missnoje.

Ett konkret sétt for uppdragsgivare att reducera informationsasymmetri kan tnkas vara utbyte
av information med referenskunder. Exempelvis kan uppdragsgivare vilka tidigare nyttjat en
potentiell projektleverantor eller bestallt liknande projekt besitta relevant information som
framkommit under nyttjande av projektresultatet.
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5.6 Leder avkall till ytterligare avkall?

Utifran de tre, i analysen aterkommande, omradena vilka blivit lidande till foljd av press anses
det intressant att diskutera vilka effekter dessa avkall kan medfora. Nedan presenteras de
effekter som de presenterade avkallen kan ténkas ha pa ett pagaende projekt.

5.6.1 Leder avkall i forstudier till ytterligare avkall?

Ingen kausalitet mellan pressade projekt och fusk med forstudier kunde pavisas. Om daremot
projektleverantdren pressas under uppstarten av ett projekt, dér forstudien &dger rum, kan ett
flertal scenarion forestallas. Kravspecifikation kan exempelvis formuleras felaktigt sa att den
inte 6verensstammer med vad uppdragsgivaren egentligen efterfragar. Om specifikation sedan
inte uppdateras genom en iterativ process kommer projektleverantdren jobba mot en felaktig
malbild, vilket riskerar att uppdragsgivaren inte blir ndjd aven om leveransen sker enligt
avtalade krav. Om kraven specificeras felaktigt sa att projektleverantorens leverans skiljer sig
fran uppdragsgivarens malbild, pa grund av avkallet pa forstudier, utan att projektleverantoren
kan anklagas for att ha avvikit fran specifikationen - skulle det da inte kunna klassas som
fusk?

| de fall dar kravspecifikation istéllet utvecklas iterativt under projektets gang kommer den
efter hand, allt eftersom forstaelsen okar, uppdateras och narma sig den malbild som
uppdragsgivaren egentligen efterstravar. Konsekvensen for projektleverantéren i sadana fall
blir att de tvingas andra riktning under projektets gang, vilket innebar merarbete. Sadana
forandringar i krav fran uppdragsgivare kan ses som en utvidgad omfattning av projektet,
vilket séledes kan ténkas pressa projektleverantoren ytterligare och, i enlighet med resultatet
av denna studie, riskera avkall pa kvaliteten.

5.6.2 Leder avkall i dokumentation till ytterligare avkall?

Att dokumentation saknas fran vissa tillfallen under projektutférandet kan leda till att
tidsatgangen for att atgarda eventuella fel kar eftersom de ar svarare att spara. Om de
atgarderna konsumerar mer tid an en kontinuerligt skott dokumentation kan det uppsta en
tidsbrist, vilket kan leda till att de tvingas gora avkall pa andra kvalitetsaspekter. Saledes kan
bristfallig dokumentation, i de fall atgardandet av ett fel kan underlattas med hjélp av denna,
tankas leda till ytterligare avkall. Om projektleverantoren prioriterat bort dokumentation pa
grund av att de pressats riskerar de alltsa att tidsbrist uppstar i ett senare skede, dar
mojligheten att paverka projektets utfall dessutom har minskat jamfort med tidigare.
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5.6.3 Leder avkall i kvalitetstestning till ytterligare avkall?

Om tidsbrist uppstar pa grund av att kvalitetsbrister upptacks i ett sent skede, kan
projektleverantoren tvingas gora ytterligare avkall pa kvalitetaspekter for att kunna leverera i
tid och till given kostnad. Att kvalitetstesta da projektet redan ar utsatt for press kan saledes
tankas ha lag prioritet eftersom det skulle kunna innebara merarbete i ett redan kritiskt lage.
Det géller speciellt kvalitetsfaktorer som inte ar synliga vid leverans. Skulle
projektleverantorerna i det laget anda prioritera kvalitetstester och atgarda de eventuella
brister som da uppdagas, kan de likvél behdva gora avkall pa en annan kvalitetsaspekt pa
grund av tidsbrist.

5.7 Forslag for fortsatt forskning

Da rapportforfattarna anser befintlig projektledningsteori bristfallig, rérande den negativa
inverkan press kan ha pa projekt, belyser denna studie ett potentiellt behov av fortsatt
forskning. Vid sadan forskning anses det finnas lardomar att dra fran denna studie.

Press, som definierat i studien, anses av rapportforfattarna ha fungerat val som angreppspunkt
for att undersoka det aktuella fenomenet. Da studien visar att press kan ha negativa effekter
kan det dven vara relevant att djupare studera hur press uppstar och férhindras.

Studiens definition av fusk rekommenderas bearbetning for att mojliggéra anvandning som
angreppspunkt vid fortsatta studier inom amnet. Svarighet kring studiens definition av fusk
problematiseras i avsnitt 5.2.

Gallande metod for fortsatta studier anser rapportforfattarna en kombination av egna
observationer och intervjuer vara den mest lampliga. Endast genomférande av intervjustudie
riskerar ge en felaktig bild av verkligheten da insamlad data &r observerad, tolkad och
motiverad av nagon annan an forskaren sjalv. Darfor bor intervjustudien kompletteras med
egna observationer da detta kan ge data som inte forvrangts. Samtidigt ar en intervjustudie
viktig eftersom objektiva sanningar &r svara att definiera som utomstaende, istallet ar olika
intressenters perspektiv, uppfattningar och vérderingar intressanta referenspunkter.

Slutligen rekommenderar rapportforfattarna att en eventuell intervjustudie bor innehalla data
fran flera olika intressenter inom samma projekt. Detta kan nyansera, validera och utoka
insamlad data.
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6 Slutsats

Med utgangspunkt i de resonemang som besvarat studiens tva fragestallningar ar det inte
mojligt att sakerstalla kausalitet mellan press och férekomst av fusk i projektleverans. Enligt
samtliga intervjuer kan det forekomma avkall inom produktutvecklingsprojekt som pressas.
Att avgora huruvida projektleverantdrerna varit motiverade och huruvida avkallen som gjorts
kunde lett till missndje hos uppdragsgivaren om de upptéckts har daremot varit mer komplext.
| slutsatsen behandlas inte intervju 4 da Torbjorn Wenell ej representerar nagot aktuellt
projekt.

For att kunna sdkerstélla kausalitet mellan press och fusk krévs att tre saker dverensstammer.
For det forsta behdver projektleverantéren genomfora avkall och for det andra maste det
sakerstallas att dessa avkall beror pa press. Slutligen behdver dven missndje till foljd av
avkallet kunna pavisas, ifall avkallet upptécks.

For att pavisa kausalitet mellan avkall och press kréavs enligt denna studies definitioner att
avkall forekommer i pressade projekt, samtidigt som projektleverantéren ar motiverad att
leverera hog kvalitet. Fusk definieras i denna studie som att genom ett medvetet val utfora ett
avtalat krav pa ett samre satt an projektleverantéren bedomer det hade kunnat goras, vilket om
det upptacks av uppdragsgivaren leder till missnoje. Fusk kréaver alltsa bade att
projektleverantéren medvetet gor avkall och att avkallet skulle leda till ett missndje hos
uppdragsgivaren vid upptéackt. Att fusk uppstar till foljd av press kan saledes i denna studie
endast pavisas nar en motiverad men pressad projektleverantor medvetet gor avkall som, om
det upptécks, skapar ett missndje hos uppdragsgivare. Tabell 6 visar en sammanstallning av
dessa kriterier.

Intervju | Férekommer avkall i pressade | Forekommer Ar projektleverantorerna
projekt? fusk? motiverade?
1 Ja Kan ej Delvis

sakerstallas

2 Ja Kan ej Ja
sékerstéllas

3 Ja Kan egj Kan ej sékerstéllas
sékerstéllas

5&6 |Ja Ja Kan ej sékerstéllas

Tabell 6. Sammanstallning av analysresultat.
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| intervju 1 framgick att avkall gjordes pa forstudier till foljd av press samtidigt som
projektleveranttren visade sig vara motiverade. Eftersom det daremot inte framgick ur
intervjun huruvida avkallen lett till ett missndje for uppdragsgivaren kan det inte sakerstallas
att det forekommit fusk enligt studiens definition. Vidare framkom under intervju 1 att avkall
gjordes pa dokumentation, men detta till foljd av bristande motivation och inte press.

Under intervju 2 framkom att projektleverantérerna var motiverade och att pa grund av press
gjort avkall. Daremot kunde missndje hos uppdragsgivaren ej sékerstéllas, varfor fusk inte
kunde pavisas.

| intervju 3 framgick att avkall gjordes da produktutvecklingsprojekt pressas, men inte
huruvida dessa orsakat missndje hos uppdragsgivaren. Det gick heller inte att sakerstalla
huruvida projektleverantdrerna var motiverade.

Under intervjuerna 5 och 6, vars intervjuobjekt jobbar inom samma organisation, kunde fusk
pavisas da uppdragsgivaren blivit missnojd. Daremot kunde motivation hos
projektleverantorer inte sakerstallas pa grund av motségelser mellan intervjuerna och darmed
kunde bristande motivation inte uteslutas som orsak till fusket. Saledes kunde inte kausalitet
mellan press och motivation pavisas.

Liksom for dvriga kvalitetsdimensioner kan inte kausalitet mellan fusk och press pavisas
inom hallbar utveckling. Vad som stack ut med hallbar utveckling var att ingen interviju
éverhuvudtaget vittnade om avkall till foljd av press inom detta omrade. Ingen entydig orsak
har hittats vilken forklarar denna diskrepans, men nagra tankbara forklaringar presenteras i
avsnitt 4.3

Sammanfattningsvis kan fusk till foljd av press inte pavisas i denna studie. Avkall till foljd av
press har forekommit men dessa kunde inte sdkerstéllas som fusk enligt studiens definition.
Awven fusk, enligt studiens definition, har forekommit men i det fallet kunde inte orsaken
bakom fusket sakerstallas.
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