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Formáli 

Ritgerð þessi er lokaverkefni til BS-gráðu í viðskiptafræði við Háskóla Íslands og er 

vægi ritgerðarinnar 12 ECTS einingar. Viðfangsefni ritgerðar er kostnaðarvitund meðal 

verkefnastjóra og hvernig haldið er utan um kostnað.  

Leiðbeinandi minn, Eðvald Möller, aðjúnkt, hlýtur kærar þakkir fyrir góða leiðsögn við 

gerð þessa verkefnis. Einnig vil ég þakka fjölskyldu minni og tengdafjölskyldu fyrir alla þá 

aðstoð og stuðning sem mér var veittur. Sérstakar þakkir fær Anna Svava Sverrisdóttir 

fyrir að aðstoða mig við leit af viðmælendum. Ég vil þakka viðmælendum mínum þremur 

fyrir að gefa sér tíma í að veita mér viðtal. Að lokum vil ég þakka Jónu Svandísi 

Þorvaldsdóttur fyrir yfirlestur á verkefninu. 
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Útdráttur 

Rannsókn þessi snýr að kostnaðarhlið í starfi verkefnastjórans. Starf verkefnastjórans 

getur verið ansi fjölbreytt og er umsýsla kostnaðar stór þáttur af hans starfi. Markmiðið 

með rannsókninni var að skoða hvernig utanumhaldi með kostnaði í verkefnum sé 

hagað hjá fyrirtækjum og hvort nauðsynlegt sé fyrir verkefnastjóra að hafa góða 

kostnaðarvitund. Rannsóknaraðferðin sem beitt var er eigindleg og tekin voru viðtöl við 

þrjá starfandi verkefnastjóra. Niðurstöðurnar benda til þess að mikilvægt sé að 

verkefnastjóri sé starfi sínu vaxinn og að nauðsynlegt sé fyrir verkefnastjóra að hafa 

góða kostnaðarvitund. Utanumhald kostnaðar er mismunandi eftir atvinnugeirum og 

fyrirtækjum og hefur fjármálastjóri mismunandi hlutverk þegar kemur að utanumhaldi 

kostnaðar en aðkoma hans er ýmist á meðan á verkefni stendur eða eftir að verkefni 

hafa verið unnin. 
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1 Inngangur  

Starf verkefnastjórans getur verið fjölbreytilegt og krefjandi. Það er margt sem að 

verkefnastjórar þurfa að huga að og er utanumhald um kostnað stór þáttur í þeirra 

starfi. 

Það er margt varðandi kostnað við verkefni sem að verkefnastjórar þurfa að huga að, 

svo sem stjórnun, eftirlit, áhættu, hvernig lagt er mat á kostnað, hvað það er sem getur 

haft áhrif á kostnaðaraukningu og að vita hvernig eigi að bregðast við breytingum á 

kostnaði. 

Þar sem að rannsakanda finnst starf verkefnastjóra vera mjög áhugavert varð það 

fyrir valinu að skoða í þessari ritgerð hvernig umsýsla kostnaðar er hluti af starfinu.  

Hluti af gagnaöflun fyrir verkefnið fór fram með rannsókn. Verkefnastjórar eru 

líklegast eins mismunandi eins og þeir eru margir þar sem rannsakandi fékk mismunandi 

svör við spurningum sínum þó viðmælendur hafi verið sammála á sumum sviðum. 

Starfið er sennilega líka mismunandi eftir atvinnugreinum og jafnvel ólíkt milli fyrirtækja 

innan sömu atvinnugreinar.  

Í fræðilegum hluta rannsóknar verður byrjað á að útskýra hugtakið verkefnastjórnun 

og síðan verður fjallað um ýmsan kostnað sem tengist starfi verkefnastjóra. Þar á eftir 

kemur aðferðafræðikafli þar sem fjallað verður um framkvæmd rannsóknar út frá 

eigindlegum aðferðum. Í niðurstöðuhluta verður fjallað um svör viðmælenda út frá 

ritgerðarspurningum.  

Rannsóknin snýr að því að skoða umsýslu kostnaðar sem hluta af starfi verkefnastjóra 

og er rannsóknin í raun tvíþætt. Leitast er við að svara því hver sé kostnaðarvitund 

verkefnastjóra og hvernig utanumhald kostnaðar er hluti af starfi þeirra. 
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2 Verkefnastjórnun 

Þegar talað er um verkefni nú til dags er átt við stór sem smá verkefni en öll verkefni 

snúast um breytingu. Til að þessar breytingar náist á viðeigandi tíma þarf að setja upp 

verkefnaáætlun sem hjálpar til við að átta sig betur á tíma og nýta aðföng og fjármuni 

betur. Verkefnaáætlun gerir það að verkum að gæði verks verða betri. Verkefni 

nútímans eru ólík verkefnum fyrri tíma, þau ganga hraðar fyrir sig, þau eru framkvæmd 

af meiri nákvæmni og líftími þeirra er almennt styttri (Eðvald Möller, 2015).  

Verkefnastjórinn er sá einstaklingur sem er ábyrgur fyrir því að skipuleggja og stjórna 

verkefni eða röð verkefna (Larson og Gray, 2014). 

Nauðsynlegasti þátturinn sem einkennir góðan verkefnastjóra er góður 

samskiptahæfileiki, þar sem verkefnastjóri þarf stöðugt að vera í samskiptum við alla 

sem eiga hlut í verkefnum, allt frá undirverktökum og yfirmönnum yfir í viðskiptavini. 

Einnig þarf verkefnastjóri að vera góður málamiðlari og stjórnandi, geta skipulagt verkin 

og útbúið áætlanir (Eðvald Möller, 2015). 

Mikilvægt er að verkefnavinna gangi vel og að samskipti milli allra aðila séu góð, 

verkefnastjóri er sá sem sér um að stýra vinnunni og stjórna. Verkefnastjóri þarf að vera 

tilbúinn til að hlusta á allar þær athugasemdir sem koma frá einhverjum aðila 

verkefnisins og taka á móti þeim með opnum huga (Eðvald Möller, 2015). 

Það er mikilvægt að skipuleggja verk áður en hafist er handa til að sjá hvenær hægt 

sé að ljúka verki miðað við kostnað. Ef að kostnaður er takmarkaður getur reynst 

mikilvægt að skipuleggja og undirbúa verkefnin vel (Eðvald Möller, 2015). 

Slæm skipulagning getur gert það að verkum að kostnaður eykst, þar sem verkþættir 

geta skarast á og þar af leiðandi ýtt undir seinkun verks. Þess vegna er mikilvægt að 

skoða hvern og einn verkþátt áður en verkefni er hafið (Eðvald Möller, 2015). 

Til að verkáætlun geti orðið til þarf að huga að nokkrum þáttum eins og áætlun, 

næmniathugun, framvindu og fundum, greinargerðum og skýrslum. Með því að gera 

áætlun, skilgreina, skipuleggja og tímasetja verkefni er verið að stuðla að því að 

verkefnið sé framkvæmanlegt. Áætlunin er svo prófuð með næmniathugun. Framvinda 

á sér fyrst stað þegar verkefni byrjar og þá hefst einnig eftirlit með verkefninu. Að lokum 
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eru fundir, greinargerðir og skýrslur notaðar til að miðla upplýsingum um verkáætlunina 

(Eðvald Möller, 2015). 

Með verkáætlun er ákveðið hvað þarf að gera á hverjum tíma, hver eigi að 

framkvæma það, hversu langan tíma það muni taka og hvað það muni kosta. Hægt er að 

setja verkáætlun upp bæði sem mynd og töflu (Eðvald Möller, 2015). 

Eftir að verkáætlun hefur verið sett upp þarf að framfylgja henni. Nauðsynlegt er að 

mæla framgang verks til að taka stöðuna á verkinu sjálfu og einnig til þess að fylgjast 

með því hvort að það standist kostnaðaráætlun svo að hægt sé að grípa inn í ef til þess 

þarf. Þegar reglubundnu eftirliti er sinnt er gott að útbúa framvinduskýrslur þar sem 

hægt er til dæmis að sjá ef seinkun verður á verkþætti eða verkáætlun. Með þessu 

reglubundna eftirliti, sem er lykilatriði góðrar stjórnunar, er hægt að halda verkefni á 

áætlun. Þegar verki er skilað á réttum tíma og innan kostnaðarramma skilar það sér til 

allra og sérstaklega þeirra sem komu að verkinu þar sem að þeir fá þá að vita að þeir 

hafi staðið sig vel (Eðvald Möller, 2015). 

Komið er að framkvæmd þegar áætlun er tilbúin. Við framkvæmd kemur í ljós hvort 

verkefni uppfyllir allar kröfur sem voru gerðar um gæði, tímamörk og kostnað. Mynd 1 

sýnir samband milli þessara atriða (Eðvald Möller, 2015). 

 

Mynd 1. Samband milli gæða, tímamarka og kostnaðar (Eðvald Möller, 2015). 

Það er markmið hjá mörgum verkefnahópum að draga úr tíma og kostnaði og 

framkvæma verkefni á skilvirkan hátt. Mikilvægasta verkfærið sem hægt er að styðjast 

við til að ná því markmiði er verkefnastjórnun. Ein leið til þess að ná árangri er 
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samvinna. Rannsóknir ásamt reynslu hafa sýnt fram á það að gott samband milli 

verkefnastjóra og verkefnahóps eða deildar sem kemur að verkefni sé nauðsynlegt til að 

draga úr tíma og kostnaði við framkvæmd verkefnis (Mohammadjafari, Dawal, Ahmed 

og Zayandehroodi, 2011). 

Til þess að ná tilsettum markmiðum um árangur þurfa fyrirtæki að skila verkefnum 

innan tíma- og kostnaðaráætlunar og vinna eftir verklýsingu á sama tíma ásamt því að 

hafa umsjón með verkefnaáhættu. Margir rannsakendur hafa skoðað þá árangursríku 

þætti sem að geta dregið úr tíma og kostnaði. Áætlanagerð er gott dæmi um 

árangursríkan þátt sem getur hraðað vinnuferlinu og dregið úr kostnaði 

(Mohammadjafari, Dawal, Ahmed og Zayandehroodi, 2011).  

2.1 Líftími verkefnis  

Oft er líftími verkefnis notaður sem hornsteinn fyrir verkefnastjóra til að stjórna 

verkefnum (Larson og Gray, 2014). 

Líftími verkefnis getur verið frá nokkrum vikum upp í einhver ár en það fer algjörlega 

eftir umfangi þess. Hér á eftir verða fjögur stig líftíma verkefnis talin upp og þeim lýst en 

hafa skal í huga að ekki öll verkefni þurfa að fara í gegnum öll fjögur stigin heldur geta 

umfangsminni verkefni byrjað strax á stigi þrjú (Eðvald Möller, 2015). 

Til að skoða betur líftíma verkefnis er hægt að setja upp svokallaða líftímakúrfu. Til 

eru margar mismunandi gerðir slíkra kúrfa en þær geta verið mismunandi eftir iðnaði 

eða tegund verkefna. Allar líftímakúrfur hafa það sameiginlegt að þær sýna 

takmarkaðan líftíma verkefna og breytingu á vinnuframlagi yfir líftímann í hverjum hluta 

fyrir sig. Mynd 2 sýnir almenna líftímakúrfu verkefnis en sú kúrfa skiptist í fjóra hluta; 

skilgreiningu, áætlun, framkvæmd og afhendingu. Hér eftir verður farið betur í hvern 

hluta fyrir sig í þeirri röð sem þeir eiga sér stað yfir líftíma verkefnis (Larson og Gray, 

2014). 
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Mynd 2. Líftímakúrfa verkefnis (Eðvald Möller, 2016). 

 

Skilgreining 

Hér er nákvæm verklýsing verkefnis skilgreind, markmið sett, verkefnahópar 

myndaðir og helstu verkefnum úthlutað (Larson og Gray, 2014). 

Áætlun 

Hér eykst vinnuframlag, settar eru fram tíma- og kostnaðaráætlanir sem eru í 

samræmi við verkefni og ákveðið á hvaða gæðastigi verkefnið eigi að vera unnið. 

Nauðsynlegt er að hafa eftirlit með verkefni og á þessu stigi eykst eftirlit þar sem að hér 

þarf að rýna og skoða hvort allt sé tilbúið og í lagi til að hægt sé að fara yfir á næsta stig 

(Larson og Gray, 2014). 

Framkvæmd 

Eins og sjá má á mynd 2 nær vinnuframlag hámarki á þessu stigi þar sem mesti hluti 

vinnunnar fer fram. Áþreifanleg vara er framleidd á meðan unnið er eftir tíma- og 

kostnaðaráætlunum. Á framkvæmdastiginu er eftirlitið hvað mest. Haldnir eru 

svokallaðir stöðufundir þar sem farið er yfir málin áður en hægt er að fara á síðasta 

stigið. Fylgst er með því hvort að verkefni sé á áætlun, hverjar séu spár fyrir áætlun 

verkefna og skoðað er hvaða breytingum er þörf á (Larson og Gray, 2014). 
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Afhending 

Afhendingin felur í sér þrennt; afhendingu vörunnar til viðskiptavinar, (endur)mat á 

auðlindum verkefnis og endurskoðun á verkefni eftir að því hefur verið lokið. Afhending 

verkefnis getur til dæmis verið þjálfun viðskiptavina og flutningur skjala. Endurmat felur 

yfirleitt í sér að nýta búnað og efni í önnur verkefni líka og finna ný verkefni fyrir 

verkefnahóp. Endurskoðunin felur annars vegar í sér að meta frammistöðu og hins vegar 

að skoða hvað hægt sé að læra af gerð verkefnis sem hefur verið lokið (Larson og Gray, 

2014). 

 



15 

3 Kostnaður  

Gott utanumhald kostnaðar er einn af þremur lykilþáttum þess að ná árangri í 

verkefnastjórnun en hinir tveir þættirnir eru tími og gæði. Það fer eftir eðli verkefnis 

hver markmiðin eru og hvaða þáttur er sá mikilvægasti (Atkinson, 1999). 

Þegar halda þarf utan um kostnað koma kostnaðaráætlanir til sögunnar. 

Kostnaðaráætlanir eru útreikningar á líklegum kostnaði varðandi verkefni, sem byggjast 

á upplýsingum um verð á efni, vinnuafli og fleiru sem tengjast hverju verkefni í hvert 

sinn (Cambridge Dictioniaries Online, 2016).  

Eftir að verkefni hefur verið lokið eru oft útbúnar kostnaðarskýrslur. Slíkar skýrslur 

eru sérstaklega áhugaverðar fyrir þá sem bera ábyrgð á verkþáttum og aðföngum 

tengdum tilteknu verkefni því þar geta þeir séð kostnaðarhlið verkefnisins og skoðað 

hvað hefði mátt fara betur. Kostnaðarskýrslur eru grunnur að síðari greiningu (Eðvald 

Möller, 2015). 

3.1 Kostnaðarvitund 

Þegar hugtakinu kostnaðarvitund er flett upp á leitarvefjum er það vandfundið þar 

sem afar huglægt er hvað það í raun og veru felur í sér. Þó er hægt að finna ýmsar 

skilgreiningar á því í orðabókum. Samkvæmt Íslenskri orðabók er kostnaðarvitund það 

skyn sem almenningur ber á raunverulegan kostnað vöru eða þjónustu sem er 

niðurgreidd af skattfé. Í annarri orðabók er talað um að kostnaðarvitund sé það að vita 

hversu mikið mismunandi vörur og þjónusta kosta og að vilja ekki eyða meiri pening en 

nauðsyn ber (Cambridge Dictioniaries Online, 2016). 

Í því efnahagsumhverfi sem ríkir í heiminum í dag hafa allir þurft á aukinni 

kostnaðarvitund að halda. Verkefnastjórar þurfa að gera grein fyrir hverri krónu sem 

eytt er og eru oftar en ekki stöðugt undir þeim þrýstingi að skila meiru fyrir minna. Til að 

ná því krefjandi markmiði er nauðsynlegt að skapa menningu innan verkefnahópa sem 

byggir á skilvirkni (Jordan, A., 2012). 
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3.2 Ýmsar kostnaðarskilgreiningar 

Kostnaðarskilvirkni  

Starfsemi er kostnaðarskilvirk (e. cost effective) ef peningum er eytt skynsamlega, til 

dæmis er kostnaðarskilvirkt að kaupa ekki rándýra tölvu til þess eins að halda utanum 

myndasafn fjölskyldunnar (Cambridge Dictioniaries Online, 2016).  

Kostnaðarstjórnun  

Kostnaðarstjórnun felur í sér að stjórna breytingum varðandi kostnað verkefnis. 

Kostnaðarstjórnun felur einnig í sér að fylgjast með kostnaðaráætlun til að koma í veg 

fyrir að óþarfa kostnaður þvælist fyrir í grunnkostnaði (Heldman, 2013). 

Kostnaðarstjórnun (e. cost management) snýst um að skoða upplýsingar sem varða 

peninga sem að fyrirtæki eða stofnun eyðir í þeim tilgangi að stjórna því hversu miklu er 

eytt með því að undirbúa fjárhag og gera kostnaðaráætlanir (Cambridge Dictioniaries 

Online, 2016).  

Kostnaðareftirlit  

Kostnaðareftirlit (e. cost control) er það ferli sem stýrir því hversu miklu er eytt. 

Markmiðið með eftirlitinu er að kostnaður verði ekki meiri en kostnaðaráætlun gerir ráð 

fyrir. Til eru leiðir sem hvetja til eftirlits á meðan gæðum þjónustunnar er enn viðhaldið 

(Cambridge Dictioniaries Online, 2016). 

3.3 Kostnaður við styttingu verkþátta 

Til að stytta heildartíma verkefnis er oft hægt að stytta einstaka verkþætti en það 

þýðir í flestum tilfellum að kostnaður verður meiri. Ef til þess kemur að stytta þurfi 

verkþátt eða verkþætti þá þarf alltaf að byrja á því að skoða þá verkþætti sem eru á 

hinni svokölluðu bundnu leið. Til að útskýra hina bundnu leið þarf að byrja á að útskýra 

slaka. Þegar talað er um slaka er verið að tala um þann tíma sem má seinka einum 

verkþætti án þess að það hafi áhrif á heildaráætlun. Slaki er fundinn út með því að finna 

mismuninn, annaðhvort á milli þess að verkþáttur A hefjist og þangað til að B hefst eða 

á milli þess að verkþáttur A endar og þangað til að B endar. Slaki er misjafn eftir 

verkþáttum og á meðan sumir verkþættir hafa einhvern slaka þá hafa aðrir engan slaka. 
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Seinka má þeim verkþáttum sem hafa slaka en engin seinkun má verða á þeim 

verkþáttum sem engan slaka hafa án þess að það lengi heildarverkið. Á bundnu leiðinni 

eru þeir verkþættir sem hafa engan slaka og sýnir bundna leiðin þannig heildartíma 

verkefnis. Þegar stytta á verkþátt þarf að skoða hversu mikið má stytta tímann (e. crash 

times) og reikna út kostnaðinn sem fylgir því (e. crash costs) (Eðvald Möller, 2015). 

3.4 Kennitölur sem eru notaðar til að fylgjast með frammistöðu 

Til eru tvær kennitölur yfir frammistöðu skilvirkni. Fyrri kennitalan mælir 

kostnaðarskilvirkni vinnu sem unnin hefur verið og kallast kostnaðarkennitala eða 

frammistöðuvísun kostnaðar (e. cost performance index, CPI): CPI = EV/AC 

Á mynd 3 má sjá hvernig kennitölurnar eru notaðar til að fylgjast með frammistöðu. 

 

Mynd 3. Frammistöðukennitölur (Larson og Gray, 2014). 

Á mynd 3 sýnir kostnaðarkennitalan að 0,7 dollara virði af fyrirhugaðri vinnu hefur 

verið lokið af hverjum dollara sem hefur verið eytt sem er svo sannarlega óhagstæð 

staða. Frammistöðuvísun kostnaðar er sú kennitala sem er viðurkenndust og mest 

notuð. Í gegnum tíðina hefur kennitalan verið prófuð og í ljós hefur komið að hún er 

nákvæmasta, áreiðanlegasta og stöðugasta kennitalan sem völ er á. Með því að nota 
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frammistöðuvísun kostnaðar er hægt að sjá viðvörunarmerki vegna umframkostnaðar 

og hægt er að sjá hann það snemma fyrir að hægt verður að bregðast við með því að 

gera breytingar á kostnaðaráætlun eða umfangi verkefnis. 

Seinni kennitalan er mæling yfir áætlunarskilvirkni þeirrar vinnu sem hefur verið 

unnin og kallast tímakennitala eða frammistöðuvísun áætlunar (e. scheduling 

performance index, SPI): SPI = EV/PV 

Á mynd 3 gefur tímakennitala til kynna að 0,8 dollara virði af vinnu hefur náðst fyrir 

virði hvers dollara af áætlaðri vinnu. Myndin sýnir samspil kennitalanna og á henni má 

sjá að verkefni er á eftir áætlun.  

Kennitölur sem sýna hversu stóru hlutfalli verkefna er lokið 

Þær kennitölur sem hér um ræðir eru tvær talsins og þegar velja á milli þess hvora 

kennitöluna eigi að nota er farið eftir mati verkefnastjóra um það hvor sé meira lýsandi 

fyrir verkefnið. Fyrri kennitalan gerir ráð fyrir því að áreiðanlegustu upplýsingarnar til að 

mæla hversu háu hlutfalli sé lokið af verkefninu sé upprunaleg kostnaðaráætlun yfir þá 

vinnu sem hefur verið lokið. Seinni kennitalan gerir hinsvegar ráð fyrir því að 

áreiðanlegustu upplýsingarnar til að mæla hlutfallið séu raunkostnaður og áætlaður 

kostnaður við lok verkefnis. 

Þessar kennitölur bera framfarir til dagsins í dag saman við lok verkefnis. Skilyrðin 

sem liggja þar að baki eru þau að aðstæður munu ekki breytast, engar framfarir munu 

eiga sér stað, það verður ekki gripið til neinna aðgerða og að upplýsingarnar í 

gagnagrunninum séu nákvæmar. Fyrri kennitalan lítur á það hlutfall sem er lokið með 

tilliti til upphæðar kostnaðaráætlunar: Kennitala fyrir hlutfall sem er lokið (e. percent 

complete index) PCIB = EV/BAC 

Raunkostnaður er ekki tekinn með í þessari jöfnu. Þar sem sú upphæð sem er eytt 

mun ekki tryggja framfarir í verkefni þá er þessi kennitala studd af mörgum 

verkefnastjórum þegar mikil vissa er í upphaflegu kostnaðaráætluninni. 

Seinni kennitalan skoðar hlutfallið bæði út frá raunverulegum kostnaði sem fór í að 

ljúka verki á tíma og raunverulega væntri upphæð fyrir fullklárað verk (EAC). 

Sumir verkefnastjórar eru hrifnir af þessari kennitölu vegna þess að hún tekur með 

raunverulegt og endurskoðað mat sem felur í sér nýrri og nákvæmari upplýsingar. 
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Þessi tvö sjónarmið á það hversu stóru hlutfalli verkefnis sé lokið geta verið mjög ólík 

(Larson og Gray, 2014). 

3.5 Aðferðir til þess að meta tíma og kostnað verkefna  

Frá stjórnanda og niður (e. top-down methods) 

Þessar aðferðir eru notaðar til að meta tillögur verkefna frá stjórnanda til 

starfsmanna. Þegar þær upplýsingar sem nýtast til að finna út nákvæman tíma og 

kostnað fyrir tiltekið verkefni eru ekki tiltækar í byrjun verkefna er stuðst við þessar 

aðferðir. Þær eru hafðar til viðmiðunar þangað til að allt verkið hefur verið skilgreint 

með verksundurliðun (e. work breakdown structure). Til eru nokkrar slíkar aðferðir en 

ekki verður farið út í þær nánar hér. 

Mynstur verkefna sem krefjast endurtekninga á sömu verkþáttum koma fram í 

svokallaðri lærdómskúrfu (e. learning curve). 

Frá starfsmanni og upp (e. bottom-up methods) 

Dæmi um þessa aðferðir eru sniðmátsaðferðir (e. template methods): 

Ef til þess kemur að vinna verkefni sem svipar til eldri verkefna sem hafa verið unnin 

er hægt að nota kostnaðaráætlun eldri verkefnanna til viðmiðunar fyrir hið nýja verkefni 

Til dæmis vinna sum fyrirtæki mjög mikið af stöðluðum verkefnum og þar af leiðandi 

er auðvelt fyrir þau fyrirtæki að styðjast við eldri verkefni til að meta kostnað og tíma 

nýrra verkefna sem upp á borðið koma. Tekið er tillit til þess sem er frábrugðið við nýtt 

verkefni, svosem kostnaðar, tíma og auðlinda og breytingar eru gerðar út frá þeim 

þáttum. Þessi aðferð gerir fyrirtækjum kleift að setja fram tímaáætlun, áætlaðan 

kostnað og þróa kostnaðaráætlun á mjög stuttum tíma. Hún hefur þau áhrif að hægt er 

að draga fljótt úr þeim villum sem koma upp (Larson og Gray, 2014). 

3.5.1 Mat á kostnaði 

Umframkostnaður er oftast orsök truflunar og seinkunar í einhverju formi. 

Truflanir við gerð verkefnis ýta oftast undir það að verkefni seinkar og krefjast þar af 

leiðandi meiri vinnukostnaðar. Þegar upp kemur seinkun á verkefni er reynt eftir 

fremsta megni að skila á réttum tíma með því að auka við vinnustundir á þeim tíma sem 

er eftir af verkefni. Oftar en ekki endar það þó með því að nauðsynlegt verður að seinka 
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skilum á verkefni. Til eru aðferðir til þess að meta endanlegan kostnað verkefnis og hér 

að neðan verður fjallað um tvær þeirra sem nefnast mæld míla og hermilíkan (Eden, 

Williams og Ackermann, 2005). 

Mæld míla (e. measured mile) 

Þessi aðferð gengur út á það að fljótlega eftir að verkefni er hafið, er þáttur sem ekki 

hefur farið úr skorðum fundinn og greindur til þess að ákvarða raunverulega framvindu 

verkefnisins í heild sinni. Þetta spáir þó einungis fyrir tímaáætlun verkefnis eins og hún 

verður ef engar tafir verða. Mæld míla sýnir fram á það hvort og hversu rangt mat á 

verkefni hefur verið. Hún sýnir yfirleitt fram á vanmat sem að verður til af völdum of 

mikillar bjartsýni verkefnastjóra við gerð kostnaðaráætlunar (Eden, Williams og 

Ackermann, 2005). 

Forsenda þess að hægt sé að styðjast við þessa aðferð er sú að verkefnið þarf að 

haldast ótruflað í nógu langan tíma til að mælingar verði áreiðanlegar (Eden, Williams og 

Ackermann, 2005). 

Mæld míla er talin góð aðferð til að skýra það að verkefni fari umfram 

kostnaðaráætlun (Eden, Williams og Ackermann, 2005). 

Hermilíkan (e. system dynamics modelling) 

Með þessari aðferð er leitast við að endurtaka áhrifin við truflanir og seinkanir á 

framvindu verkefnis. Líkanið líkir eftir þróun verkefnis dag frá degi svo að hægt er að sjá 

langtímaáhrif frá truflun eða seinkun eins þáttar verkefnisins. Þessi aðferð krefst 

umfangsmikilla rannsókna til að komast að þeim atburðum sem verða til truflunar eða 

seinkunar (Eden, Williams og Ackermann, 2005). 

Virkni þessarar aðferðar veltur öll á hæfni líkansins til að sýna fram á hvernig 

verkefnið hefði getað farið og hversu hratt hefði verið hægt að vinna það ef hvorki 

truflanir né seinkanir hefðu átt sér stað (Eden, Williams og Ackermann, 2005). 

Helsti kosturinn við þetta líkan er sá að það býður upp á margar „hvað ef“-spurningar 

sem geta reynst gagnlegar (Eden, Williams og Ackermann, 2005) 

Mat á líkönum sem spá fyrir um endanlegan kostnað verkefnis 

Eftirfarandi mælieiningar verða notaðar sem grundvöllur fyrir fimm líkön sem mæla 

endanlegan kostnað verkefna og fjallað verður um hér að aftan: 
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BCWS          Kostnaðaráætlun af áætlaðri vinnu 

ACWP Raunkostnaður 

BCWP Kostnaðaráætlun af framkvæmdri vinnu 

CPI  Kostnaðarkennitala 

SPI  Tímakennitala 

BAC  Áætlun við lok 

EAC  Mat við verklok 

 

Líkönin fimm eru: 

1. Stöðug fjárhagsáætlun (e. constant budget) 

Þetta líkan gerir ráð fyrir því að öll kostnaðarfrávik séu leiðrétt við lok verkefnis 

en það gefur til kynna að endanlegur kostnaður er jafn áætluðum kostnaði: 

EAC=BAC 

2. Stöðugt gildi kostnaðarfrávika (e. constant cost deviations value) 

Þetta líkan gerir ráð fyrir því að það sem eftir er af verkefni muni vera unnið út 

frá þeirri áætlun sem gerð var í upphafi. Þetta felur í sér að tölugildi 

kostnaðarfrávika mun ekki breytast: EAC=BAC/(ACWP-BCWP) 

3. Stöðugt hlutfall kostnaðarskilvirkni (e. constant cost efficiency rate) 

Þetta líkan gerir ráð fyrir því að kostnaðarskilvirkni verði mikil og haldist í 

gegnum allt verkefnið: EAC=BAC/CPI 

4. Stöðugt hlutfall kostnaðar- og áætlunarskilvirkni 

Þetta líkan gerir ráð fyrir því að bæði hlutfall kostnaðar- og áætlunarskilvirkni 

hafi áhrif á endanlegan kostnað: EAC=BAC/(CPI*SPI) 

5. Stöðugt hlutfall kostnaðar- og áætlunarskilvirkni í framtíðinni 

Þetta líkan gerir ráð fyrir því að jafna fyrir kostnaðarfrávik af því sem eftir er af 

verkefni innihaldi bæði hlutfall kostnaðar- og áætlunarskilvirkni. Jafnan er 

eftirfarandi: EAC=ACWP+(BAC-BCWP)/(CPI*SPI)  

(Zwikael, Globerson og Raz, 2000).  

Nánar er hægt að skoða mælieiningarnar sem notaðar eru í líkönum, í viðauka 1. 



22 

3.6 Kostnaðaráhættur 

Í verkefnum sem standa lengi yfir getur ríkt mikil óvissa yfir verðbreytingum en þær 

breytingar sem eiga sér stað eru oftast þær að verð fer upp á við. Mikilvægasti hluturinn 

sem þarf að hafa í huga þegar verð eru skoðuð er að forðast þá gildru að nota eina 

upphæð (e. one lump sum) fyrir alla kostnaðarþætti til að hylma yfir verðáhættu. Sem 

dæmi ná nefna að ef verðbólga hefur verið 3% að þá myndu sumir verkefnastjórar bæta 

3% við kostnað þeirra auðlinda sem notaðar eru í verkefninu. Þessi aðferð er ekki nógu 

góð fyrir verkefni þar sem þörf er á verðvernd en hún getur leitt til þess að ekki sé hægt 

að gera mælingar og veita eftirlit. Í þeim verkefnum sem viðkvæm eru fyrir 

kostnaðarbreytingum ætti að meta kostnaðaráhættu eftir hverjum þætti fyrir sig en ekki 

öllum í einu þar sem að sum kaup og samningar breytast ekki yfir líftíma verkefnis. Þau 

atriði sem að breytast ættu að vera tilgreind og mat ætti að vera gert á umfangi 

breytinganna. Þessi aðferð tryggir stjórn yfir viðbúnaðaráætlunum á meðan verk er í 

framkvæmd (Larson og Gray, 2014). 

3.7 Stjórnun kostnaðarbreytinga  

Með kostnaðareftirliti er hægt að fylgjast með kostnaðaráætlun verkefnis og stjórna 

breytingum á grunnkostnaði. Það er nauðsynlegt að fylgjast með kostnaði verkefnis til 

að koma í veg fyrir að óþarfa kostnaður sé talinn með í grunnkostnaði. Kostnaðareftirlit 

er einnig notað til þess að koma í veg fyrir að farið sé fram úr kostnaðaráætlun. Ef gera á 

breytingu þarf að tryggja það að sú upphæð sem breytingin nemur sé innan 

ásættanlegra marka. Semja þarf um allar breytingar á kostnaðaráætlun og ættu þær að 

vera samþykktar af bakhjörlum verkefnis þar sem það á við. Einnig ætti að gera öllum 

hagsmunaaðilum að vart við breytingar á kostnaðaráætlun. Viðmiðum um samþykktir 

ætti að vera lýst í gögnum um eftirlitskerfi breytinga (Heldman, 2013). 

Við kostnaðareftirlit þarf verkefnastjóri að:  

- fylgjast með breytingum á kostnaði eða grunnkostnaði og skilja mismuninn í 

grunnkostnaðinum 

- fylgjast með þeim breytingum sem hafa áhrif á kostnað og leysa tímanlega úr 

þeim 

- upplýsa hagsmunaaðila um samþykktar breytingar og þann kostnað sem fylgir 

breytingunum 
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- grípa til aðgerða þegar umframkostnaður er yfirvofandi til að sjá til þess að 

kostnaðaráætlun fari ekki fram úr ásættanlegum mörkum 

 

Þegar þarf að ákveða hvort þurfi að endurskoða eða uppfæra kostnaðaráætlun þarf 

að skoða nokkur atriði með því að nota þau tæki sem felast í kostnaðarstjórnun. Þessi 

atriði eru áætlun um verkefnastjórnun, kröfur um fjármögnun verkefna og upplýsingar 

um vinnuframlag. Áætlun verkefnastjórnunar felur bæði í sér grunnáætlun um kostnað 

og áætlun kostnaðarstjórnunar. Grunnáætlun um kostnað er notuð til samanburðar við 

raunveruleg útgjöld. Áætlun kostnaðarstjórnunar útskýrir hvernig eigi að fylgjast með og 

stjórna kostnaði í gegnum allan líftíma verkefnis (Heldman, 2013). 

Tæki sem notast er við í kostnaðarstjórnun: 

- Unnið virði (e. earned value measurement) 

- Frammistöðukennitala sem er reiknuð frá upphafi til enda verkefnis (TCPI) 

- Endurskoðun afkasta 

- Greining á breytingum 

- Hugbúnaður verkefnastjórnunar 

 

Í kostnaðarstjórnunarferlinu er hægt að styðjast við þessi atriði til að reikna sjálfvirkt 

ákveðnar formúlur til að hægt sé að birta niðurstöður á myndrænan hátt fyrir 

skýrslugerð (Heldman, 2013). 

Stjórnun á unnu virði (e. earned value management) ber saman það sem þú hefur 

fengið eða framleitt, við það sem þú hefur eytt. Í þessu ferli er stöðugt fylgst með 

fyrirhuguðu virði (PV), unnu virði (EV) og raunkostnaði (AC) (Heldman, 2013). 

Stjórnun á unnu virði lítur á mælingar á áætlun, kostnaði og umfangi og ber þær 

saman við þá vinnu sem er raunverulega lokið. Þessi aðferð er sú sem er mest notuð við 

mælingar á afköstum í verkefni (Heldman, 2013).  

Mynd 4 sýnir línurit yfir kostnað og áætlun með tilgreindri dreifni í verkefni, sýnir 

hvert verkefni er komið og hvað er eftir. Myndin sýnir þá stöðu sem er áætluð til 

verkloka ásamt því að sýna bæði hagstæða og óhagstæða þróun miðað við áætlun. 

Línan sem merkt er „í dag“ sýnir hvert verkefni er komið. Verkefnið er á tímabili 25 og 

fyrir framan línuna má sjá hvernig verkefnið hefur verið unnið miðað við áætlun. Fyrir 

aftan þessa línu er hægt að sjá grunnáætlun ásamt nýrri áætlun til verkloka. Fram til 

dagsins í dag má sjá raunkostnað og unnið virði miðað við grunnáætlun. Út frá því sést 
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að raunkostnaður er hærri en gert var ráð fyrir og þess vegna er komið nýtt mat á 

áætlun við verklok (EAC). Tímafrávik er fundið út með því að finna mismuninn á unnu 

virði og grunnáætlun og kostnaðarfrávik er fundið með því að finna út muninn á unnu 

virði og raunkostnaði. Bæði þessara frávika eru neikvæð sem segir til um það að verkefni 

er bæði eftir áætlun og raunkostnaður er hærri en miðað við áætlun. Í lok línuritsins má 

sjá að áætlað var að ljúka verkefni á tímabili 45 (BAC) en þar sem raunkostnaður var 

hærri en gert var ráð fyrir gerir ný áætlun (EAC) ráð fyrir að verkefni klárist á tímabili 50 

ásamt því að kostnaður verði um 20% hærri en gert var ráð fyrir. Frávik við verklok (VAC) 

sem fundin eru út með því að finna mismuninn á áætlun og nýrri áætlun við lok 

verkefnis, eru einnig neikvæð þar sem verkefni mun klárast seinna en gert var ráð fyrir 

ásamt því að kostnaður verður meiri (Larson og Gray, 2014). 

 

 

Mynd 4. Kostnaðar- og áætlunarlínurit (Larson og Gray, 2014). 

 

Kostnaðarstjórnun felur í sér sex framleiðsluþætti: 

- Mælingar á vinnuafköstum 

- Spár yfir kostnaðaráætlun 

- Uppfærsla á eignum (e. organizational process assets updates) 
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- Beiðnir um breytingar 

- Uppfærsla á verkefnastjórnunaráætlun 

- Uppfærsla á verkefnaskrám 

 

Margar ástæður liggja að baki vandamála sem koma upp varðandi kostnað. Sem 

dæmi ná nefna ranga matsaðferð, notuð er fyrirframákveðin eða föst kostnaðaráætlun 

sem felur ekki í sér sveigjanleika, tímaáætlanir standast ekki og verksundurliðun er 

ófullnægjandi. Góð áætlanagerð á meðan á áætlunarferli stendur getur komið í veg fyrir 

kostnaðarvandamál seinna meir í verkefni eða í það minnsta dregið úr þeim áhrifum 

sem þau gætu haft í för með sér (Heldman, 2013). 

Þegar verkefni er á áætlun sýnir það fram á góða tækni verkefnastjóra í að fylgjast 

með og stjórna tíma (Heldman, 2013). 

3.8 Grunnáætlun 

Grunnáætlun er sú áætlun sem allar mælingar verða skoðaðar út frá við lok verkefnis 

og þar af leiðandi er hún í raun og veru viðmiðunarpunktur. Það eru til þrjár tegundir 

grunnáætlana í verkefnastjórnun og eru þær grunnáætlun tíma, grunnáætlun kostnaðar 

og grunnáætlun umfangs. Saman mynda þessar áætlanir grunnáætlun sem mælir 

árangur verkefnis og sýnir hvaða áhrif breytingar hafa á það (Tenrox by upland, e.d.).  

Ferli verkefnaeftirlits: 

Það að setja fram grunnáætlun er fyrsta skref í ferli verkefnaeftirlits. Eftirlit er ferli 

sem ber saman raunverulegan árangur og áætlun til að greina frávik, metur þær 

aðgerðir sem koma til greina og grípur til viðeigandi aðgerða. Ferlið skiptist niður í fjögur 

skref: 

1. Grunnáætlun sett fram 

2. Mæling á framförum og árangri 

3. Samanburður á áætlun og raunverulegum árangri 

4. Gripið til aðgerða  

 

Í skrefi eitt er sett fram grunnáætlun sem leggur fram þau viðmið sem notuð eru til 

þess að mæla árangur. Grunnáætlun er meðal annars byggð á kostnaði og tímalengd 

verkþátta sem hægt er að finna í verksundurliðun. Í skrefi tvö eru framkvæmdar 
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megindlegar mælingar á tíma- og kostnaðaráætlun. Mælingar á kostnaðaráætlun eru 

flóknari en á tímaáætlun. Unnið virði er nauðsynlegt til þess að veita raunverulegt mat á 

árangri sem er síðan borið saman við kostnaðaráætlun. Skilgreiningin á unnu virði er 

áætlaður kostnaður við vinnu sem hefur verið innt af hendi. Í skrefi þrjú er mikilvægt að 

hafa reglubundið eftirlit og mælingar til að hægt sé að framkvæma þennan samanburð. 

Það er nauðsynlegt að mæla frávik í áætlun til að ákveða hvaða breytinga er þörf. Í skrefi 

fjögur þurfa úrbætur að eiga sér stað ef að verkefni er ekki samkvæmt áætlun (Larson 

og Gray, 2014). 

Helstu ástæður þess að búa til grunnáætlun eru til þess að hægt sé að fylgjast með og 

meta árangur ásamt því að meta sjóðstreymi. Þess vegna er mjög mikilvægt að 

samþætta grunnáætlun og mælingakerfi yfir árangur. Gerð er grein fyrir kostnaði á þeim 

tímapunkti í grunnáætlun þegar verkefnastjórar búast við að kostnaður komi til. Þessi 

aðferð gerir það að verkum að auðveldara er að rekja kostnað til baka. Samþættingu er í 

raun náð með því að nota sömu aðferð þegar kostnaður er settur niður í grunnáætlun 

og þegar árangur er mældur með því að reikna út unnið virði. Til eru margar aðferðir til 

að finna þetta út en sú algengasta sem er notuð er aðferð sem finnur út það hlutfall af 

verkefni sem er lokið (e. percent complete). Besta leiðin til að nota þá aðferð er að fá 

einhvern sem vinnur að verkefninu til að meta hversu miklu hlutfalli sé lokið af 

verkefninu eða hversu mikið hlutfall sé eftir af verkefninu (Larson og Gray, 2014). 

Upphæðin sem grunnáætlun (PV) nemur er summa allra reikninga. Það eru þrír 

þættir sem eru yfirleitt teknir fram í grunnáætlun og eru þeir vinnuafl, búnaður og efni. 

Ástæðan fyrir því að einungis er tekið til þessara þriggja þátta er einfaldlega sú að þeir 

hafa beinan kostnað sem verkefnastjóri getur stjórnað. Öðrum útgjöldum er yfirleitt 

bætt við seinna í ferlinu. Flestir vinnuþættir ættu að vera afmarkaðir yfir stuttan tíma og 

hafa mælanlega útkomu (Larson og Gray, 2014). 

3.8.1 Breytingar á grunnáætlun 

Breytingar á verkefni á líftíma þess eru líklegar til að eiga sér stað og óhjákvæmilegt 

er að koma í veg fyrir þær. Breytingar þurfa ekkert endilega að vera af hinu slæma þar 

sem margt er hægt að læra af þeim og sumar breytingar eru gagnlegar verkefni. Þó eru 

til breytingar sem hafa neikvæð áhrif á verkefni og það eru skiljanlega þær breytingar 

sem verkefnastjórar vilja forðast. Það að skilgreina og áætla verkefni vel og vandlega 
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áður en það hefst getur gert það að verkum að sem minnst verði af breytingum. Ef 

verkefni er illa undirbúið eru líkur á því að kostnaður verði meiri en ella, verkefni verði á 

eftir áætlun og eftirlit verði á undanhaldi. Breytingar geta komið frá ytra umhverfi en 

jafnframt því innra. Sem dæmi um breytingar frá ytra umhverfi má nefna ef 

viðskiptavinur óskar eftir breytingum á einhverju sem ekki er tekið fram í upphaflegri 

áætlun. Breytingar sem koma frá innra umhverfi eru til dæmis ef að hagsmunaaðilar 

koma auga á ófyrirséð vandamál eða umbætur sem breyta umfangi verkefnis. Sjaldgæf 

dæmi eru um það þegar breytingar koma bæði frá innra og ytra umhverfi. Slíkt tilfelli 

kom þó upp við gerð alþjóðlega flugvallarins í Denver þar sem að hugmynd um sjálfvirkt 

farangurskerfi kom upp þegar ferlið var farið af stað en nokkrir hagsmunaaðilar áttu í 

hlut. Þetta varð til þess að aukakostnaður hljóðaði upp á tvo milljarða Bandaríkjadollara 

og opnun flugvallarins seinkaði um 16 mánuði. Ef þessi hugmynd hefði komið upp áður 

en áætlun var gerð og verkefni var hrint í framkvæmd hefði kostnaðurinn við það 

einungis verið brotabrot af þeim kostnaði sem að þessi umframkostnaður reyndist vera 

og dregið hefði verulega úr þessum töfum.  

Allar þær breytingar sem að gerðar eru á umfangi verkefnis eða á grunnáætlun ættu 

að vera skráðar niður og haldið utan um þær (Larson og Gray, 2014).  

Verkefnastjórar halda yfirleitt mjög vel utan um breytingar á umfangi. Ákveðnum 

skilyrðum þarf að vera uppfyllt til að breytingar séu samþykktar, til dæmis ættu 

breytingar á umfangi að fá að eiga sér stað ef að ljóst er að verkefni muni mistakast án 

breytinganna. Önnur dæmi eru að breytingar ættu að vera samþykktar ef að það liggur í 

augum uppi að breytingar muni bæta verkefnið til muna og að lokum ættu breytingar að 

eiga sér stað ef að viðskiptavinur vill sjá ákveðnar breytingar á verkefni og ef hann 

borgar fyrir þær. Þessi dæmi sýna hvernig ætti að nálgast breytingar á grunnáætlun þar 

sem brýn þörf er á því að vandað sé til verka. Í slíkum aðstæðum ættu áhrif breytinga 

sem gerðar eru á umfangi og grunnáætlun að vera samþykktar og undirritaðar af 

viðskiptavini. Mynd 5 sýnir þau kostnaðaráhrif sem breytingar á umfangi hafa á 

grunnáætlun. Lína A sýnir þá breytingu á umfangi sem hefur þau áhrif að kostnaður 

eykst. Lína B sýnir þá breytingu á umfangi sem dregur úr kostnaði. Best er að skrá niður 

breytingar á grunnáætlun eins fljótt og auðið er til þess að útreiknað unnið virði sé sem 
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réttmætast. Ef skráning á breytingum á sér ekki stað strax getur það leitt til þess að 

skráður kostnaður sé ekki réttur og áætlun verður þess vegna ekki eins marktæk. 

 

Mynd 5. Breytingar á grunnáætlun (Larson og Gray, 2014). 

 

Það þarf að gæta þess að breytingar á grunnáætlun séu ekki gerðar til að hylma yfir 

lélega frammistöðu sem á sér stað eða hefur átt sér stað. Slíkt kalla sérfræðingar 

gúmmí-grunnáætlun (e. rubber baseline) þar sem að áætlun er teygð til að samræmast 

niðurstöðum.  

Fyrir stór verkefni eru oft myndaðir sérstakir hópar sem endurskoða breytingar og 

taka allar ákvarðanir varðandi breytingar. Til eru ýmsar reglur um breytingar sem ekki 

má framkvæma, dæmi um slíkt er að afturvirkar breytingar fyrir vinnu sem hefur þegar 

verið unnin ættu ekki að vera leyfðar og annað dæmi er að flutningur peninga á milli 

reikninga ætti einnig að vera bannaður eftir að verkefni hefur verið lokið. 

Að lokum má nefna að ófyrirséðar breytingar ætti að meðhöndla með þar til gerðum 

varasjóði (Larson og Gray, 2014). 
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3.9 Kostnaður og vandi við öflun gagna 

Gagnaöflun er tímafrek og kostnaðarsöm. Einnar aðferðar svipar til aðferðarinnar 

sem finnur það hlutfall af verkefni sem er lokið, en munurinn er sá að í fyrrnefndu 

aðferðinni er unnið virði einhver tala sem er búin til en ekki byggð á raunverulegri tölu. 

Segja má að þetta sé einhverskonar gervihlutfall. Þessi aðferð dregur fram algeng 

vandamál sem koma upp við gagnaöflun á loknu hlutfalli þegar á að reikna út unnið 

virði. Svipaðar aðferðir sem finna út það gervihlutfall sem er lokið virðast virka vel í 

umhverfi þar sem mörg verkefni eru í gangi, bæði lítil og meðalstór. Til að hægt sé að 

koma auga á vandamál í smærri verkefnum, eins fljótt og auðið, er þarf að skipuleggja 

verkefni vel frá upphafi. Í stærri verkefnum er best að nota þá aðferð sem byggist á 

gögnum sem er safnað á ákveðnum eftirlits stigum til að finna út það hlutfall sem er 

lokið (Larson og Gray, 2014). 

Í sumum tilvikum eru gögn sem eru til staðar ekki send til þeirra hagsmunaaðila sem 

þurfa á upplýsingum um framvindu verkefnis að halda. Það segir sig sjálft að ef 

upplýsingarnar rata ekki tímanlega til réttra aðila er hægt að búast við verulegum vanda. 

Samskiptaáætlun, sem þróuð er á áætlunarstigi í líftímakúrfunni, getur dregið verulega 

úr þeim vanda með því að kortleggja flæði upplýsinga og halda hagsmunaaðilum 

upplýstum öllum stundum um hvað varðar framvindu verkefnis sem og vandmál sem 

fylgja verkefninu. Með þeim upplýsingum sem eru taldar hér að framanverðu er hægt 

að stuðla að marktækum gögnum sem styðja við samskiptaáætlun og tryggja rétta 

dreifingu gagna (Larson og Gray, 2014). 

 Góð stjórnun krefst þess að verkefnastjórar nýti upplýsingarnar til að stýra verkefni í 

gegnum ýmsa erfiðleika sem gætu átt það til að koma upp. Kostnaðar- og 

tímaáætlunarkerfi gerir verkefnastjórum kleift að hafa jákvæð tímanleg áhrif á kostnað 

og áætlun. Getan til að hafa áhrif á kostnað minnkar eftir því sem á líður á verkefni. 

Skýrslur sem gera grein fyrir skaðlegum kostnaði og eru settar fram tímanlega geta 

aðstoðað verkefnastjóra við að komast aftur á kostnaðar- og tímaáætlun. Samþætt líkan 

af kostnaðar- og tímaáætlun veitir verkefnastjóra og öðrum hagsmunaaðilum mynd af 

núverandi- og framtíðarstöðu verkefnis. Dæmi um kosti þessa líkans eru að það heldur 

viðskiptavinum upplýstum um framfarir og ýtir undir traust þeirra. Þetta líkan setur 
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einnig fram ábyrgð á einstökum hlutum í kostnaðaráætlun fyrir hverja skipulagseiningu 

(Larson og Gray, 2014). 

3.10  Orsakir kostnaðaraukningar 

Þegar það kemur fyrir að verkefni fer fram úr kostnaðaráætlun getur oft reynst ansi 

flókið að finna út hvaða þáttur það var nákvæmlega sem hafði áhrif á 

kostnaðaraukningu þar sem verkefni er samspil margra þátta. Þó er ljóst að 

launakostnaður getur farið það langt fram úr kostnaðaráætlun að erfitt getur reynst að 

útskýra hann. Í grein eftir Eden, Ackermann og Williams (2005) er verkefni skipt í sjö stig 

eftir kostnaðarútgjöldum frá upphafi til enda verkefnis og eru þau stig eftirfarandi:  

1. Mat á tilboði: 

Áður en mat er sett fram þurfa þeir sem sjá um að meta tilboð að átta sig fyrst 

á öllum þeim þáttum sem verkefni felur í sér til að geta gefið þá upphæð sem 

verkefni mun koma til með að kosta. Afleiðingar af þessu stigi geta leitt til 

verulegrar og óvæntrar kostnaðaraukningar. 

2. Gerð á áætlun eða mat á eftirliti: 

Fleiri upplýsingum hefur verið aflað og það er skýrara hvað felst í verkefni. Þó 

svo að ný þekking til að stjórna óvissu geti dregið úr kostnaði á sumum sviðum í 

verkefninu þá getur verið að það takist ekki á öllum sviðum. Vanmat á þessu 

undirbúningsstigi er einn af þeim þáttum sem kalla hvað mest á 

kostnaðaraukningu.  

3. Óvænt kostnaðaraukning frá ytri áhrifum: 

Það getur komið upp í verkefni vegna ytri áhrifa að breytingar þurfi að eiga sér 

stað. Dæmi um þetta er ef upp kemur ný löggjöf sem snýr að verkefni. 

Breytingar þurfa þá að eiga sér stað ef verkefni á að klárast. 

4. Enn meiri kostnaðaraukning - áhrif frá slæmu samspili milli viðskiptavinar og 

verktaka: 

Í mörgum verkefnum hefur stór hluti kostnaðaraukningar verið vegna þess að 

samningur breytist. Þá hafa viðskiptavinur, verktaki eða báðir komið með 

einhverja hugmynd að breytingu. Breytingin er talin vera góð í framkvæmd fyrir 

verkefni en skilar af sér hærri kostnaði þar sem að hvorki breytingin né ábyrgð 
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fyrir henni hefur verið skráð rétt. Oft geta breytingar sem þessar verið frábærar 

en kostnaðarsamar lausnir fyrir verkefni. Þegar það er ekki nægilega skýrt hver 

ber ábyrgð á breytingu verður afleiðing þess oft sú að verktaki þarf að taka 

ábyrgðina á sig og þannig gefa vinnu sína. 

5. Hindrun af hálfu viðskiptavinar: 

Slakt samspil milli viðskiptavinar og verktaka. Upplýsingar frá viðskiptavini 

berast seint og illa, verktaki byrjar að vinna í öðru áður en upplýsingarnar koma 

til hans og missir hann þannig flæðið í hönnuninni. Það er einnig slæmt þegar 

nýtt starfsfólk kemur að verkefni eftir að það er þegar hafið. 

6. Samspil ofantalinna þátta sem hafa áhrif hver á annan: 

Hver ofantalinn þáttur hefur margþættar afleiðingar en einnig hafa þættirnir 

áhrif á hvern annan. Þessi samverkandi áhrif eru þó ekki alltaf sýnileg 

verkefnastjórum. Verkefni getur til dæmis tafist vegna breytinga frá 

viðskiptavini og upplýsingar um þessar breytingar berast ekki til allra. Það getur 

orðið til þess að vara er framleidd sem uppfyllir ekki þessi nýju skilyrði 

viðskiptavinar. 

7. Vinna verkefni hraðar til að reyna að halda upphaflegri tímaáætlun: 

Út frá ofantöldum þáttum er gert ráð fyrir seinkun verkefna og að 

verkefnastjóri sætti sig við þessa seinkun en samkvæmt þessum þætti er gert 

ráð fyrir því að verkefnastjóri kjósi að flýta verkefni. Sem dæmi má nefna ef að 

upplýsingar frá viðskiptavini berast seint þá á hröðun sér stað þegar 

verkefnahópur er beðinn um að vinna í kringum (e. work-around) það, semsagt 

vinna í þeim þáttum sem eitthvað er að og koma svo að verkefninu seinna 

(Eden, Ackermann og Williams, 2005). 
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4 Aðferðafræði 

Hér eftir verður gerð grein fyrir þeirri aðferðafræði sem stuðst var við gerð 

rannsóknar. Aðferðafræðin sem var notuð er eigindleg og fór þannig fram að saminn var 

spurningalisti sem lagður var fyrir í hálfopnum viðtölum sem tekin voru við 

verkefnastjóra. Markmið rannsóknar var að skoða hvernig kostnaði er hagað í 

verkefnum og hvort nauðsynlegt sé fyrir verkefnastjóra að hafa góða kostnaðarvitund.  

4.1 Eigindlegar aðferðir 

Helsti kostur eigindlegrar aðferðafræði er að með henni fást nákvæmari og ítarlegri 

upplýsingar ásamt dýpri sýn á viðfangsefnið en fengist með megindlegri aðferðafræði. 

Helsti ókosturinn er þó að úrtak er minna en í megindlegri rannsókn og takmarkanir við 

þessa aðferð því breiddin, sem sagt fjöldi þátttakenda (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Þar 

sem rannsakandi vildi fá innsýn í heim verkefnastjórans var ákveðið að framkvæma 

eigindlega rannsókn (Sigríður Halldórsdóttir, 2013a; Sigríður Halldórsdóttir, 2013b; 

Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). 

Samkvæmt flokkun Tesch (1990) er áhersla lögð á að skilja merkingu einhvers, sem í 

þessari rannsókn er kostnaðarvitund meðal verkefnastjóra. Stuðst er við fyrirbærafræði 

þar sem reynsla fólks er rannsökuð með opnum huga og fyrirframgefnar hugmyndir 

lagðar til hliðar. Reynt er að koma auga á sameiginleg þemu sem lýsa reynslu 

viðmælenda og þemu sem greind eru í máli viðmælendanna borin saman (Sigríður 

Halldórsdóttir, 2013b). 

4.2 Undirbúningur, framkvæmd og úrvinnsla gagna 

Þar sem skoðuð var reynsla og upplifun þátttakenda var upplýsingum aflað með því 

að styðjast við hálfstaðlaðan viðtalsramma. Með þessu matstæki fást ítarlegar 

upplýsingar en hversu ítarlegar þær eru er þó háð viðtalstækni rannsakanda (Guðrún 

Pálmadóttir, 2013). 

Lykilhugtök sem varða gæði rannsókna eru réttmæti, áreiðanleiki, hlutleysi og 

alhæfing. Dæmi um aðferð til að auka trúverðugleika er að taka fleiri en eitt viðtal og því 

var ákveðið að taka þrjú viðtöl fyrir þessa rannsókn (Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2013). 
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Búnar voru til spurningar og viðtalsrammi settur upp, sem sjá má í viðauka 2. Viðtölin 

voru tekin í apríl 2016. Með því að styðjast við viðtalsrammann en þó gefið leyfi til að 

fara út fyrir hann, var hægt að spyrja afleiddra spurninga út frá svörum viðmælenda, 

sem rannsakandi hefði ef til vill annars ekki spurt að. 

Haft var samband við viðmælendur og þeim gefnar upplýsingar um rannsóknarefni 

ásamt því að tilgangur rannsóknar útskýrður.  

Í upphafi hvers viðtals var viðmælendum gerð grein fyrir því að þeir nytu nafnleyndar 

við gerð þessarar rannsóknar, farið væri vel með gögn og að fyllsta trúnaðar væri gætt. 

Það að viðmælendur njóti algjörrar nafnleyndar er eitt af lykilatriðunum í 

rannsóknarsiðfræði. Viðmælendum var þó gert ljóst að fram kæmi atvinnugrein þeirra 

og samþykki fékkst fyrir því. Leyfi var fengið fyrir því að taka viðtölin upp á síma. Viðtölin 

voru síðan afrituð. Samkvæmt eigindlegum aðferðum voru gögnin greind og að lokum 

voru þau lesin yfir, eitt á eftir öðru og borin saman. Að lokum var niðurstöðum skipt 

niður í hluta sem voru skoðaðir og niðurstöðurnar ræddar þannig.  

Upplýsingar sem fengust úr viðtölum eru huglægar þar sem viðmælendur tala um 

reynslu og upplifun sína (Guðrún Pálmadóttir, 2013). 

Við greiningu gagnanna var reynt eftir fremsta megni að gæta hlutleysis í túlkun og 

ályktunum. 

Vel gekk að vinna úr viðtölum. Einhver svör viðmælenda voru sambærileg en önnur 

voru örlítið frábrugðin á milli viðmælenda. Margt gagnlegt kom fram í viðtölum og 

fengust svör við því sem að rannsakandi leitaði að. 

4.3 Viðmælendur 

Úrtakið og valið á því hefur mikið að segja um gæði rannsóknar. Til að fá besta 

úrtakið er valið út frá markmiði og tilgangi rannsóknar. Til að samræmi væri á milli 

tilgangs rannsóknar og úrtaks voru þátttakendur valdir með tilgangsúrtaki út frá reynslu 

sinni. Valdir voru viðmælendur sem hafa persónulega þekkingu á rannsóknarefninu sem 

var skoðað þar sem það hentaði best við markmið rannsóknar. Viðmælendur voru valdir 

eftir því hversu lýsandi þeir eru fyrir þýðið (Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 

2013; Sigríður Halldórsdóttir, 2013a).  



34 

Viðmælendur sem voru valdir starfa allir sem verkefnastjórar en hvorki aldur né kyn 

skipti máli við valið. Viðmælendur voru tvær konur og einn karl. Ekki munu koma fram 

nöfn viðmælenda né fyrir hvaða fyrirtæki þeir starfa en þó mun koma fram í hvaða 

atvinnugeira þeir starfa. Til að gæta trúnaðar verða viðmælendur ekki nafngreindir svo 

hér eftir verða þeir nefndir eftir röð viðtala; viðmælandi A, viðmælandi B og viðmælandi 

C. Viðtölin voru öll tekin á vinnustað viðmælenda og hvert viðtal var á bilinu 20-40 

mínútur.  

Viðmælandi A starfar fyrir margmiðlunarfyrirtæki og hefur starfað sem verkefnastjóri 

í um fjögur ár. Viðmælandi B hefur starfað sem verkefnastjóri í um tvö ár og viðmælandi 

C í um fimmtán ár en hefur verið hjá sama fyrirtæki síðustu fimm árin. Viðmælendur B 

og C starfa báðir hjá auglýsingastofum. Helsti munurinn á milli viðmælanda A 

annarsvegar og B og C hinsvegar er stærð fyrirtækja og þar af leiðandi stærð 

verkefnahópa/teyma sem starfa saman að verkefnum. Viðmælandi A er með sitt teymi 

sem starfar saman í öllum verkefnum á meðan viðmælendur B og C hafa sín föstu teymi 

fyrir ákveðna viðskiptavini en velja einnig í teymi fyrir önnur verkefni. 
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5 Niðurstöður og umræða 

Í þessum kafla verður farið yfir þau helstu atriði sem fram komu í viðtölunum. 

Markmiðið í upphafi rannsóknar var að skoða kostnaðarvitund meðal verkefnastjóra og 

hvernig haldið er utan um kostnað. Þessum kafla verður skipt niður í nokkra hluta eftir 

því sem fram kom í viðtölum. Byrjað verður á að skoða kostnaðarvitund en því næst 

verður utanumhald kostnaðar skoðað og verður því síðan skipt í fleiri hluta. Bæði verður 

talað um það sem er sameiginlegt með svörunum og einnig verður farið yfir svör hvers 

viðmælanda fyrir sig.  

5.1 Kostnaðarvitund 

Þar sem skilgreining á kostnaðarvitund er afar huglæg voru svör viðmælenda 

skiljanlega mismunandi en þó ekki frábrugðin að öllu leyti.  

Viðmælandi A talaði um að kostnaðarvitund væri í raun heildarmeðvitund um 

kostnað verkefna í heild sinni, kostnaðaráætlanir geta farið úr skorðum og því þurfi að 

hafa meðvitund um tímarammann. Viðmælandi A talaði einnig um að kostnaðarvitund 

væri stærsti þátturinn í starfi verkefnastjórans ásamt utanumhaldi til að tryggja það að 

verkefni haldi áfram en stoppi það ekki að verið sé að sinna öllum hlutum til að 

verkefnin skili því sem áætlun tilgreinir í upphafi til að tryggja framvindu verkefnanna. 

Aðspurðum um kostnaðarvitund fannst viðmælanda B erfitt að setja fram 

skilgreiningu en taldi kostnaðarvitund vera eitthvað sem að verkefnastjórar þurfi að vera 

meðvitaðir um frá byrjun. Viðmælandi B talaði um að kostnaðarvitund þurfi að læra og 

að reynslan spili þar stærstan þátt sem og að fá aðstoð frá reyndari samstarfsmönnum í 

byrjun. Viðmælandi sagðist ekki hafa haft kostnaðarvitund í upphafi þessa starfs og telur 

það vera kost við kostnaðarvitund að hún geti verið lærð. 

Viðmælandi C talaði um að kostnaðarvitund sé í tveimur fösum, annarsvegar áður en 

verkefni fer af stað og hinsvegar á meðan á því stendur. Viðmælandinn sagðist skilgreina 

kostnaðarvitund þannig að annaðhvort eigi að meta hvað hluturinn eigi að kosta eða 

hvað hann megi kosta. Þar sem að í þessum bransa er unnið með huglæga vinnu en ekki 

með hluti sem kosta eitthvað ákveðið telur viðmælandi þörf á því að hafa tilfinningu til 

þess að lesa rétt í verkefnið. Viðmælanda C finnst kostnaðarvitund vera ákveðin virðing 

fyrir því að reyna að halda sig við það sem um var samið en vera ekki sama um það að 
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kostnaður fari úr böndunum. Aðspurðum fannst honum að það væri hægt að kenna 

kostnaðarvitund með reynslu en talaði um að kostnaðarvitund væri viðhorf, hvort að 

verkefnastjóri sé ábyrgðarfullur gagnvart kúnnanum. 

Viðmælendurnir þrír telja sig allir hafa góða kostnaðarvitund. 

Aðspurðir um hversu mikilvægt þeir telji það að verkefnastjórar hafi góða 

kostnaðarvitund töldu allir viðmælendur það vera nauðsynlegt. Viðmælandi C talaði þó 

um að mannauðsstjórnin skipti sig mestu máli og að kostnaðarvitundin fylgi með. 

5.2 Hvernig er haldið utan um kostnað? 

Enginn viðmælenda styðst við líftímakúrfu sem slíka þó svo að verkefni séu skilgreind 

út frá líftíma. Allir viðmælendur sögðust nota sérstakt kerfi til þess að skrá niður tíma á 

verkefni til að halda utan um allan vinnukostnað. 

Viðmælandi A talaði um að verkefni séu skilgreind, markmið sett, skoðað hvaða 

verkþáttum þurfi að sinna og kostnaðaráætlun sett upp. Unnið sé út frá útsettum tímum 

sem er yfirleitt tímamat en alltaf er rýnt vel í það áður en lagt er af stað í verkefni til að 

áætlun sé sem raunhæfust. Í nær öllum stærri verkefnum og einhverjum minni 

verkefnum eru bæði kostnaðar- og tímaáætlanir settar upp. 

Viðmælandi B sagði að áætlun væri gerð fyrir minni hluta verkefna þar sem erfitt 

getur verið að áætla hugmyndavinnu en í stórum herferðum væri oftast nóg að vita 

skilafrestinn því þá veit teymið að hverju það stefnir. Það fer eftir viðskiptavini hvort 

unnið sé eftir ákveðnum tímaramma eða ákveðinni upphæð sem má fara í verkefni og 

þá er unnið út frá því. Gerðar eru áætlanir ef að þess er krafist en það er sjaldnast 

raunin. 

Viðmælandi C styðst ekki við líftímakúrfuna en sagði að þetta væri að vísu mynstrið. 

Þeirra þjónusta er tímamæld og greidd eftir því. Mesta óvissan er í kringum tíma 

starfsmanna frekar en aðkeyptan kostnað.  

  

5.2.1 Kostnaðaráætlun 

Viðmælandi A talaði um að hann setti alltaf upp kostnaðaráætlun við gerð verkefna 

en þó væru áætlanirnar ekki eins ítarlegar í minni verkefnum, þá er áætlað út frá tíma. 

Viðskiptavinur er látinn vita að þetta sé tímamat og ekki sé fastur kostnaður. Þetta fer 
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þó allt eftir verkefnum og viðskiptavinum. Þegar áætlun er sett upp er notast við 

sérstakt forrit. Í forritinu eru allir verkþættir tilgreindir og þegar á að gera áætlun eru 

þeir þættir valdir sem að eiga við tiltekið verkefni og tímamat er gert á hvern einasta 

verkþátt. Þetta er svo grunnurinn sem byggt er á. 

Viðmælendur B og C töluðu báðir um að setja ekki upp áætlun nema þess væri krafist 

af hálfu viðskiptavinar. Ef hvorki er beðið um kostnaðar- né tímaáætlun er ekkert sett 

upp þó það sé unnið innan einhvers ramma. 

Viðmælandi C bætir því við að kostnaðaráætlun sé ekki gerð nema í herferðum, 

stærri verkefnum eða þegar verkefni eru byggð á nokkrum kostnaðarliðum. Einhverjir 

viðskiptavinir eru í svokölluðum „retainer-samningi“ þar sem unnið er X marga tíma fyrir 

þá á mánuði, þeir fá svo tímaskýrslu fyrir mánuðinn með upplýsingum í hverju var unnið 

og hve marga tíma það tók. Þetta viðskiptasamband er ekki algengt en þó afar hentugt, 

bæði fyrir fyrirtæki og viðskiptavin. Það hjálpar starfsfólki að sýna frumkvæði innan 

ákveðins ramma og ekki er þvingandi samband þar sem það getur haft neikvæð áhrif á 

samskipti.  

Við gerð kostnaðaráætlunar nýrra verkefna styðjast allir viðmælendur við eldri 

verkefni og finnst þeim það nauðsynlegt. Viðmælendur töluðu um að öll þeirra vinna sé 

byggð á reynslu og hún sé eina forsendan sem þeir hafa þegar þeir gera áætlanir. Þeir 

töluðu einnig um að eldri áætlanir væru í raun eins og beinagrind eða tékklisti svo að 

ekki neitt gleymist. Það kemur þó upp að það þurfi að gera áætlun fyrir verkefni sem 

ekki hefur verið gert áður og þá leita viðmælendur ráða ýmist til yfirmanns eða annarra 

verkefnastjóra. 

Þegar fylgst er með stöðu verkefna talaði viðmælandi B um að haldnir væru 

stöðufundir með viðskiptavinum. Þeir fundir væru mest til að fara yfir stöðu verkefna í 

heild en ekki yfir kostnað, ekki nema að viðskiptavinur óski eftir því sérstaklega. Einnig 

eru haldnir stöðufundir með öllum verkefnastjórum innan fyrirtækisins þar sem farið er 

yfir það hvað er á döfinni. Á þeim fundum getur komið í ljós að það sé einn hönnuður 

sem þarf að skila mörgum verkefnum af sér í sömu viku og þá er hægt að bregðast við 

því í tíma. 
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5.2.2 Mikilvæg atriði 

Þegar viðmælendur voru spurðir hvaða atriði væru mikilvægust í starfinu voru svörin 

ólík.  

Viðmælanda A finnst það mikilvægasta í þessu í starfi að gera góða áætlun og láta 

viðskiptavininn reglulega vita hver staðan á áætlun sé og hvort útlit sé fyrir að hún 

standist. Ef verkefni er ekki á áætlun þurfi að færa rök fyrir því. 

Viðmælandi B talaði um að gæðin skiptu sennilega mestu máli fyrir þá sem starfa hjá 

auglýsingastofu þar sem að starfsfólk vill ekki senda frá sér efni eða vöru sem það er 

ekki ánægt með eða stolt af. Það þarf þó að taka tillit til þess hverju sinni hvaða 

kostnaður og tími hentar hverjum viðskiptavini. 

Viðmælandi C taldi mannauðsstjórn vega þyngst. Að fá þá sem koma að verkefninu til 

að eigna sér það, bæði með viðskiptavininum og verkefnastjórna. Þannig er auðveldara 

að halda sér innan einhverra marka og fá sem bestu gæðin. 

5.2.3 Utanumhald kostnaðar 

Til að fylgjast með því hvort að kostnaður sé á áætlun fara verkefnastjórar ýmsar 

leiðir. Allir viðmælendur nota eitthvað kerfi til að halda utan um alla tíma sem fara í 

hvert og eitt verkefni.  

Viðmælandi A talaði um að allir starfsmenn skrái sína tíma í verkbókhald, það hjálpi 

verkefnastjóra við að hafa yfirsýn yfir verkefni að geta á auðveldan hátt séð hvernig 

staðan er. 

Fjármálastjóri kemur við sögu verkefna hjá öllum verkefnastjórum en þó á 

mismunandi hátt.  

Viðmælandi A sagði fjármálastjóra sjá um alla reikningagerð og utanumhald þó svo 

að verkefnastjórar séu honum innan handar í reikningagerðinni þar sem að þeir halda 

utan um áætlanir og vita best hvernig framvindan hefur verið. Í stærri verkefnum, sem 

taka nokkra mánuði í vinnu, eru haldnir stöðufundir með fjármálastjóra um einu sinni í 

viku. Minni verkefni eru meðhöndluð öðruvísi. 

Viðmælandi B talaði um að einingin sem skráð er í tímaskráningakerfið sé korter. Í því 

kerfi eru allir tímar skráðir niður en það er misjafnt eftir viðskiptavinum hvort þeir vilji 

frá sundurliðun á verkefnaskráningunni. 
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Viðmælandi B fer á fund með fjármálastjóra reglulega en þá er farið yfir alla reikninga 

sem viðmælandi hefur nýlega skrifað út og þeir bornir saman við raunkostnað. Fundir 

með fjármálastjóra eru eftir verkefnin en ekki á meðan verkefnið er í vinnslu. Ábyrgðin 

er þannig sett á verkefnastjóra. 

Viðmælandi C sagði að fjármálastjóri fylgist með en komi ekki að áætlanagerðinni. 

Hver verkefnastjóri er beðinn um að skila áætlun á ársfjórðungsfresti sem segir til um 

það hvað hver viðskiptavinur er búinn að eiga mikil viðskipti. Þannig kemur 

fjármálastjóri meira að eftirliti en ekki einstökum verkefnum. 

5.2.4 Kostnaðaráhættur og kostnaðaraukning 

Ýmislegt getur komið upp við gerð verkefna og eitt af því sem hægt er að gera er að 

tilgreina þær áhættur sem geta komið upp svo hægt sé að vera betur viðbúinn. 

Viðmælandi A talaði um að í þessu rekstrarumhverfi, sem eru úthlutaðir tímar, sé það 

yfirleitt þannig að verkefni eigi það til að fara fram úr áætlun og stækka. Því er þó alltaf 

flaggað við viðskiptavininn í upphafi að sú staða geti komið upp að verkefni geti stækkað 

sem leiðir til meiri kostnaðar. Alltaf er þó reynt að standast við áætlanir en oft er það 

þannig að viðskiptavinur biður um breytingu sem skilar betra verkefni og er þá sáttur 

með að borga þann umframkostnað. 

Viðmælandi B talaði um að við gerð stærri áætlana þurfi að gera ráð fyrir áhættu og 

það komi þá fram sem sér liður í kostnaðaráætlun. Þær áætlanir eru þó alltaf unnar í 

samvinnu við þá sem unnið er með. Samkeppnin sem ríkir á milli auglýsingastofa kemur 

líka inn í myndina þar sem að verkefnastjóri vill frekar taka þá áhættu að verkefni fari 

fimm klukkutíma fram yfir áætlun í stað þess að reikna út áhættuþætti sinnum fimm 

þegar verið er að bjóða í verkefni sem að fleiri auglýsingastofur falast eftir. 

Viðmælandi C talar um að oft sé tiltekin lýsing á verkefninu, hverskonar hugmyndir 

eigi að setja fram, á hverju þær eigi að byggjast og fleira, sett eins skýrt fram og hægt er. 

Viðmælandi telur mestu áhættuna vera þennan huglæga þátt, hvort að hann hafi réttar 

hugmyndir um verkefnið. 

Aðstæður geta komið upp sem krefjast breytinga og hafi áhrif á kostnað. Nauðsynlegt 

er þá fyrir verkefnastjóra að láta viðskiptavini vita af því. 
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Viðmælandi A telur það vera hlutverk verkefnastjórans að sjá til þess að 

viðskiptavinurinn sé meðvitaður um þessar breytingar. Þegar þessar breytingar eiga sér 

stað breytist áætlunin með. Það sem hann telur að hafi helst áhrif á kostnaðaraukningu 

eru hugmyndir sem að fæðast eftir að verkefni er farið af stað og verða til þess að 

verkefnið stækkar. Viðmælandi telur slæma áætlanagerð einnig geta haft áhrif, þegar að 

ekki hefur verið nægilega vel greint frá því í upphafi hvernig verkefnið liggur.  

Viðmælandi B talaði um að erfitt geti verið að mæla hugmyndavinnu og ef hún eigi að 

vera í áætlun í upphafi þá getur hún orðið til kostnaðaraukningar. Viðmælandi taldi það 

vera marga hluti sem geta valdið því að verkefni fari úr skorðum. Sem dæmi má nefna 

breytingar sem þurfa að eiga sér stað vegna þess að viðskiptavini hefur ekki líkað við 

þær tillögur sem upp á borðið hafa komið. Reynsluleysi af hálfu verkefnastjórans getur 

líka haft áhrif á kostnaðaraukningu ef að verkefnastjóri vanáætlar verkefni í upphafi.  

Viðmælandi C telur kostnaðaraukningu helst stafa af breytingum á forsendum og 

vegna þess hve erfitt það getur verið að fá hugmyndir. Breytingar sem koma frá 

viðskiptavini eru þó algengari en frá fyrirtækinu. Það sem þarf að passa upp á er að hafa 

forstjóra þess fyrirtækis sem unnið er fyrir með í áætlanagerð frá upphafi. Þannig getur 

forstjórinn komið fram með sína skoðun strax í stað þess að koma að verkefni eftir að 

það er hafið og krefjast einhverra breytinga sem gera það að verkum að kostnaður 

eykst. 

Þegar horft er fram á það að verkefni fari fram úr kostnaði þarf að skoða stöðuna og 

láta viðskiptavin vita. Viðmælendur töluðu allir um að flestir viðskiptavinir sætti sig við 

þessar breytingar og séu tilbúnir til að borga þennan umframkostnað, þó svo að í 

einhverjum tilfellum taki verkefnastjórar sökina á sig og viðskiptavinur borgi umsamið 

hlutfall af umframkostnaðinum. 

Þegar breytingar eiga sér stað eru ekki gerðar nýjar áætlanir heldur er upphaflega 

áætlunin enn í gildi til grundvallar og breytingarnar eru einungis viðbót við upphaflega 

áætlun. 

5.3 Samantekt á niðurstöðum og ályktanir 

Þessi rannsókn snýr að kostnaði verkefna og er í raun tvíþætt þar sem leitast er við að 

skoða hver sé kostnaðarvitund verkefnastjóra og hvernig utanumhald kostnaðar sé hluti 

af starfi verkefnastjóra. 



41 

Það er margt sem bendir til þess að kostnaður spili stóran þátt í verkefnum og því í 

starfi verkefnastjórans. Kostnaðarvitund er afar huglæg og er því misjafnlega skilgreind. 

Samkvæmt viðmælendum er kostnaðarvitund verkefnastjóra mikil og alveg nauðsynleg 

fyrir þetta starf þar sem að mörgu er að huga varðandi kostnað og lítið þarf til að 

eitthvað fari úrskeiðis við gerð verkefna, til dæmis það að kostnaður aukist. 

Þar sem fram kemur í þessari rannsókn að utanumhald kostnaðar sé mismunandi 

eftir verkefnastjórum og fyrirtækjum má draga þá ályktun að það sé líka mismunandi 

eftir atvinnugreinum. Þess vegna sé ekki hægt að svara eins fyrir alla starfsemi um það 

hvernig utanumhaldi kostnaðar sé hagað. Samkvæmt viðmælendum er haldið utan um 

kostnað að hluta til með ákveðnu verkbókhaldi þar sem allir tímar sem eytt er í verkefni 

eru skráðir niður. Misjafnt er hvort haldnir séu stöðufundir til að fara yfir kostnað eða 

hvort að kostnaður sé á áætlun. Hlutverk fjármálastjóra er einnig mismunandi varðandi 

kostnað verkefna, ýmist eru haldnir stöðufundir með fjármálastjóra á meðan verkefni er 

í vinnslu eða eftir að því lýkur til að sjá hvernig allt fór og hver staða kostnaðar var í 

lokin. Samkvæmt viðmælendum er nauðsynlegt að styðjast við áætlanir eldri verkefna 

við gerð nýrra.  

Draga má þá ályktun að kostnaðarvitund reyndra verkefnastjóra sé mikil enda 

nauðsynleg í starfinu og gera má ráð fyrir því að hún aukist með reynslunni. Utanumhald 

kostnaðar er frábrugðið eftir vinnustöðum en þó er hugað að kostnaði á ýmsan hátt 

stöðugt í gegnum líftíma verkefnis, allt frá áætlun verkefnis þangað til að verkefni lýkur. 
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6 Lokaorð 

Starf verkefnastjórans er fjölbreytt og áhugavert. Það eru margir þættir sem þarf að 

sinna í þessu starfi og verkefni sem berast á borð til verkefnastjóra geta verið 

mismunandi eins og þau eru mörg. Það er hlutverk verkefnastjórans að ákveða það 

hvernig eigi að tækla tiltekið verkefni hverju sinni. Verkefnastjóri vinnur oftast með 

teymi með sér og þarf þess vegna að vera góður í mannlegum samskiptum til að vinnan 

verði sem best og skili sem mestu af sér. Það kom skýrt fram í viðtölunum að mikilvægi 

góðs verkefnastjóra er mikið þar sem að hann þarf að halda utan um svo margt á sama 

tíma ásamt því að eiga samskipti við marga aðila sem koma að verkefnunum. 

Það sem hefði getað gefið áreiðanlegri niðurstöður væri að ef viðmælendur í 

rannsókninni hefðu verið fleiri. 

Í framhaldi af þessari rannsókn væri hægt að skoða mun á verkefnastjórum eftir 

atvinnugreinum. Viðmælendur í þessari rannsókn starfa hjá margmiðlunarfyrirtæki og 

auglýsingastofu, störf þeirra eru kannski svipuð en það er þó eitthvað frábrugðið með 

þeim. Áhugavert væri að skipta þessum hópum í tvennt og taka viðtöl við fleiri 

verkefnastjóra í hvorum hópi fyrir sig og bera það saman.  

Þar sem í viðtölum kom í ljós að hlutverk fjármálastjóra er mismunandi eftir 

fyrirtækjum væri áhugavert að taka viðtöl við fjármálastjóra til að sjá hvernig þeir koma 

að gerð verkefna og utanumhald kostnaðar. 

Í einu viðtalinu kom fram að kostnaðarvitund væri eitthvað sem hægt væri að læra. 

Rannsakandi hafði ekki velt þessu fyrir sér í upphafi en þetta er þáttur sem gæti verið 

verulega áhugavert að skoða nánar, sem sagt hvort það sé hægt að læra 

kostnaðarvitund og þá hvernig.  

Gerð þessarar rannsóknar var skemmtileg en krefjandi. Það er mat rannsakanda að 

viðtölin hafi skilað miklu í rannsóknina og þykir honum mikill lærdómur hafa falist í því 

að taka þessi viðtöl. Með því að taka viðtölin fékk rannsakandi betri innsýn í vinnu 

verkefnastjórans og fékk með þeim fram ýmis atriði sem ekki hefði verið hægt að fletta 

upp í bók. 

Rannsakandi telur rannsóknina ná að útskýra kostnaðarhlið í starfi verkefnastjórans 

og vonast rannsakandi til þess að hún fái lesendur til að átta sig að þeim 
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kostnaðarhugtökum og þeirri vinnu með kostnað sem felst í daglegu starfi 

verkefnastjóra.  
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Viðauki 1 - Mælieiningar 

         

Formúla: 

AC Raunkostnaður (Actual Cost)     

EV Unnið virði (Earned Value)     

PV Áætlað virði (Planned Value)  

    

CV Kostnaðarfrávik (Cost Variances)     EV-AC 

SV Tímafrávik (Scheduled Variances)     EV-PV 

 

CPI Kostnaðarkennitala (Cost Performance Index)   EV/AC 

SPI Tímakennitala (Schedule Performance Index)   EV/PV  

 

BAC Áætlun við lok (Budget at Completion)   

EAC Mat við verklok (Estimate at Completion)    BAC/CPI 

 

ETC Mat til að klára verk (Estimate to Completion)   EAC-AC 

VAC Frávik við verklok (Variance at Completion)    BAC-EAC 

 

BCWS Budgeted Cost of Work Scheduled  

BCWP Budgeted Cost of Work Performed 

 

EVM Mælingar á unnu virði (Earned value measurement) 

 

 

Gögn fengin frá Eðvaldi Möller. 
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Viðauki 2 – Viðtalsrammi 

 

1. Hve lengi hefur þú starfað sem verkefnastjóri? 

2. Eru verkefni skilgreind og áætluð með því að styðjast við einherja líftímakúrfu? 

3. Hvaða atriði eru mikilvægust (tími, kostnaður, gæði eða ...)? 

a. Hvað af þessu skiptir þig mestu máli og af hverju? 

4. Hvernig skilgreinir þú kostnaðarvitund (í verkefnum)? 

a. Telur þú þig hafa góða kostnaðarvitund? 

b. Hversu mikilvægt telur þú að verkefnastjóri hafi góða kostnaðarvitund? 

5. Er gerð kostnaðaráætlun í upphafi allra verkefna? 

a. Hvernig er hún uppsett ? 

b. Hversu nákvæm er hún? 

c. Er gert grein fyrir kostnaðaráhættum í upphafi? 

d. Hvernig er fylgst með því hvort að kostnaður sé á áætlun? 

6. Hvernig heldur þú utan um kostnað? 

a. Er mikið samband milli verkefnastjóra og fjármálastjóra þegar verkefni 

eru unnin? 

b. Hvernig er kostnaðareftirliti hagað? 

7. Hvað finnst þér helst hafa áhrif á kostnaðaraukningu? 

a. Hvernig er brugðist við? 

8. Nýtir þú eldri verkefni við gerð kostnaðaráætlunar nýrra verkefna? 

a. Hvernig? 

9. Er eitthvað sem þú vilt bæta við? 


