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Vad kravs for att lyckas
med forandring?

De flesta férandringar genomférs i projektform men l&ngt ifrén
alla férandringsprojekt ar lyckade. Sé& vad ar tricket?

Hur lyckas man med ett pionjar-projekt som inte genomférts
tidigare, verksamhetsprojekt som ska inféra nya tjanster i
verksamheten, anpassningar till nya regelverk eller tidskritiska
ERP/System-implementationer?

Har berattar vi om de framgdngsfaktorer bade véara
forandringsledare och kunder lyfter fram.



10 tips for ett lyckat
forandringsarbete

% Tank forandringsprojekt inte IT-projekt

Projekt som innebar att féretagets organisation férandras, till exempel
nar avdelningar slas ihop, skapas eller avvecklas, ses naturligt som
forandringsprojekt. Aven projekt som infér eller férandrar systemstsd for
befintliga processer paverkar verksamheten och férandringen behéver
hanteras. Att inféra systemstéd for att uppfylla en ny lag eller ta fram en
webbtjanst ar férandringsprojekt pd samma satt som byte av ERP-
system, outsourcing eller att inféra nya tjdnster och produkter.

Bemanna ditt projekt sa att forandringsledningen hanteras.

Projektledning kontra férandringsledning kan férenklat beskrivas s& har:
“Om projektledning fokuserar p& den tekniska |6sningen i en férandring sa
fokuserar férandringsledning p& manniskorna i férandringen. Exempelvis
kan projektledning fokusera p& att ta fram ett nytt verktyg och tillhérande

arbetsinstruktion f6r en grupp manniskor medan férandringsledning
fokuserar pd att skapa férstaelse och acceptans for verktyget hos
mottagarna.” (Fran wikipedia)

Det racker alltsé inte med att informera om projektet pé& intranatet och
slanga in anvandarutbildningar infér driftstart.



Innan du startar se ftill att du kan férklara varfér férandringen méste goras
och vartér den ska géras nu. Vilka ar effektmalen du vill uppnd? Som
bestallare behdver du kunna férklara detta f6r ledningen och tér

projektteamet.

Det du vill géra behéver ockséd hanga ihop med féretagets strategi - om
infe kommer du & svart att férklara varfér férandringen behsver
genomféras.

Ta aven med dem som kan paverka férandringen. Fundera pd hur
projektet ska sakerstalla att de olika intressenternas behov fangas upp i

projektet. Vilka intressenter ska inga i projektteamet,
vilka f&dngas upp via referensgrupper och vilka ska [6pande informeras?

Borja med att sakerstalla att projektteamet och de som kan péverka
forandringen férstar nyttan och accepterar férandringen.

Outsourcing ér inte ett teknikprojekt!

Implementeringen faller inte p& tekniken

utan p& ménniskorna.

Annette Palinski Vallin, chef

for enheten Delivery & Production
inom divisionen Enterprise Business
Services pd& Sergel Kredittjanster
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% Bra teamkénsla

Att skapa ett [6sningsorienterat arbetssatt och fungerande
kommunikation inom projektgruppen och med viktiga intressenter fors i de
flesta lyckade projekt fram som en viktig framgéngsfaktor.

Ledarskap, grupputveckling, personlighetstyper, modeller tér att hantera
férandring o.s.v. har det skrivits spaltmeter om. Detta kommer helt
naturligt fér vissa och &r helt omgjligt t6r andra.

Trygghet, transparens och mansklighet @r tre ord att reflektera
kring.

Vi arbetar i grupper istallet for individuellt darfor att samarbete ar det
enda sattet att utféra komplexa uppgifter. Det kravs for stor kunskap och
alltfér ménga fardigheter f6r att en individ ska kunna utféra
dem pa ett lyckat satt. En grupp gar igenom olika utvecklingsstadier mot
ett effektivt och val fungerande team men alla grupper nér inte dnda
fram.

Stadier i gruppens utveckling fran grupp till team

1. Tillhérighet och tydlighet
2. Opposition och konflikt
3. Tillit och struktur
4. Arbete och produktivitet

Fran “Att skapa effektiva team”, Susan A. Wheelan




Ett val fungerande team kommer att 16na sig dven om det tar tid!
Arbetsgrupper kan utvecklas till framgdangsrika team p& é ménader. Det
ar halva eller en tredjedel av tiden en ordindr systemimplementation tar.

Har ar ndgra saker du kan tanka pé for att underlatta utvecklingen:

e Tydliggér malen och de uppgifter som ska utféras.

e Se till att medlemmarna har ratt férutsattningar (tillgéng till ratt
kompetens, de personer som behdvs fér beslut och de tekniska resurser
som behdvs)

e Ge positiv feedback. Uppmarksammas man fér att ha 16st ett problem,
gjort ndgot i tid, kommit val férberedd till ett méte fortsatter man att
goéra det igen.

e Ducka inte f&r problem med teammedlemmar. Bidrar man inte till
gruppen behodver det hanteras. Har personen inte ratt vilja eller
férmaga kan man behéva byta ut personen.

Nar problem dyker upp - fokusera pé& att hitta en [&sning sé& ni kommer
vidare.

Valj en forandringsledare /projektledare som lyckats med detta
tidigare!
Vill du férdjupa dig mer i gruppens utveckling ar “Att skapa effektiva
team” en bra bok med praktiska tips.

Vi premierade och uppmuntrade

samarbete mellan funktioner som inte

alltid brukar samarbeta. Det skulle jag
vilia lyfta fram som en av anledningarna
att det gatt sé bra.

Eva Vitell, Verksamhetsansvarig p& Vattentall



/ // Ge projektet prioritet och ratt
%/2 komppe:ens "

Ar forandringen prioriterad i ledningsgruppen? - P& riktigt?

Att driva ett projekt med lag prioritet ar langt svarare an att driva det
som far fokus och engagemang. Skapa inte hardsmalta i organisationen
genom att starta fér ménga projekt samtidigt.

Sakerstall framférallt att
den mottagande organisationen/avdelningen/gruppen har tid, forstaelse
och kompetens for att vara delaktiga och férsta férandringen de ar del
av. Det ar battre att ta in tempordr extraresurs i det |[6pande linjearbetet
istallet for i projektet t6r att frigéra ordinarie resurser att bidra i
forandringsprojektet. Det ar en belastning for linjeverksamheten att vara
delaktiga i ett férandringsprojekt - som chef kan du stétta genom att
aktivt saga nej till 6nskemal och initiativ som normalt brukar hinnas med.
Som projektledare bér du inte gé& in och bérja leverera om det saknas
resurser. D& finns risken att projektet tappar styrfart och du férlorar
dverblicken.

Fér projektet ér det lika viktigt med en
tydlig prioritering gentemot initiativ och

I6pande arbetsuppgifter i linjearbetet
som prioritet mellan olika projekt och IT-
resurser.

Kennet Jansson pé& Pro4u
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%/é Se till att beslut kan fattas

Att nédvandiga beslut fattas i tid ar en viktig framgéngsfaktor som
framférs av vara térandringsledare. Bemanna styrgruppen med
verksamhetschefer som berérs av férandringen och har mandat att ta
nédvandiga beslut.

Hellre en liten, skarp styrgrupp med beslutstérméga &@n en stor grupp som
har svart hitta tider i kalendern. Beslutsregler som HUKI-matris eller
liknande kan garantera att den lilla gruppen tar hansyn till alla viktiga
omrdaden. For att effektivt kunna fatta operativa, taktiska och strategiska
beslut kan det vara bra att satta upp beslutsgrupper pa olika nivaer i
projektet. Som férandringsledaren/projektledaren behéver du sakerstalla
att projektet tydligt lyfter fram beslut som behéver tas - och nar de
behdver tas - f6r att projektet ska kunna tuffa pd mot uppsatta mal. Bra
och tydliga beslutsunderlag med redovisning av alternativen och
rekommendation frén projektet behévs fér att férenkla att beslut fattas i
tid. Galler bade beslut for att hantera risker (utmaningar) och beslut
som behdvs fér att komma vidare i projektet som t.ex. val av leverantér
eller val av utbildningsstrategi. Kom ihdg att berémma medlemmar i
styrgrupp/ledning nar de gér bra saker. De &r ocksd manniskor!

Utmaningar har eskalerats i tid och pd

ett tydligt satt s& att alla i styrgruppen

férstod vilken stéttning som behévdes for
att sdkerstélla att projektet kunde jobba

o

pa.

Eva Vitell, Verksamhetsansvarig p& Vattentfall



/,// Engagerad lednin
%//Q gagerad ledning

Att styrgrupp och sponsor (den évergripande affarsmassigt ansvariga for
projektet) aktivt stéttar projektet ar en viktig framgdangsfaktor som
framférs av vara férandringsledare.

Forandringsledning

Forandringsledningen kommer att vara i helt olika faser jamfért med det
évriga projektet. Det mesta av férankringen i organisationen kan och bér
goras av ledningen. Ta en diskussion kring vad och vilka aktiviteter som
ledningen ska géra och vad som andra i linjeorganisationen eller

projektteamet ska géra. Manga av aktiviteterna hittar du i
kommunikationsplanen.

Tank p& att de som ar djupt involverade i projektets leveranser kan ha
svart att prioritera arbetet med férandringsledning. Det ar svart att vara
évertygande i sin kommunikation med andra intressenter mitt under
projektet d& man samtidigt brottas med stérre och mindre utmaningar.

Vad kan jag géra fér att stétta projektet?
Nér man fér den frégan frén individerna i
ledningen/styrgruppen vet man att det
finns bra férutsattningar fér att

genomféra projektet.

Ulrika Wennberg, VD pé& Pro4u



/// att avsdandare tor kommunikation oc
%/é R dare for k k h

forankring

ADKAR ar en metod, framtagen av Prosci, tér att arbeta med
forandringsledning. Enligt metoden &r det viktigt att varje individ gér
igenom stegen i ordningen:

1. Awarness - Individen méste f& svar p& VARFOR férandringen ska ske,
och pa vilket satt hen kommer att paverkas av férandringen samt vilka
risker som verksamheten kan f& om inte férandringen sker.

2. Desire - Syftar till att individen inte bara férstar utan vill delta i
férandringen.

3. Knowledge - Utbildning och kunskap om férandringen.

4. Ability - Att individen kan omsatta kunskapen i praktiken.

5. Reinforcement - Det sista steget som handlar om att inféra atgarder
s& att férandringen inte atergdr till det ursprungliga laget efter ett tag.

For att lyckas med forandringen behovs kommunikation.

Gor en Kommunikationsplan som beskriver vad som ska kommuniceras ill
respektive intressent. Hur det ska géras, nar det ska géras och av vem.
Glém inte att stdmma av informationsbehovet med de olika
intressenternal

De intressenter som &r ndrmast férandringen behdver involveras i
projektet medan &vriga intressenter snarare behdver information. Om
man vill férbattra avtalsefterlevnad och kontroll av kostnader och darfor
forandrar féretagets inkdpssystem ar inkép- och ekonomifunktionerna,
och en referensgrupp med bestallare viktiga att involvera i projektet.
Leverantérer, dvriga bestallare, chefer och medarbetare behdver kanna
till férandringen men inte involveras pd samma satt.



Kommunikationen till varje intressent behdver besvara féljande

fragor:

Varfér gérs férandringen
Hur péverkas intressenten
Vad ska intressenten géra och nar

Det ar ingen idé att kommunicera allt p&d en gang. Bérja med att beratta
varfér férandringen ska goéras, nyttan och effektmalen. For att
forandringen ska accepteras ar det viktigt att ledningen ar delaktiga.
Dialog ar viktigt och man behéver kunna beméta invandningar. Darfér kan
det vara bra att informera under méten.

Desto narmare sjélva genomférandet desto konkretare blir informationen
kring vad intressenten ska géra och nar. Fér vissa intressenter behovs
kanske utbildningar. Tank pé& att upprepa budskapet och att anvanda
olika kanaler. Ta hjalp av och involvera Kommunikation- och HR.

Projektet behdver sjalvklart ta fram kommunikationsplaner, material och
hantera hur information sprids till projektets intressenter. Men det &r inte
projektet som ska st& som avsandare vid kommunikation om varfér
férandringen behdvs och vad som ska uppnds - det ar ledningen. Tank pé
att alla i ledningen kanske inte ar vana vid att hantera det
forandringsbehov som uppstar i stérre projekt. Aven de kan behéva
stéttning och coachning.

Ledning/ansvarig chef i organisationen ar den basta avsandaren for
information om vad olika intressenter férvantas géra och nar. Ska alla i
foretaget t6lja nya rutiner for lagring av personalinformation ar HR-
direktdr en l[amplig avséndare. Stalls nya krav péd leverantérerna ar det
istallet t.ex. inképschef som behéver vara avsandare fill leverantérerna.



Kommunikationen behdver vara tydlig

Med hjalp av Lasbarhetsindex, LIX kan du f& en uppfattning om hur

lattlast en text ar. P& www.lix.se kan du klistra in en text och direkt f& en
analys.

Ingen hade genomfért ett projekt av den
hér typen p& éver 20 ér och

Finansinspektionen bedémde projektet
som mycket "komplext”. “ Med omkring
40 intressenter inblandade, férdelade
mellan Swedish Match, tre
férsakringsbolag, Finansinspektionen,
Skattemyndigheten och revisorer blir
uppgiften att sprida information till alla
berérda ett stort projekt i sig. Lésningen,
en extern webbplats fér alla dokument,

blev en viktig framgdangsfaktor.

Maria Wirlée, Férandringsledare péd Pro4u



7 Styrmotrattmal

For att projektet ska lyckas behéver man hela tiden ha verksamhetens
basta fér gonen. Mottagarna méste uppleva férdelarna med
projektet. Missa inte krav och férankra I6sningar. Involvera slutanvandare
fran borjan och ta med de funktioner som berérs.

Var inte frammande ér att andra projektets scope t6r att sakra
effektmalen eller andra scopet om du marker att det ursprungliga mélet
inte ar en framkomlig vag till en rimlig kostnad. Ibland kan det vara battre
att starta ett nytt projekt lite langre fram eller flytta delar till en annan
release.
Tank pé att forskning visar att mindre projekt med tydliga mal lyckas
battre an ldnga omfattande projekt.

En bra dialog mellan férandringsledare och bestallare /styrgrupp i de har
fradgorna blir betydligt enklare om férandringsledaren har egen
managementerfarenhet.

Olika typer av projekt kraver olika styrning. Stigfinnarprojekt med mycket
stort nyskapande méste t& annan styrning an genomférandeprojekt dar
maélet ar kant och metoden &r beprévad. Det handlar mer om
innovationscoaching ar projektstyrning. Denna typ av projekt maste
kontinuerligt planeras om och det ska inte tas som ett misslyckande utan
som en férutsattning for framgdng. Cynefin ar en modell som enkelt
hjalper dig att kategorisera vilket angreppssatt som passar just ditt
projekt och hur det bér genomféras. Befinner ni er i en enkel,
komplicerad, komplex eller kaotisk miljc?



Komplex Komplicerad

Utforska Forsta
Forsta Analysera
Agera Agera
Utifran Utifran tidigare

experimenterande erfarenheter
Lésningen Flera potentiella
vaxer fram r 1 lésningar
Tum ﬂ
Uppenbar

i Forsta
‘”‘;‘3*”‘! Kategorisera
Férsta
o Agera

Farflytta

Utifran regler
och Best Practice
Lésningen ar kdnd

Stoppa blédningen
Godtycklig I&sning

Dave Snowdens film “The Cynefin framework” ar en bra introduktion fér
dig som vill veta mer.

Inte minst viktigt var ocksé en bra
forstdelse fér var affarsstrategi och

férmdga att styra upphandlingen mot en
bra affarsmodell.

Staffan Lindberg, Chef fér affarsutveckling och
design pd& Svenska Spel



/// orutse utmaningar i projektet oc
é///é :an:era c:em ] projeldet och

wy

Bredd och férmaga att inse vad som ar viktigt, och att se till att ratt saker
prioriteras i ratt tid lyfts av véra kunder fram som en viktig

framgangsfaktor.

Du behdver ta dig tid fér att aktivt arbeta med de risker/utmaningar ni
har identifierat | projektet och se till att arbeta med atgarder t6r att
minska dem. For visst har ni gjort en riskanalys och identifierat atgarder
och ansvariga?

Det &r nu du ska ta hjalp av sponsorer och medlemmar i styrgruppen. Nu
behéver de rycka in och ta ansvar fér &tgarder. Lyft risker och peka pa
beslut som behodver tas och  vilka atgarder som behévs.
Praktiska tips ar att identifiera nyckelbeslut for att snabbare komma
framat och att se till att anvanda en mix av olika intressenter i
referensgrupper fér att ge battre och férankrade I6sningar.
Prioriteringar i projektet méste géras utifrdn verksamhetens behov. Se fill
att de ar glasklara och val férankrade.

Forsakra dig om att inte & otrevliga éverraskningar genom att pilota
|6sningen innan du rullar ut den i stor skala. Undvik att driftsatta allt pé
en gang, det skapar oftast onédiga risker och belastning p& bade
projektteam och linjeorganisation.

Seniora konsulter har bredare spektra
och kan lattare se helheter och utifrén

det avgéra var och nér man ska prioritera
olika omréden.

Annette Palinski Vallin, chef f6r enheten Delivery
& Production inom divisionen Enterprise Business
Services pd Sergel kredittjanster



//// Formaga att hantera olika typer av
%é//% relationer. '

Som férandringsledare och projektledare behdver man kunna hantera
alla olika relationer i projekt - affarsrelation med leverantér/er, coacha
projektmedlemmarna i den egna organisationen, och konstruktiva
diskussioner med ledningen.

Forandringsledare med erfarenhet och verktyg skapar férméga att handla
proaktivt och férhindra missférstand, osamja eller besvikelser utan att
ropa "vargen kommer” hela tiden.

Glém inte att identifiera nyckelpersoners drivkrafter for att sakerstalla en
hég motivation s& att deras insats bidrar till projektets framgéng.

manga av de utmaningar som projektet

/ / Pro4us féréndringsledare kunde férutse

skulle komma att stéllas infér och att hon
ocksé kunde réra sig mellan att hélla i
afféarsrelationen med leverantéren och
att coacha projektmedlemmarna pé
Folksam uppskattades.

Ninni Wibeck, Chef t6r avdelningen
Koncernstéd och Tjanster inom IT p& Folksam



z////// Skapa tid for reflektion
W

Forstudie, beslutsunderlag, statusrapporter, krav, utveckling, sprintar,
migrering, tester, aktiviteter, leveranser mm méste givetvis fungera. Det ar
basnivdn som maste hanteras i projektet.

Férmagan att aven kunna hantera férandringsledning, kommunikation,
verksamhetsperspektivet och ledarskap ar det som gér skillnaden.

Som férandringsledare behdver du ta dig tid att regelbundet reflektera
6ver projektet och teamet. Var befinner ni er och hur arbetar ni med
framgangsfaktorer ni har lyft fram? Utvardera regelbundet om ni behoéver
gora n&got annorlunda. Involvera teamet. Statusrapportering ar en typisk
tidstjuv. Se till att effektivisera rapporteringen s& att du fér tid till att
sakra framdriften.

Sammanfattningsvis kan arbetet i ett férandringsprojektet beskrivas pé
féljande satt:

Arbetet i projektet kommer att fokusera p& andra fréagestallningar an
arbetet i styrgruppen som maste ligga steget fére och bana vag for
projektet i nastkommande faser. Férandringsledningen behdver involvera
projektmedlemmar och intressenter som kan péverka projektet innan
projektstart medan kommunikation mot &vriga intressenter slapar jamfort
med projekt.



| projektet

Styrgrupp/risk

Férandringsledning

Initiera projekt

Definiera (Férstudie)

Genomférande

Pilot

Utrullning

@verlﬁmning till
farvaltning

Bemanning av projektet
Projektdirektiv
Risklista

Kravstallning, involvera
infressenter

Hart arbete.

Etablerade arbetssatt i
rojektteamet.

Fﬁrﬂnkrﬂ och sakerstalla

|6sning tillsammans med

referensgrupper.

Sakerstall anvandar-

vanlighet.

Hantera pilot mot utvalda
delar i foretaget
Hantera fel fbrister.

Aktiviteter infér och efter
driftsérttnin

Utbildnin .%}' ga upp
Support/Helpdesk
Hantera synpunkter.

If)varlﬁmning och etablera
férvaltning

Beslut am start, hantera
risker i avtal gentemot
leverantérer, sakerstalla
bemanning

Stétta tor att driva pd
nédvindiga beslut.

Hantera risker kring
externa leveranser fill
projektet.

Hantera interna risker
kopplade till den egna
organisationen.

Hantera risker/problem
som kan uppstd vid
utrullning.

Motwerka risker i
férvaltning.

Etablering férvaltning

Utvardering,
arfarenhetsétervinnin
och projektavslut

Intressentmodell
Varfér ska férandring
géras?

Ta fram kommunikations-
flun ach fértydliga behov
&r bra mottagande.
Dialog med ledning ach
andra intressenter som

kan pbverka projektet.

Informera och férankra
téréndringsbehov hos
chefer.

Lépande information till
intressenter i flera
kanaler. Hur kommer de
paverkas?

Utse deltagare pilot

Information till
intressenter i flera
kanaler. Yad ska de géra
ach nar?

Upprepa information till
infressenter.

Alktiviteter for att etablera
térandringen. Ta emot
och dterkoppla pé
synpunkier.

Aktiviteter for att etablera
térandring.



Om Pro4u

Att leda stora och komplexa férandringsprojekt ar Pro4u:s kédrnkompetens.

Véra seniora férandringsledare arbetar i granslandet mellan ledning, organisation, IT
och andra verksamhetskritiska omrédden. Deras méngariga erfarenhet ar efterfrédgad och
vé&ra kunder &r stora féretag och organisationer. Vara kunder ger Pro4u fértroendet att

leda sina férandringsprojekt, ofta mer @n en géng. Det ser vi som ett bevis p& att vi

lyckats i var méalsattning att ha marknadens basta férandringskonsulter och att erbjuda

3
-
-
-f
:

excellens inom férandringsledning.

Vi &r strategisk partner till stora féretag och organisationer som behéver seniora
férandringsledare till krdavande och ofta komplexa féréndringsprojekt.
Pro4u har médnga &terkommande kunder inom bank och finans, férsakring, offentlig
verksamhet, eHdalsa, industri, handel, energi, media, spel, bygg och telekom.

Genomférda uppdrag inom digitalisering, implementation, outsourcing och upphandling.

Vi har lang erfarenhet av att handplocka férandrings- konsulter som matchar de olika
krav som stalls p& ledarskap, personliga egenskaper, specifikt applikationskunnande

samt verksamhets- och branschkunskap. -
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