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Sammanfattning

| takt med den alltmer accelererande tekniska utvecklingen har foretagens behov av att stdéndigt anpassa sig
till dess foranderliga omvarld okat, vilket har medfort att organisationsférandring har blivit kritiskt for att
vara konkurrenskraftiga pa dagens marknad. Férandringsledning har uppkommit som ett hjalpmedel for att
hantera dessa utmaningar, genom att erbjuda effektiva och langsiktiga metoder for att sakerstalla lyckade
forandringar. Projektledning &r ett redan etablerat verktyg for att driva férandring inom organisationer.
Denna rapport underséker om det finns ett samspel mellan fordndringsledning och projektmodeller, och hur
dessa ledningsverktyg kan samspela for att forstarka varandras effekter. Undersokningen genomfdrs inom
ramen for Semcons Project Excellence avdelning dar utgangspunkten ligger i Semcons forvaltade
projektmetodik XLPM. Genom omfattande litteraturstudie, konkurrentjamférelse och semistrukturerade
intervjuer utvarderar studien potentiellt marknadsbehov, nuvarande praxis och utmaningar som

organisationer star infor nar det galler hanteringen av forandringar inom projekt.

Litteraturstudien visar att medan projektledning tillhandahaller struktur och tydliga tidsramar, saknas ofta
den flexibilitet och méanskliga perspektiv som kravs for effektiv implementering av férédndringar.
Kundintervjuerna visar pa en avsaknad av kunskaper inom forandringsledning i samband med projekt
vilket indikerar pa ett behov av forandringsledning. Dessutom signalerar konkurrenterna ett samband
mellan projektledning och férandringsledning, dar erbjudandet av férandringsledning paketeras med
projektledning. Konkurrentjamforelsen visar ocksa pa ett glapp mellan hur erbjudanden framstalls for att
sélja och hur det faktiska erbjudandet ar utformat for att uppfylla kundernas behov. Understékningen
faststaller att forandringsledning kan komplettera projektmodellerna till uppfyllandet av avsedda effektmal.
| detta samspel vérderas projektledaren som den framsta kéllan till att integrera forandringsledning inom
organisationen. Andra faktorer som ytterligare paverkar samspelet mellan projektledning och
forandringsledning ar forandringens omfattning och dess paverkan pa organisatoriska faktorer. Detta gor att
slutsatsen av studien ar att det finns flera likheter mellan projektledning och férandringsledning, samt att
projektets miljo och karaktar har stor paverkan. Daremot bor utformandet av erbjudandet ta hansyn till

séljperspektivet for att attrahera kunder.

Nyckelord: Projektledning, forandringsledning, projektstyrningsmodeller, XLPM, organisatorisk
forandring, projektledare, forandringsledare, effektmal



Abstract

As technology rapidly advances, companies increasingly need to continuously adapt to a changing
environment, making organizational change critical to remain competitive in today's market. Change
management has emerged as a tool to address these challenges by providing effective and long-term
methods to ensure successful changes. Project management is an already established tool for driving
change within organizations. This report explores whether there is a link between change management and
project models, and how these management tools can interact to enhance each other's effects. The research
is conducted within the framework of Semcon's project management department, where the basis is
Semcon's managed projectmodel XLPM. Through extensive literature review, competitor comparison, and
semi-structured interviews, the study evaluates potential market needs, current practices, and challenges

that organizations face in managing changes within projects.

The literature review shows that while project management provides structure and clear timelines, it often
lacks the flexibility and human perspective required for effective implementation of changes. Customer
interviews indicate a lack of knowledge in change management related to projects, suggesting a need for
change management. Additionally, competitors highlight a connection between project management and
change management, where change management is packaged with project management. The competitor
comparison also reveals a gap between how offerings are presented to sell and how the actual offerings are
designed to meet customers' needs. The study concludes that change management can complement project
management models in achieving intended effectiveness goals, especially in organizations where project
completion coincides with the attainment of these goals. In this interaction, the project manager is valued
as the primary source for integrating change management within the organization. Other factors that further
influence the interaction between project management and change management include the scope of the
change and its impact on organizational factors. This leads to the conclusion that there are many
similarities between project management and change management, and that the project's environment and
character have a significant impact. However, the design of the offer should consider the sales perspective

to attract customers.

Keywords: Project management, change management, project management models, XLPM, organizational

change, project manager, change manager, business objectives
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1 Inledning

Detta examensarbete har genomforts pa Semcons Project Excellence avdelning under varen 2023.
Foljande avsnitt kommer att behandla syfte och struktur samt redovisa vilka fragestallningar rapporten

har for avsikt att svara pa.

1.1 Bakgrund

Organisationer och forandring betraktas ofta som motpoler till varandra. Organisationer strévar
vanligtvis efter stabilitet och forutsdgbarhet, medan foérandringar anses vara riskfyllda och
oftrutsagbara. Trots denna till synes motsatta natur &r fordndring en grundldggande del av
organisationers éverlevnad och framgang (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Under de senaste aren har
mangden forandringar som sker varit lika manga som de som tidigare skett under hela méansklighetens
livstid (Carnall, 2007). Flera faktorer har bidragit till denna accelererande forandringstakt.
Globalisering, teknologiska framsteg och 6kande osakerhet infor framtiden ar exempel pa faktorer
som enligt Hayes (2002) har gjort det allt svarare for organisationer att anpassa sig till sin omgivning.
Darav har organisationsforandring blivit en nddvandighet for att organisationer ska kunna bibehalla
sin konkurrenskraft. Den alltmer turbulenta och innovationsframjande miljon har gjort att

beharskningen av forandringsledning har fatt en betydande roll (Cameron & Green, 2019).

Uppkomsten av férandringsledning har majliggjort for organisationer att utforma strukturerat
tillvagagangssatt for att hantera och navigera genom forandringar. Detta har medfort radikal
utveckling av férandringsmodeller pa dagens marknad inom bade teori och praktik. Det rader dock
osakerhet i vilka sammanhang dessa hjalpmedel & gynnsamma och om de tillfredsstaller
kundorganisationernas befintliga behov. | dagslaget véljer manga organisationer att anlita kompetens
inom bade projektledning och forandringsledning for att hantera komplexa forandringsinitiativ
(Hassner-Nahmias, 2009). Ledord som tidigare var av syfte for en organisation var planering,
forutsdgbarhet och struktur har nu ersatts med kommunikation, ménniskan och ledarskap. Det finns en
utbredd uppfattning om att forandringsledning bidrar till denna efterfragade 6vergang. | detta
sammanhang uppstar fragan hur férandringsledning kan samspela med en redan etablerad

projektmodell som ett gemensamt verktyg for férdndring inom organisationen.

Under 1950-talet, efter andra varldskrigets avslut, fanns en outtalad forestallning om att nasta krig
skulle innehalla karnvapen vilket skulle mojliggéra émsesidig massutplaning (Mutual assured
destruction). I den indirekta striden mellan USA och Sovjetunionen, under kalla kriget, visste man att

utvecklingen av karnvapen skulle avgora krigets utfall. Detta medforde en kapprustningstavling



mellan de tva stormakterna om vem som skulle lyckas leverera forst. | detta sammanhang var
tidsfaktorn den mest prioriterade faktorn och pengar fick betydligt mindre betydelse. Under denna tid
fick projektledningens framvaxt sitt genombrott i anknytning till den amerikanska militdrens Polaris-
program (Engwall, 1995). Den amerikanska anstréngningen mot att bevisa for Sovjetunionen att de
lag ett steg fore var darmed det som drev projektledningen framat. De militara projekten hade
effektmal som lag nara projektavslutet. Projektleveranser av nya vapensystem togs sannolikt tacksamt
emot av brukarna i den amerikanska krigsmakten och inférdes formodligen skyndsamt utan att stéta
pa for mycket forandringsmotstand. Effektmalen placering i relation till projektavslut mojliggjorde att
effektmalen kunde hanteras inom projektets ramar. Man kan darmed tanka sig att projektledningens

utformning inte avser att hantera effektmal som ligger langt utanfor projektavslutet.

Utover Engwalls (1995) idéer om 1950-talets krigsindustri lyfter marknadsféringsprofessorn Robert
G. Cooper (1988) upp ytterligare problematik med effektmal i sina undersokningar om projekt i
organisationer ur ett affarsdrivande perspektiv. Han upptéckte att ett vanligt férekommande problem
inom organisationer var att ingenjorerna har en tendens att fokusera pa teknikaliteter for att utveckla
fracka produkter och verkar inte intressera sig av projektets marknadseffekter. Detta gjorde att stage-
gate modellen utvecklades for att kunna kontrollera organisationens ingenjorer (Cooper, 1988,
Wickenberg, 2004). Anledningen till modellens stora popularitet var att den gjorde nytta genom att
kontrollera ingenjorerna till att deras arbete anpassades mot organisationens marknadseffekter.
Tidigare var det vanligt att ingenjorerna som hade ett intresse for produktutveckling, utvecklade
produkter med for lite hansyn till produktens affarspotential eller marknadseffekt. Bade
affarspotential och marknadseffekter kan ofta betraktas som effektmal for projekt, det vill saga det
langsiktiga resultatet av projekten. Av denna forklaring skulle det déarfor kunna tankas att hanteringen
av effektmal inte ar en naturlig del av projekt. | dagslaget ar stage-gates vanligt forekommande i
foretags styrning av sin projekt. Trots detta upplever foretag svarigheter med att uppna effektmal
(McManus & Trevor-Wood Harper, 2008).

Ovanstaende diskussioner av Engwall (1995) och Cooper (1988) visar tva olika perspektiv pa
projektledningens oférmaga att skapa férandring i och med problematiken kring inkluderingen av
effektmal. Detta gor att man skulle kunna ténka sig att projektledningen inte fokuserar pa effektmal.
Daremot uppkommer en fundering om alla projekt behover fokusera pa effektmal, eller om projekt
som inte skapar stor férandring i arbetssatten inte har detta behov. Projekt som dr damnade till att ta
fram nya produkter, med samma produktionsmetoder och till samma segment medfor inte sarskilt
mycket forandring eftersom effektmal i detta fall blir latta att uppna. Dartill kan dessa projekt tankas
inte ha samma behov av forandringsledning som ett projekt som skapar mycket forandring. Utifran
detta kan man ténka sig att det nog inte ar alla projekt som behéver férandringsledning, utan mest de

som har (1) effektmal som &r svara att na, (2) dar forandringsmotstand finns och (3) dér arbete kravs



efter projektavslut. Detta gor det [ampligt att undersdka om en integrering med forandringsledning

skulle kunna stodja projektledningen till att uppna avsedda effektmal.

| denna kontext star Semcon, ett IT-konsultbolag, grundat 1980, som specialiserat sig pa att tillfora
nya perspektiv pa teknik genom olika ingenjorstjanster. Sedan 2002 ager, utvecklar, séljer, levererar
och forvaltar Semcon projektmetodiken XLPM (Project Excellence in Project Management), som
tidigare utvecklades av Ericsson under namnet PROPS (Semcon, u.a.a). Syftet med XLPM ar att
underlatta och stodja framgangsrika projekt inom organisationer, dar mallar och strukturer samverkar
for att uppna organisationens évergripande verksamhetsmal. Projektmetodiken ar tillampbar pa
organisationer av olika storlekar och branscher, inkluderat bade privata, offentliga och kommunala

organisationer.

Med tanke pa Semcons langa erfarenhet av XLPM och deras behov att navigera genom en alltmer
komplex marknad blir det relevant att undersdka hur Project Excellence erbjudandet kan utvecklas.
Detta utgor grunden for arbetet, som kommer att analysera om det &r gynnsamt att integrera
forandringsledning med Semcons redan etablerade projektmetodik XLPM. | detta sammanhang utgor
Semcons kunder en grundlaggande del av slutsatsen. For att Semcon ska kunna navigera pa
marknaden &r det dessutom viktigt att forhalla sig till konkurrenterna och pa sa satt mojliggora
differentiering. Analys av kundbehov och konkurrenter blir ddrmed en grundldggande del av
undersokningen for att avgéra om det finns ett behov av fordndringsledning i samband med

anvandandet av projektmodeller.

1.2 Syfte

Syftet med arbetet &r att analysera om det finns ett forandringsledningsbehov i samband med
anvandandet av projektmodeller och om marknaden signalerar att det finns en koppling mellan
forandringsledning och projektstyrningsmodeller. Utifran detta syftar arbetet till att besvara fragan om
hur forandringsledning kan integreras med projektmodeller for att sékerstalla att kunderna uppnar

projektmal och strategiska mal.

1.3 Fragestallningar

- Vad har Semcons kunder fér behov av férandringsledning vid anvandandet av

projektstyrningsmodell?

- Hur signalerar Semcons konkurrenter att forandringsledning och projektstyrningsmodeller

samspelar?



- Hur kan férandringsledning stédja anvandandet av projektstyrningsmodell for att sékerstalla

att kunderna uppnar avsedda effektmal?

1.4 Avgransningar

Undersokningen och framtagandet av modell kommer endast att forhalla sig till avdelningen Project
Excellence pad Semcon och kommer inte att innefatta andra delar av organisationen. Detta framtagande
kommer saledes att vara utvecklat for att anpassas till XLPM-metodiken. Studien kommer inte att
innefatta en fullstdndig marknadsundersdkning av 1T-konsultbolag utan kommer endast att fokuseras
pa konkurrentjamforelse och kundanalys. Tillsammans med handledare pa Semcon identifieras ett
begransat antal konkurrenter som kommer att ligga till grund for konkurrentjamférelse. Kundanalysen
amnar endast att undersoka organisationer som arbetar med Semcons XLPM-metodik och grundas pé
ett begransat antal kunder som faststélls av Semcon. Studien kommer inte undersdka alla konkurrenter

eller kunder.



2 Teoretiskt ramverk

Féljande avsnitt presenterar teoretisk data som samlats in i samband med litteraturstudien. Teorin
spelar en avgorande roll genom att belysa de centrala begrepp som uppkommer vid implementering
av projektmetodik, vilka utmaningar detta medfor hos kunder samt hur dessa kan stodjas i forhallande
till forandringsledning. Studiens teoretiska utgangspunkt ligger i att projektledning, som det anvands
idag, syftar till att driva och hantera férandring inom organisationer. | detta sammanhang kan
projektledning darfor antas vara en brygga till att integrera férandringsledning. | relation till detta kan
man tanka sig att det uppkommer ett behov av férandringsledning hos organisationer som etablerat
projektmodeller. Om det finns ett véxande behov av férandringsledning i projektorganisationer
indikerar detta pa en brist i den befintliga projektledningslitteraturen. Detta gor att féljande fraga
uppstar; Varfor finns det en brist inom projektledningslaran som inte adresseras? Det ar mojligt att det
beror pa att inte alla projektorganisationer upplever denna brist, det vill sdga att bara vissa projekt

behover forandringsledning.

Enligt Hassner-Nahmias (2009) kan detta forklaras genom att projekt praglas av tva aspekter (se figur
1). Den forsta aspekten som forklarar behovet av projektledning och forandringsledning &r vilken grad
av beteendeforandring som projektet kraver, det vill sdga projektets paverkan pa organisatoriska
faktorer. Andra aspekten som avgor behovet dr hur organisatoriska faktorer, som kultur, struktur och
ledarskap, stodjer projektet. Beroende pa projektens karaktar kan alltsa behovet av projektledning
respektive fordndringsledning se olika ut. Detta gor att organisationen och projektets utformning har
stor paverkan pa hur en integration mellan projektledning och forandringsledning kan se ut.
Antagandet ovan, huruvida projektledning kan vara kallan till férandringsledning, stammer darmed
endast 6verens med Hassner-Nahmias idéer ndr organisatoriska faktorer starkt stodjer projektet och
projektet har en liten paverkan pa organisationen. Dessa organisationer kan antas erhalla liknande
karaktir som Engwalls (1995) teorier om projektledningslérans uppkomst. Det vill sdga projekt som

ar prioriterade av tid, vilket gor att de har ett mindre behov av férandringsledning.
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Figur 1: Hassner-Nahmias beslutsmatris for involvering av projektledare (PL) och férandringsledare
(FL) (2009)

Pellegrinelli (1997) delar uppfattningen om att projektledning &r en metod for att effektivisera
forandring inom organisationer. | samband med detta lyfter han upp programledningens uppkomst
som ett verktyg for att hantera osakerhet och accelererande férandringstakt i multi-
projektorganisationer. Programledningens framsta uppgifter &r att organisera, koordinera och
kontrollera projekten for att optimera effekterna av projekten. Den bredare synvinkeln Gver projekten
mojliggor att programmet kan kontrollera att projekten levererar i linje med dem Gvergripande
strategiska malen for att sakerstalla att hela organisationen drar nytta av projekten. Pinto (2019) menar
pa att det kan vara lampligt att infora programledning i organisationer som driver flera parallella
projekt. Projekten konkurrerar om samma resurser vilket skapar ett behov av en neutral organisation
som kan fordela dessa. Pellegrinelli (1997) argumenterar for att det kan vara fordelaktigt att placera
forandringsledning inom programmen pa grund av deras centrala roll i att hantera strategiska mal.
Eftersom programmen ar projektoverskridande hade detta mojliggjort att man inte behover halla
projekten aktiva tills effektmalen &r uppnadda. Man kan daremot anta att det inte blir lika fordelaktigt
om forandringen &r lika langt som projektet eftersom effektmalen till dessa projekt faller inom
ramarna for projektet. Detta styrker Hassner-Nahmias (2009) tankesétt om att fordndringsledning
behdver anpassas efter organisationen. Ur bade Pellegrinelli (1997) och Hassner-Nahmias (2009)
rader en gemensam osékerhet i vart forandringsledning uppfyller sitt sanna syfte i forhallande till
projektledning. Vidare presenterar rapporten projektledning och férdndringsledning med syfte att

pavisa hur dessa ledningsverktyg kan samverka.



2.1 Projektledning

Projekt ar begransade i tid, och genomfor arbete som atminstone till nagon del ar nytt for
organisationen. De temporara projekten levererar ofta sina resultat till en mottagar- eller
kundorganisation, som har att forverkliga eller realisera projektens effekt. | litteraturen belyser Pinto
(2019) projekt som komplexa eftersom projekt omfattar olika avdelningar och utnyttjandet av resurser
mellan dessa. Idén som Pinto (2019) framhdver &r att projekt syftar till att skapa standardisering.
Malet med projektledning blir darfor att forma projekt till att bli mer repetitiva. For att lyckas driva
projekt vid sidan om den processtyrda verksamheten kréavs tydlig struktur och standardiserade
arbetssatt. Strukturen i ett projekt paverkas dels av den generella organisationsstrukturen, dessutom av
den interna strukturen inom projektteamet. Denna struktur ligger till grund for hur projekt drivs mot
projektmalen som definieras av tid, resurser, budget, kvalitet och omfattning. Detta medfor att
projektmalen ofta ar matbara och mojliggor utvérdering av hur framgangsrikt projektet var. Resultatet
av projektet dverfors sedan till processorganisationen. Projektverksamheten i en organisation anvands
ofta for att stodja utveckling och innovation, och skiljer sig darmed fran den dagliga processtyrda
verksamheten. | projekten kan man driva nya initiativ och forandringar som 6nskas implementeras i

organisationen.

Ett satt att mata forandringarnas framgang ar genom att definiera effektmal som méter de langsiktiga
resultaten av projekt. Effektmal &r kopplade till organisationens gemensamma mal och strategier,
vilket mojliggdr utvérdering av projektet ur ett organisatoriskt strategiskt perspektiv. Organisationens
projektmal behdver inte nddvandigtvis vara beroende av effektmalen, det ena gar att uppna utan att de
andra uppnas, vilket starker behovet av att utvéardera projekten bade kortsiktigt och langsiktigt for att
sékerstélla att projekt leder till 6nskvart resultat. Projektledningslitteraturen avspeglar inte Engwalls
(1995) och Coopers (1988) problematik kring projektledningens svarighet kring att uppna effektmal.
Man kan tanka sig att projektledningslitteraturen har sina rétter i organisationer dar effektmalen inte
var svara att uppna vilket indikerar pa projektledningens avsaknad av fokus gentemot effektmal.
Effektmal kan bade vara nara anknutna till projektet, eller avslutas langt utanfor projektavslut. Dem
militara projekten som diskuteras tidigare, har effektmal som ligger néra projektavslut. Projektmalen
innefattade framtagningen av kéarnkraftsdrivna ubatar som var utrustade med Polaris-robotar som
kunde bara vatebomber. Effektmalen kan antas vara att visa sovjetunionen sin teknologiska
overlagsenhet for att avsluta kriget. Effektmalen kan antas uppnatts vid den tidpunkt som ubatarna
sj0sattes och nyheterna spreds via medier. Vilket blir vid samma tidpunkt som projektleverens. Om vi
tar ett annat exempel, dar ett projekt syftar till att ta fram en ny hemsida. Projektmalen blir att
konstruera hemsidan och leverera den vid ratt tidpunkt. Effektmalen skulle kunna vara att hemsidan
skall generera fler bestkare och darmed 6ka forséljningen av produkter (Hasl, 2021). Projektavslut

sker vid leveransen av hemsidan till kunden, effektmalen uppnas daremot inte forrdn man utvarderat



hemsidan och fatt statistik pa att hemsidan faktiskt gav en positiv effekt. Detta effektmal kan dartill

antas ligga langt utanfor projektavslut.

Daremot ar strukturen i projekten ett tillvagagangssatt som stottar forandringsarbetet mot specifika
mal for att fa igenom forandring i organisationen. Projekt kan darmed ses som ett satt att strukturera
arbetssatten och driva forandring inom en organisation. Daremot kan 6verdriven struktur hAmma
effektivitet och flexibilitet som behovs i projekt for att hantera &ndrade forutsattningar och ovantade
utmaningar. Manga foretag upplever darmed svarigheter i att uppna framgangsrika projekt trots att

man féljer strukturen.

Pinto (2019) delar upp projektets livscykel i fyra olika faser; konceptualisering, planering,
genomfdrande och avslutning. Projektfaserna ar en foérenklad modell som beskriver steg for steg
utvecklingen av projekt fran start till slut. I likhet med Pinto sa definierar Maylor (2017) projekt
processen med en fyra-stegs modell; definiera, designa, géra, utveckla. Dessutom avgrénsar Project
Management Institute [PMI] (2017) processen till de fyra faserna forstudie, planering, genomforande
och avslut. Detta tyder pa att litteraturen inte inkluderar effektmalen som en del av projektets
livscykel. Daremot utvidgar Tonnquist (2018) PMI modellen med en initierande idéfas och en
avslutande effektfas. Tonnquist menar pa att dessa tva faser relaterar och paverkar projektet, trots att
de inte ar en integrerad del av projektet. Detta visar att det finns en medvetenhet av att effektmalen ar
en viktig del av projekten &ven om de faller utanfor projektets livscykel. Trots att litteraturen namnger

de fyra livscykel faserna pa olika satt sa finns det en gemensam bild om vad faserna syftar till.

Kontexten som projekt skapas i har en betydande effekt pa projektets tekniska och kommersiella
framgang. Kultur, struktur och strategi benamns som tre kritiska faktorer som formar projektets
omgivning och kan bade vara starkt drivande krafter till projektet, men ocksa motverkande faktorer
som forhindrar projektets framgang (Pinto, 2019). Detta resonemang stimmer dverens med Hassner-
Nahmias (2009) teori om att organisatoriska faktorer har en avgérande roll for behovet av
projektledning respektive forandringsledning. Kulturen formar normer och varderingar som bade
medvetet och omedvetet styr hur ménniskorna inom organisationen handlar. Genom att skapa en
kulturell atmosfar som gynnar projektledningsmetoder, kan organisationer framja
projektverksamheten. | samband med detta vill man ocksa att kulturen ska framja den forandring som
projektarbeten innebar, genom att framja risktagande, kreativt- och innovativt tdnkande. Dessa
aspekter kan liknas med karaktaristiska drag av forandringsledning. Projekt som besitter dessa

aspekter kan darmed antas integreras med forandringsledning lattare.



2.2 Forandringsledning

Den teknologiska utvecklingen tvingade organisationer att snabbare anpassa sig till omgivningens
forandringar. Av affarsmassiga intressen borjade akademiker studera hur manniskor reagerar pa
organisatoriska forandringar (Cameron & Green, 2019). Projektledningen etablerades mycket tidigare
och behandlade tidigare de omraden som nu klassificeras inom forandringsledning. I takt med att
forandringar kravde ett mer omfattande arbete utvecklades och uppmarksammades
forandringslednings professionen. Av denna anledning skulle projektledning och férandringsledning

kunna uppvisa flertalet likheter eftersom de har liknande ursprung.

Till skillnad fran projektledningens tydliga struktur ar forandringsledning svarare att precist definiera.
Detta for att forandringsledning behandlar de mer mjuka delarna av en organisation, dar ménniskan
satts i fokus. Enligt Greiner (1972) innebér forandringsledning att kanna igen tecken pa kris, forsta de
underliggande orsakerna och sedan genomféra lampliga atgarder for att navigera genom dem. Medan
Hiatt (2006) definierar férandringsledning som en disciplin dar vi styr, forbereder och stodjer
individer for att hantera forandringar som i sin tur driver organisatorisk framgang. Detta kan goras
genom flera olika modeller sdisom ADKAR, Kotters atta steg mot forandring och Knosters modell
(Cameron & Green, 2019). Gemensamt for dessa teorier &r att fordndringsledning innebdr att stodja
folk genom férandring. Ur detta kan forandringsledning antas innebdra att kommunicera ut forandring
genom hela organisationen for att méjliggdra en effektiv implementering av fordndringen. Det finns
alltsa ett behov i samband med forandring att hantera manniskorna som ska forma och utgéra
forandringen inom organisationen. Syftet med forandringsledning blir ddrmed att hantera forandringar

inom en organisation med hansyn till bade manniskorna och foretagets vergripande affarsstrategi.

Forandringsledning ar en kontinuerlig process, till skillnad fran projektledning som har en tydligt
begransad livscykel. Det beror pa att dndra ett beteende &r svart och tar lang tid (Hallin m.fl, 2021).
Forandringsarbetet bor darmed vara langsiktigt och ge utrymme for forandringen att utvecklas under
langre tid. Dessutom kraver det I6pande uppféljning for att sakerstélla framgang. Manga
organisationer forvantar sig att forandringar och nya arbetssétt kan implementeras under en kortare
period, vilket &r en bidragande faktor till att organisationer misslyckas med deras forandringsinitiativ.
Daremot kan man tanka sig att det langsiktiga perspektivet inte ar fordelaktigt ur ett séljperspektiv,

eftersom det gar emot vad organisationen onskar i ett erbjudande.

Projektledningens pressade livscykel gor att det finns en avsaknad kring arbetet med effektmalen.
Eftersom forandringsledning erhaller det langsiktiga perspektiv kan forandringsledning anses vara
lampligt for att uppna onskade effektmal. Ett effektivt utformat effektmal kan oka graden av

engagemang och delaktighet i projektet, eftersom det skapar tydlighet for organisationen och pa sa



satt minskar konflikter. En vanlig missuppfattning géllande effektmalen &r att det enbart beror
leveransen av projektet, medan det egentligen stracker sig mycket langre an sa. Effektmalen kan
omfatta fordndringar i organisationens kultur, processer, och till och med affarsmodell for att
sakerstalla att dessa mal uppnas pa ett effektivt satt kravs det ofta ett forandringsarbete. Tillsammans
med forandringsledning ar det darfor lattare for organisationen att uppna det gemensamma
effektmalet. Det finns ett flertal perspektiv och faktorer som behéver hanteras for att uppna
organisationens effektivitet genom foérandring (Hayes, 2007). Syftet med férandringen,
bedomningsnivaerna genom hela organisationen, gemensam inriktning, tidsperspektiv och
begransningar maste identifieras. Det innebar att en férandring ar komplex och kraver mycket

overvagande for att uppna en effektiv organisation.

2.2.1 Forandringsmotstand

Nar manniskor genomgar forandring framtrader en betydande kanslighet, vilket gor begreppet
forandringsmotstand vanligt forekommande tillsammans med projekt. Manga teoretiker har studerat
forandringsmotstand eftersom det ar en betydelsefull faktor som kan avgéra organisationens framgang
eller misslyckande gallande forandringsprocessen. Forandringsmotstand &r en rationell reaktion fran
individer som orsakas av oro och stress (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Bland de vanligaste orsakerna
till uppkomsten av forandringsmotstand tillhor; fruktan for det okénda, maktrelationer forandras,
extraarbete och forlorad stabilitet. Detta kan hanteras genom att tidigt kommunicera ut férandringen,
lata berdrda parter fa uttrycka sina asikter och erhalla saklig information. Om forandringsmotstandet
inte tas hansyn till riskerar organisationer att inte kunna genomfora forandringen da motstandet blir
for stort. Daremot menar Ford & Ford (2010) att det krévs en férandring i hur begreppet
forandringsmotstand uppfattas och anvands. Istéllet for att skylla pa férandringsmotstandet som en
orsak till misslyckandet av férandringsprocessen bér man se det som en vardefull resurs. Om
forandringsagenter uppfattar férandringsmotstand som nagot positivt kan det istallet bidra till en
forbattrad kommunikation inom organisationen. Aven Jacobsen & Thorsvik (2021) péstar att
forandringsmotstand inte nodvandigtvis behdver vara nagot negativt. Snarare att det kan vacka
uppmaérksambhet till nonchalanta férandringsprocesser och vacka diskussioner vilket underlattar
forandringsagenternas arbete. Ytterligare instimmer Ford & Ford (2010) med att motstandet istéllet

kan ses som ett engagemang och feedback till forbattring av forandringsprocessen.

2.3 Projektledare

Projektledaren har en avgdrande roll for att sakerstélla att projekten leder till uppfyllandet av
projektmalen. Det innefattar ett primart ansvar for att projektet f6ljs fran startpunkt till slutpunkt, med

hansyn till budget, resurser och tidsram. Projektresurser refererar till bade personal och materiella
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resurser som ar nodvandiga for att genomfora projektet pa basta satt. Det ar projektledaren som
ansvarar for att lokalisera och forvarva resurserna och att de ar tillgangliga vid ratt tidpunkt. Bygga
team och motivera personalen &r en viktig del i optimeringen av de ménskliga resurserna i projektet.
Pinto (2019) belyser skillnaden mellan ledare och chef och menar pa att den projektledare som lyckas
bést i sin roll &r den som lyckas leda och samarbeta med sitt team, framfor att ta en mer traditionell
chefsroll och styra sitt team. Som ledare kravs ett storre fokus pa manniskor och att erhalla ett
langsiktigt perspektiv. Rockwood (2017) styrker detta tankesatt i diskussionen om att det behdvs en
ny typ av projektledare i en standigt foranderlig omvarld. Detta innefattar att ge medarbetarna
flexibilitet for att hantera forandringar men ocksa stéttning dar det behdvs for att leda teamet mot
projektmalen. Utdver uppfyllandet av projektmalen bér en projektledare dessutom vara strategisk och
lata foretagets vision genomsyra tankeséttet i projektet for att bidra till organisationens gemensamma

effektmal och pa sa satt framhalla langsiktiga mal.

Utdver att ta en dynamisk ledarroll framhaller Pinto (2019) effektiv kommunikation som avgorande
faktor for att lyckas som projektledare. Genom kommunikation definieras projektet och sétter ramar
for hur medarbetarna kommer att agera. Kommunikationen bor formedla en gemensam vision och
sammankoppla teamet for att frimja samarbete och effektivitet. Trovérdighet, flexibilitet och kreativ
problemlésare bendmns som ytterligare egenskaper som ar gynnsamma for en projektledare.
Egenskaper som har ett gemensamt fokus pa forandring och att hantera projektdeltagarna genom den.
Litteraturens outtalade budskap kan antas vara att projektledarrollen alltmer ndrma sig
forandringsledarrollen. Projektledaren blir pa detta sétt en brygga mellan projektledning och

forandringsledning.

2.4 Forandringsledare

Forandringsledarens roll i forhallande till forandringsprocessen inom organisationen ar avgorande for
forandringens utfall, eftersom denna roll styr och hanterar férandringsprocessen. Bendmningen av
rollen hos de som hanterar forandringen kan se olika ut men innefattar samma arbetsuppgifter.
Forandringsagenter, forandringsledare, kommunikationsledare eller transformationsledare &r bara
nagra av de benamningar som férekommer for rollen. Cameron och Green (2019, s.131) definierar
forandringsagenter som “A change agent is seeking or supporting some sort of organizational
change”. Rollen som foréndringsledare tolkas vara mindre standardiserad och syns skifta mer i
litteraturen. Det finns tva satt att inkludera forandringsledare pa; internt och externt men oavsett
inkludering maste ett nara samarbete mellan férandringsledare och ledningen etableras. Fordelarna
med en intern forandringsledare dr dess redan etablerade forstaelse for organisationen samt dess kultur
och medarbetare (Lacey, M.Y, 1995). Respektive ar fordelarna med externa forandringsledare att de,

vid behov, vagar ga emot organisationens kultur och normer for att kunna satta nya standarder som
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framjar forandringsinitiativen. Forandringar som i andra fall inte hade varit hallbara och mots av
forandringsmotstand. Svagheten med externa resurser ar att forandringen inte alltid haller langre &n
avtalad tidsram for arbetet, det vill sdga inte uppnar de langsiktiga férdelarna. Dessutom kan externa
resurser, pa grund av deras avsaknad av forstaelse for organisationen, motas av férandringsmotstand

fran projektdeltagarna.

Forandringsledare kan anta manga olika roller, exempelvis mentor eller problemldsare, men den mest
forekommande rollen ar att projektleda forandringar (Caldwell, 2003). Detta menar Caldwell beror pa
de manga likheter projektledning och hantering av forandringar erhaller. Nagra av likheterna &r att
formulera mal, planera aktiviteter, forhalla sig till budget, och allt inom en bestamd tidsram.
Utbildningen och kunskaperna en forandringsledare besitter ar darfor inte helt atskilda en
projektledare (Caldwell, 2003). Genom att forsta vilka kompetenser en forandringsledare bor erhalla
forklaras komplexiteten av rollen. Nagra kompetensomraden som ar grundlaggande for
forandringsledare innefattar; gruppdynamik, organisationsbeteende, ledarskap,
organisationsutveckling, psykologi (Cameron & Green, 2019). Dessa ar kunskapsomraden som kan

liknas med dem for projektledare.

Det finns flera forhallanden som avgér om en forandringsledare lyckas med att hantera och styra
forandringsprocessen. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2021) finns det tva férhallanden som anger
orsaken till detta; formagan att skapa ett uppfattat férandringsbehov och hanteringen av det
forandringsmotstand som ofta uppstar. Dessutom menar Cameron & Green (2019) att
forandringsledarens storsta utmaningar &r att genomféra forandringen pa varje niva i organisationen,
gora alla medvetna om forandringens riktning och stodja ledningen. Gemensamt for bada dessa &r
vikten av forandringledarens roll i férandringen. Flertalet organisationer forbiser fordndringsledarens
komplexitet och betydelse vilket forsvarar forandringsledarens arbete ytterligare (Cameron & Green,
2019). En annan betydande del av forandringsledarens arbete ar dess roll i férhallande till projekt for
att uppna ett framgangsrikt projekt kravs en aktiv forandringsroll vid planeringsfasen. Detta for att
kunna férmedla forandringar vid ett tidigt stadium vilket medfér en breddad
kommunikationsspridning. Kommunikation &r ocksa den framsta arbetsuppgiften for en projektledare,
daremot syftar kommunikationen till olika effekter. Projektledaren kommunicerar till projektdeltagare
for att mojliggéra genomférandet av projekt, medan forandringsledare kommunicerar till berérda

parter av forandringen i syfte att underlatta processen och bibehalla langsiktigt resultat.

2.5 Projektstyrningsmodeller

Under detta arbete har en otydlighet kring bendmningen av projektramverk uppkommit. I litteraturen

beskrivs ramverken pa ett flertal olika sétt, bland de vanligaste uttrycken ar projektmodell,
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projektstyrningsmodell, projektmetodik och projektstod. Har finns det ingen tydlig redogorelse fér hur
dessa varken skiljer sig at eller liknar varandra. Vilket skapar en otydlighet kring vilket begrepp som
bést lampar sig till denna rapport. Vidare i rapporten kommer projektramverk refereras som
projektstyrningsmodeller. Daremot kommer Semcons forvaltade projektramverk bendmnas som
projektmetodik. Vilket beror pa att deras erbjudande bestar av flertal modeller utéver den enskilda

projektstyrningsmodellen. Detta tydliggdrs mer utforligt under avsnitt 2.5.1 XLPM.

Enligt antagandet om att det kan ténkas finnas ett behov av férandringsledning i relation till
anvéndandet av projektstyrningsmodeller, i foljande avsnitt undersoks darmed om det finns en brist
hos projektstyrningsmodeller. I det fall det finns en brist uppkommer fragan hur

projektstyrningsmodellerna paketeras och hur tillampningen av dem paverkar forandringens utfall.

Projektstyrningsmodeller bidrar till effektivitet inom projekt genom att ge struktur och gemensam
forstaelse for arbetet. | PMBoK identifieras projektstyrningsmodeller som ett verktyg for att
organisera och strukturera projekt (PMI, 2004). Det betonas att valet av projektstyrningsmodell bor
vara anpassat till projektets specifika krav och mal, samt till organisationens kultur och befintliga
processer for att kunna uppna projektets effektmal. Utifran ovanstaende pastdende kan man férmoda
att kunderna ar bendgna att investera i projektstyrningsmodellerna for att uppna stabilitet i den dagliga
verksamheten, vilket skulle medféra en hogre grad av framgangsrika projekt. Nar dessa
projektmodeller anvands korrekt kan de uppfylla sin funktion och uppna dnskade projektmal.
Daremot har det riktats kritik mot projektstyrningsmodellerna pa grund av deras komplexitet vilket

gor dem svara att hantera pa ett framgangsrikt satt.

Forskning visar att cirka 60% av alla projekt som genomfors inte nar sina projektmal i férhallande till
tid, budget och kvalitet (McManus & Trevor-Wood Harper, 2008). Orsaken till detta grundar sig i vag
planering och daligt utfort ledarskap vilket gor att projektstyrningsmodellerna far en betydande roll
eftersom de tillhandahaller dessa aspekter. Trots anvandandet av projektstyrningsmodellerna lyckas
inte foretag uppna sina projektmal vilket indikerar pa att det & mer som kréavs. En av de vanligaste
orsakerna till att projekt fortfarande misslyckas ar for att projektstyrningsmodellen inte foljer
foretagets dvergripande strategi (PMI, 2021). Detta gor att det uppstar en dissonans mellan
projektstyrning och foretagets dvergripande affarsstrategi, vilket kan leda till ineffektivt
projektgenomforande och misslyckande med att uppna 6vergripande effektmal. Det ar darfor
avgorande att projektstyrningsmodeller integreras med och stodjer organisationens strategiska mal
och vision for att sakerstalla att projektet ar pa ratt spar och att dess resultat ar av vérde for

organisationen som helhet.
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Utover detta skildrar Engwall (1995) en annan mdjlig forklaring till varfor hanteringen av effektmal
inte ingar i projektstyrningsmodellerna. Projektledningens logik praglas av tre centrala aspekter;
planering, sdnderdelning och leverans (Engwall, 1995). Detta eftersom projektledningen &r framtagen
ur tidskritiska militarindustriella projekt, vilket skapat behov av att effektivt och resurssnalt hantera
projekt. Denna framkomst skulle kunna forklara projektledningens bristande forandringsférmaga.
Enligt Engwall (1995) kan projektstyrningsmodellernas uppkomst anses harstamma fran
projektledningslédrans gemensamma ambition att hitta generella metoder for att effektivt kunna
hantera projekt. Ur denna presentation av projektstyrningsmodellerna ingar inte effektmal som en del
av hanteringen. Har kan det darfor tdnkas att det krdvs en helt annan logik for att hantera forandringar
och uppna effektmal an vad projektstyrningsmodellerna representerar. Eftersom forandringsledning
framhéaver en annan logik &n de projektstyrningsmodellerna anvéander skulle det darfér kunna vara

fordelaktigt att kombinera de tva formerna.

En annan faktor som paverkar hanteringen av effektmal ar projektstyrningsmodellernas utformning.
Eftersom PMI (2004) menar att projektstyrningsmodellerna &r informativa och kdnnetecknas av
struktur blir det latt for organisationer att hoppa éver faktorer som ar avgdrande for att projekt ska
uppna sina effektmal. Detta kan illustreras genom att det exempelvis inte star i
projektstyrningsmodellen att “projektet maste utvarderas stindigt hos medarbetarna” eller att
“projektstyrningsmodellen méaste forankras i hela organisationen”. I detta samband uppstér dock en
paradox; om projektstyrningsmodellerna nu behover ett stod av férandringsledning pa grund av dess
omfattning och struktur, varfor ar det da inte lampligt att forenkla projektstyrningsmodellerna till att

behandla de mer mjuka delarna och paketeras som mindre informativ och komplex?

2.5.1 XLPM

Ar 2010 lanserade Semcon sin projektmetodik XLPM som var en utveckling av tidigare Ericsson-
agda projektstyrningsmodellen PROPS (Semcon, u.a.a). Erbjudandet av XLPM innefattar tre olika
former; en online programvara, utbildning och konsulttjanst. XLPM online &r en metodik som
utvecklats for att styra projekt, program och projektportféljer. Nar man implementerar XLPM erbjuds
kunderna portféljledning, initativledning, programledning, projektledning och uppdragsledning.
Projektstyrningsmodellen skapar med hjélp av en tydlig struktur ett stéd for beslutsfattande vid olika
projektstadier genom tollgates och milstolpar (XLPM Online, u.a.b). Uppbyggnaden av de tidsramar
modellen erhaller &r definierad med en tydlig start och slutpunkt. Organisationsstrukturen i XLPM ar
uppdelad i tre olika enheter; projektets styrande funktion, projektledningfunktionen och projektets
operativa funktion. I den styrande funktionen ingar projektsponsor samt styrgrupp och det &r i denna
funktion som beslutsfattandet sker. Dérefter erhaller projektledningsfunktionen befogenheterna att

styra projekt och tillhandahalla ansvaret for projektets framgang dar ratt kompetens maste tillséttas.
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Slutligen &r projektets operativa funktion de projektdeltagare som har i syfte att genomféra projektet

enligt projektledningsfunktionens planering.

Syftet med inférandet av XLPM é&r att skapa kontroll, effektivitet och agera som ett effektivt stod for
styrning av projekt. Effekterna av XLPM hos organisationer blir darmed att samarbetsférmagan okar
och kommunikationen av projektets resultat samt malsattningen forbattras. Detta medfor att desto fler
delar av verksamheten som anvander XLPM desto storre effekt uppnar metodiken. Den nuvarande
versionen av XLPM 3.0 berdr dven stdd till organisationskultur men i valdigt liten utstrackning.
Avsnittet bendmns som “maénskligt perspektiv i XLPM” och betonar kortfattat vikten av en gemensam
projektkultur men yttrar inte de centrala fragmenten av foérandringsledning. Konceptet bendmns i
termer som samtal, ldgesmatningar och realisera nyttor. Begreppet foreningsledning bendmns istéllet
under avsnittet for ”Verksamhetens perspektiv’ som en metod for att leda individer och grupper i

organisationen.

2.6 Behov av forandringsledning

Forandringsbehov ar en nyckelkomponent i forstaelsen av hur organisationer anpassar sig till
dynamiska omvarldsforhallanden. Det &r viktigt att forsta att forandring ofta ar oundviklig och att
organisationer som inte aktivt upptécker och anpassar sig till férandringsbehov riskerar att misslyckas.
| samband med férandringsbehov och férandringsinitiativen som uppkommer med de, utvecklas dven
ett behov av férandringsledning for att hantera férdndringarna (Nadler & Shaw, 1994).
Forandringsledning sékerstaller att det manskliga beteendet anpassas sa att forandringen anvands som
det &r tankt och att manniskorna bibehaller beteendet sa att forandringen erhaller ett langsiktigt

resultat. Vilket kan forklaras som en lyckad foréandring.

Vissa organisationer erhaller en formaga att sjalva uppfatta deras behov av férandring medan andra
saknar denna formaga och darfor tvingas forandras av externa faktorer (Hayes, 2007). Dessutom finns
det aven organisationer som helt saknar denna férmaga och darfor inte kan reagera pa omvarlden
vilket kan forsatta organisationen i kritiska situationer. Detta gor att det kravs ett engagemang och
vilja till larande utveckling for att upptacka ett forandringsbehov hos organisationer. Det visar dven pa
att organisationers miljé och omgivning ar betydande for behovet av fordndringsledning. Det finns
aven ett ndra samband mellan forandringsledare och férandringsbehov (Jacobsen och Thorsvik, 2021).
Genom att skapa ett upplevt forandringsbehov ¢kar chanserna for att forandringsledarna ska lyckas
genomfdra implementeringen av férandringen. Eftersom det kravs larande och engagemang om
organisationen inte tvingas till forandring av externa faktorer maste ett forandringsbehov skapas

genom strategiska analyser (Hayes, 2007).
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2.6.1 Organisationers projektmognadspaverkan pa forandringsledning

Verksamhetens projektmognad utgor en central faktor for dess framgang inom projektledning och
genomfdrande (Tonnquist, 2021). En hdg grad av projektmognad ké&nnetecknas av en integrerad
projektprocess som &r sammanflatad med organisationens dvriga system och préaglas av en hdg tillit
till ledningen. Av denna anledning skulle man kunna ténka sig att en organisation med hég
projektmognad har ett mindre behov av férandringsledning. Enligt Pinto (2019) stravar organisationer
med hog projektmognad mot en kultur av standiga forbattringar, vilket harror fran en grundlaggande
princip om att vara en larande organisation. Genom att systematiskt utvardera sin projektmognad kan
en organisation tydligare identifiera sin aktuella position och formulera strategier for att forbattra sina
resultat pé& lang sikt. A andra sidan innebér I&g projektmognad att organisationen inte tillampar ett
systematiskt tillvagagangssatt vid projektgenomférande (Tonnquist, 2021). Projektmognaden beddms
darmed utifran organisationens formaga att effektivt hantera verktyg, processer och metoder. Ur
denna kontext finns det darfor ett samband mellan anvandandet av projektstyrningsmodeller,
projektmognad och forandringsledning. Eftersom malet till en hog projektmognad gar genom
anvandandet av en projektstyrningsmodell. N&r en projektstyrningsmodell anvéands i hdg utstrackning
i hela organisationen uppnas ett gemensamt arbetssatt vilket 6kar forutsattningarna for att
kontinuerligt kunna forbéttra sina processer. De organisatoriska faktorerna i en organisation med hdg
projektmognad allierar darfor i stor utstrdckning med det som k&nnetecknas av forandringsledning
sasom tillit till ledningen och en stark kultur. Detta skulle innebara att organisationer med en hog
projektmognas redan bedriver ett effektivt forandringsarbete vilket minskar behovet av

forandringsledning.
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3 Metod

For att besvara fragestéllningarna och uppfylla syftet med detta examensarbete, anvéandes olika
metoder for att samla in data och analysera det. Inledningsvis genomfordes en litteraturstudie som
innefattar kallor inom amnesomradet. Dessutom utférdes semistrukturerade intervjuer till grund for att
besvara forskningsfraga ett. Ytterligare metoder som anvants ar konkurrentjamforelse for att
huvudsakligen besvara forskningsfraga tva. En sammansatt avvagning av litteraturstudien,
intervjuerna och konkurrentjamfarelsen kommer att ligga till grund for forskningsfraga 3. Slutligen

presenteras studiens validitet och reliabilitet.

3.1 Datainsamling

I denna studie presenteras tre kvalitativa datainsamlingsmetoder; litteraturstudie, internetundersékning
och semistrukturerade intervjuer. Eftersom kvalitativ data oftast har sitt ursprung i ord, bade skriftliga
och muntliga, &r den kvalitativa datan passande for detta arbete (Denscombe, 2018). Kvalitativa
metoder anses vara lampliga for detta arbete eftersom de syftar till kontexter dar forstaelse for amnet
inte ar uppenbart vid forsta ansats (Patel & Davidsson, 2019). Vidare forklaras fordelarna med att

anvanda kvalitativ data vilket ar att datamaterialet blir rikhaltigt, palitligt och erhaller en hég relevans.

3.1.1 Litteraturstudie

Litteraturstudien utgor en vetenskaplig metod som grundar sig pa insamling av data och information
inom relevanta metoder och teorier inom det &mnesomrade som behandlas i examensarbetet
(Denscombe, 2018). Studien syftar till att undersdka befintlig forskning samt teori for att skapa en
djupare forstaelse for amnesomradet. Litteraturstudien var en central del av datainsamlingen for att
kunna besvara fragestéallningarna. Litterara kallor hamtades huvudsakligen fran Chalmers bibliotek
samt Google Scholar och realiserades framst genom bdcker och vetenskapliga artiklar. Handledaren
har ocksa rekommenderat bocker och artiklar som behandlar det aktuella forskningsomradet, vilka har
utgjort en viktig del av studiens referensmaterial. Ovrig datainsamling grundades sedan i den
inhdmtade litteraturen som underlag for efterfoljande analys. Genom att sakerstélla att de kallor som
har anvants i studien har genomgatt en kvalitetsgranskning av experter, vilket kallas peer review, har
forskaren kunnat kontrollera deras tillforlitlighet och vetenskapliga standard (Denscombe, 2018).

Nedan presenteras de sdékord som anvants for att hitta relevanta studier.

Sokord som anvants i litteraturstudien: Project management models, Change management,

Forandringsledning, Organizational dynamics, Project maturity, Project management.
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3.1.2 Konkurrentjamforelse

Konkurrentjamfdrelsen syftar till att undersdka konkurrenter till Semcon och vad det finns for
forandringserbjudanden pa marknaden. Genom att undersoka hur konkurrenter positionerar sig och
vilka tjanster de erbjuder kan framtida rekommendationer fér Semcons positionering identifieras.
Jamforelsen genomfordes genom internetforskning, med fokus pa hemsidor och arsredovisningar. Det
ar viktigt att notera att information som samlats in fran konkurrenternas hemsidor kan vara partisk och
begransad eftersom foretagen har enskild kontroll 6ver vad som publiceras och vilken information de
vill delge. Att en kélla &r partisk innebar att den inte ger en korrekt avspegling av verkligheten pa
grund av personliga, ekonomiska eller andra intressen (Thurén och Werner, 2019). Man kan anta att
konkurrenternas hemsidor syftar till att attrahera kunder och sélja erbjudanden for att erhalla
ekonomisk vinst. Det kan innebdra att fullstidndig information om konkurrenternas tjanster, metoder
eller kunskap inte ar tillganglig for allméanheten eller lyfts fram pa ett satt som inte stammer Gverens
med den faktiska situationen. Har kan man tanka sig att det finns ett halrum mellan informationen
som konkurrentjamforelsen presenterar och informationen som existerande kunder far ta del av.
Thurén och Werner anser att “principen om tvéa oberoende killor” kan tillimpas vid anvéndning av
partiska kéllor for att sdkerstélla trovardighet. | konkurrentjamforelsen ar detta inte en majlig metod
eftersom 6nskad information endast ar tillganglig pa konkurrenternas egna hemsidor. | dessa
sammanhang ar det viktigt att vara medveten om ensidigheten nér man drar slutsatser (Thurén och
Werner, 2019).

Utifran konkurrentjamforelsen kan man ta strategiska beslut for att forbattra organisationens
prestation och sérskilja sig pa marknaden. Bland annat belyser Jobber och Ellis-Chadwick (2023) att
konkurrenters svagheter ar ett omrade for andra organisationer att angripa for att vinna
konkurrensfordelar. Konkurrenternas hemsidor granskades utifran hur de erbjuder projektstyrning,
projektledning, férdndringsledning och vilka branscher de verkar i. Efter granskning av branschen
identifierades 19 potentiella konkurrenter. Dessa skalades sedan ner till sex i 6verenskommelse med
handledare pa Semcon for vilka som erhdll mest relevans. | urvalet inkluderades bade renodlade IT-
konsultbolag, likt Semcon sjédlva, samt foretag som ar mer inriktade mot fordndring. Jamforelsen
presenteras i en ordningsfoljd fran de foretag med mest IT-inriktning till de foretag med minst IT-
inriktning. I relation till konkurrenterna presenteras Semcons individuella positionering, med fokus pa

att lyfta fram skillnader och likheter gentemot konkurrentjgmforelsen.

3.1.3 Semistrukturerade intervjuer

Intervjuerna ansags vara en viktig kvalitativ undersokning da de erhaller en viktig grund av underlaget
till utformandet av resultatet. Malet med intervjuer &r att erhalla en djupare forstaelse for ett amne

(Patel & Davidsson, 2019). En intervju kan vara utformad pa olika satt men denna studie syftar till
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semistrukturerade intervjuer (Eliasson, 2018). Anvandningen av semistrukturerade intervjuer i detta
arbete genomfordes pa grund av intervjuernas flexibilitet (Patel & Davidsson, 2019). Ett antal
huvudfragor faststalldes som en struktur for intervjuerna och utifran respondentens svar anpassades
foljdfragor (Patel & Davidsson, 2019). Genom att forbereda fragor innan samt att inte stélla ledande
fragor reduceras risken for subjektivitet vilket paverkar validitet och reliabilitet (Eliasson, 2018).
Daremot &r respondentens svar baserat pa egna uppfattningar och erfarenheter vilket betraktas

subjektivt.

Handledare pa foretaget mottog information om syftet med intervjuerna, intervjufragorna och relevant
bakgrundsinformation om studien genom ett e-postutskick. Denna information kunde sedan
vidarebefordras till de utvalda respondenterna. Genom att tillhandahalla denna information via e-post
kunde handledaren effektivt kommunicera studiens mal och innehall till respondenterna i forvag.
Detta gav respondenterna mojlighet att forbereda sig infor intervjuerna och bidra med relevanta
perspektiv och insikter under diskussionen. Dérefter bokades en intervju och en timmes tid avsattes.

Intervjuerna holls enskilt 6ver en digital plattform och mallen for intervjun aterfinns i Bilaga 1.

Intervjuerna spelades in genom réstmemo for att kunna fokusera mer pa kvaliteten av foljdfragorna.
En inspelad intervju erhaller flertalet fordelar; forskarna kan genomfora upprepade analyser av svaren
samt att intervjuns kvalitet forbattras (Bryman, 2002). Detta forutsatter att respondenten tillater en
inspelning av intervjun och om sa inte ar fallet blir utfallet anteckning under intervjun. Malet med
intervjuerna var att forsta hur kunderna arbetar med XLPM for att underséka behovet av
forandringsledning. Efter intervjun analyserades och sammanstalldes underlaget utefter féljande
aspekter; hur deras nuvarande férdndringsprocess ser ut i samband med projekt, hur de arbetar med

avsedda effektmal och vad de erhaller for forandringslednings behov.

3.1.3.1 Urval av respondenter

Respondenterna valdes ut av handledaren pa foretaget baserat pa de branscher dar Semcon har en
betydande kundandel. Detta val grundades pa handledarens kannedom om vilka branscher dar
Semcon har mest erfarenhet och storst verksamhet. Genom att fokusera pa dessa branscher kunde
handledaren identifiera och vélja ut respondenter som sannolikt hade relevant erfarenhet och insikter
for studiens syften. Det vill sdga de kunder som har erfarenhet av bade XLPM och
forandringsledning. Branscherna som valdes att fokusera pa var offentlig sektor samt
tillverkningsindustrin. Av denna anledning intervjuades tva kunder till Semcon fran offentlig sektor
och en fran tillverkningsindustrin. For att kunna besvara arbetets fragestallningar var det nédvandigt
att respondentens position i foretaget berdrde fordndringsarbete. Detta gjorde att respondenterna

bestod av utvecklingsledare, enhetschef och projektutvecklare.
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3.2 Analys av datainsamling

Syftet med analysen av datainsamlingen &r att beskriva, férklara och tolka den empiriska studiens
innehall (Denscombe, 2018). Utifran konkurrentjamforelse och kundanalys analyseras hur samspelet
mellan projektledning och férandringsledning ser ut for att kunna férklara hur
projektstyrningsmodeller kan stddjas med hjalp av férandringsledning. Eftersom den empiriska
studien endast bestar av kvalitativa data bygger analysen pa forskarnas tolkningsskicklighet
(Denscombe, 2018). Detta gor att det kan finnas mer an en korrekt forklaring och trots samma metod

kan det leda till olika slutsatser.

Grunden for analys av arbetets kvalitativa data ar av tematisk analyskaraktar. Detta innebér att i bade
konkurrentjamforelsen och kundintervjuerna identifieras framtradande teman (Denscombe, 2018).
Utifran en tematisk analys blir det lattare att kunna dra slutsatser eftersom de antingen rader enighet
kring amnesomradet eller meningsskiljaktigheter. En tematisk analys av den empiriska studien syftar
darfor till att forklara varfor och hur projektledning och forandringsledning presenteras i forhallande
till varandra utifran de mest framtradande teman ur datainnehallet. Genom att leta efter upprepningar
och tydliga teman kan kopplingar mellan de tva ledningsverktygen identifieras. De mest framtradande
temana lade grunden for kodning av datamaterialet. Kodning innebdr att strukturera upp
datamaterialet utefter relevans vilket underlattar undersokning av arbetets fragestallningar
(Denscombe, 2018). Detta mdjliggjorde ytterligare en analys av jamforelse mellan den empiriska
studien och teorin. Dar de tva formerna av datainsamling, empiri och teori, kunde stodja varandra for

att uppna en balanserad analys.

3.3 Reliabilitet & Validitet

For att sakerstélla att datainsamlingen som utférts ar relevant och anvandarvanlig for studien &r det
grundlaggande att analysera den insamlade datan utifran reliabilitet och validitet. Reliabilitet och
validitet ar tva parametrar som anvands for att verifiera att datan uppfyller kraven for relevans,
trovardighet och tillforlitlighet (Patel och Davidsson, 2019). Begreppen beror pa varandra och det

kravs bade god validitet och reliabilitet for att data skall anses vara lamplig att anvanda.

Validitet undersoker om datan ar relevant for studiens syfte, det vill sdga om studien undersoker vad
den ar avsedd att undersoka. Detta for att sakerstélla att slutsatserna ar korrekta (Patel och Davidsson,
2019). For att sakerstélla intervjuresultatets relevans for diskussion och slutsatser anvandes
innehallsvaliditet (Patel och Davidsson, 2019). Innehallsvaliditet innebér analys av innehallet i syfte
att verifiera underlagets relevans for undersékningen genom att koppla an innehallet till den teoretiska

referensramen. Utifran litteraturstudien faststalldes sérskilda variabler, som en representation av
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studiens resultat. Dessa variabler lag sedan till grund vid utformandet av intervjufragor. Variablerna
innefattade bland annat XLPM, projektmal, projektledare, férandringsarbete, stodsystem m.fl.
Dessutom testades fragebatteriet pa liknande respondenter for att kontrollera att fragorna undersokte
vad de var tankta att undersoka. Testerna utfordes pa projektledare samt en forandringsledare, som
antas har liknande formagor och kunskaper som studiens intervjurespondenter. Utefter dessa test-

intervjuer kunde fragorna justeras for att forbattra validiteten under de riktiga intervjuerna.

Reliabilitet undersdker om underlaget &r tillforlitligt och trovardigt, det vill sdga om slutsatserna hade
blivit detsamma om forskningen hade utforts pa nytt. For att starka trovardigheten under intervjuerna
sa utfordes samtliga intervjuer med en extra deltagare utover intervjuaren, sa kallad
interbedémarreliabilitet (Patel och Davidsson, 2019). Genom att ha tva oberoende individer som
uppfattar och tolkar intervjusvaren mojliggors att gora jamforelser och hitta likheter mellan
uppfattningarna. Det som Overensstimmer mellan parternas uppfattning kan antas ha hogre
reliabilitet. Dessutom majliggjorde inspelningarna av intervjuerna aterkommande granskning av
informationen for att sdkerstalla att informationen uppfattades korrekt. Vilket &r ett satt att verifiera
interbedémarreliabiliteten (Patel och Davidsson, 2019). Dessutom skickades den fardiga
sammanstallningen av intervjuerna till respondenten for granskning och aterkoppling for att
ytterligare sakerstalla reliabiliteten. Pa sa satt hade respondenten mojlighet att fortydliga information
om det var nagot som hade feltolkats. Det gavs ocksa méjlighet att stalla ytterligare foljdfragor i de

fall som det fanns en avsaknad av information inom ett visst omrade.
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4 Empirisk studie

Kapitlet beskriver kortfattat bakgrund till de konkurrenter som valts ut av Semcon samt hur de
erbjuder och paketerar forandringsledning. Vidare presenteras aven Semcons position pa marknaden
for att kunna dra slutsatser utifran konkurrenternas erbjudande. Slutligen redovisas resultatet av de
kundintervjuer som genomforts. Dessa tre aspekter ligger till grund for att undersoka behovet av

forandringsledning.

4.1 Konkurrenter

I urvalet av konkurrenter finns bade renodlade it-konsultbolag och mer managementinriktade
konsultbolag. Nedan foljer ett forsok att kategorisera konkurrenterna utefter de renodlade it-
konsultbolag till de féretag som erbjuder konsulttjanster inom enbart projektledning samt
foréndringsledning. De aspekter som analyserats for att avgdra konkurrenternas verksamhet och
erbjudanden &r sambandet mellan projektledning och foérandringsledning, hur férandringsledning
framstélls, om foretaget erbjuder certifierade forandringsledare, vilka kunder de riktar sig till och
slutligen hur alla dessa aspekter paketeras. Konkurrenternas ordning baseras pa kategoriseringen med

borjan i it-konsultbolagen till foljd av de mer renodlade férandringsledningsverksamheterna.

4.1.1 Konkurrent A

Organisationen har genomgatt ett antal transformationer fran att i grunden vara ett renodlat it-bolag
till att senare kombinera detta med projektledning. | nagra ar har organisationen sett densamma ut och
verkar som ett it-konsultbolag med kundorganisationer inom en mangd olika branscher med ett
axplock ur tillverkningsindustrin, finansiella tjanster och offentlig sektor. Organisationen
tillhandahaller sin egen val etablerade projektstyrningsmodell. Modellen &r utformad for att planera
och leda en verksamhets projekt genom tydliga mallar. Processerna forberedelse, genomférande och
avveckling sétts i fokus genom beslutsfattning, ansvarsfordelning samt struktur. Utéver strukturen
berér modellen aven kopplingen till projektmal och effektmal samt betonar effektagarens roll i
arbetet. Effektagarens framsta arbetsuppgifter ar att bade styra verksamheten mot effektmalet men
ocksa att driva forandringsledning parallellt med projekt. Organisationen menar att férandringsledning

ar en forutsattning for att na framgangsrika resultat.

Forutom att erbjuda effektstyrning i projektstyrningsmodellen erbjuder dven organisationen en
utbildning i forandringsledning. Istallet for de tre processerna som bendmns i
projektstyrningsmodellen ar det i férandringsledningen; bedéma, forbereda och genomféra som tas i

beaktning. Uthildningen innebar ett stod till projektstyrningsmodellen for att kunna hantera
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méanniskorna i form av kommunikation och pa sa satt kunna kombinera projektstyrningsmodellen.
Detta genomfors pa distans med hjélp av webbinarium samt sjalvstudier och pagar i cirka sex veckor.
Déaremot ar det mojligt att dven genomfora utbildningen i férandringsledning verksamhetsinternt.
Nagot som inte marknadsfors i stor utrackning pa hemsidan &r att det aven finns maéjlighet att utbilda
sig till certifierad forandringsledare. Ingen vidare information ges mer &n att certifieringen bygger pa

organisationens egna projektstyrningsmodell samt ger dig en kvalitetsstampel.

4.1.2 Konkurrent B

Organisationen ar ett techbolag med tjanster inom teknik, strategi och kommunikation. Efter en
omstrukturering satsar organisationen framst pa tillvaxt inom digitalisering, IT och R&D, och riktar

sig mot kunder inom alla branscher.

Forandringslednings erbjudandet har en stark koppling till kundféretagens digitaliseringsprocesser
och bendmns som “digitalt fordndringsarbete”. Erbjudandet betonar behovet av att engagera och fa
med manniskor i dem digitala processerna. Férandringsledning ar ocksa en del av deras
projektledningserbjudande, som ett verktyg for att kvalitetssékra projektleveranser. Majoriteten av
organisationens projektledare ar certifierade inom PMI, IPMA och PRINCE2. Man uttrycker ocksa
sin kompetens inom ett flertal etablerade projektstyrningsmodeller, bland annat Semcons foraltade
projektmetodik XLPM. Organisationen erbjuder ocksa sa kallade “change communications" tjinster,
som betonar kommunikationens avgdérande roll i organisationsfordndringar. Syftet med tjansten ar att
etablera processer for hur man kommunicerar forandring till medarbetarna for att fa med dem i
forédndringen. Erbjudandet kretsar kring ett specialiserat team inom forandringskommunikation som
skraddarsyr processen utifran kundens egna behov. Det framgar att erbjudandet tillampas pa en bred
olika forandringar, allt fran nya I1T-system till produktdesign, daremot framhaller man sin koppling till

digital transformation &ven har.

Det finns en avsaknad kring alla tjanster om erbjudandets utformning. Det framgar inte om det &r

konsulttjanster, utbildningar, m.fl eller om de &r anpassade for hela team eller endast ledare.

4.1.3 Konkurrent C

Organisationens syfte ar att hjalpa foretag omvandla strategier till konkreta genomféranden for att
utveckla verksamheten framat genom bade konsulttjanster och IT-losningar. Man betonar fem
huvudomraden; strategi, organisation, ledningssystem, effektivisering och transformation.
Organisationen riktar sig till kunder inom ett flertal varierande branscher, allt fran offentliga sektorn

och tillverkningsindustri till konsument- och livsmedelsbranschen.
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Gemensamt for casen som beskrivs pa hemsidan sa lagger man ett fokus pa forbattringsarbete. Har
benamns projektledning och forandringsledning som tva grundlaggande verktyg for att uppna
effektiva arbetssétt som frdmjar positiva resultat. Man beskriver projektledning som skapandet av en
metod for arbetet och forandringsledarskap samt férdndringsmetodik som nédvandiga komponenter
for att lyckas med genomférandet. Férandringsledarskapet belyser vikten av ledarens roll i férandring
och bestar av tre delar; forandringsledning, ledarskap och projektledning. Erbjudandet kan ta form
som konsulttjanst eller ledarskapsutbildning. Férandringmetodiken syftar daremot till att skapa en
struktur i forandringsprocessen och involverar fler omraden av kundorganisationen. Erbjudandet utgar
fran en egen framtagen modell bestaende av fyra delar; inse, forbereda, agera och befasta. Modellen
framhaller bade de strukturella och méanskliga delarna av forandring och togs fram i opposition till
redan existerande modeller som anses endast innehalla ett av de tva perspektiven. I erbjudandet kan
konsulter anlitas som forandringsledare eller som mer dvergripande coacher. Det framgar inte om
forandringsledarna dr certifierade, daremot ar organisationen certifierad inom projektledning enligt
PMI, IPMA och PRINCEZ2.

Organisationen erbjuder ocksa en tjanst som kallas for férandringsanalys, vilket innebar att man gor
en analys av kundorganisationens behov av forandringsledning och dérefter vilka angreppssétt som
hade varit lampliga att tillampa. | erbjudandet betonas vikten av fokus pa bade de strukturella och
kulturella delarna av fordndring. Forandringsledarskap och férandringsmetodik hénvisas som vidare
arbeten for implementering av forédndringsledning. | samband med detta lyfter de aven upp
projektledartjanster vid forandringsprojekt som ett ytterligare alternativ. Organisationen visar darmed
pa en stark koppling mellan forandringsledning och projektledning, dar bada dessa komponenter

integreras i samtliga tjanster.

4.1.4 Konkurrent D

Organisationen ar ett managementbolag med konsultverksamhet, utbildningsverksamhet och
radgivande verksamhet inom projekt, organisationsutveckling samt ledarskap. Bredden av
erbjudanden och méjligheten till kundanpassning har medfort att organisationen arbetar med féretag
inom en stor mangd branscher, bland annat fordons- och tillverkningsindustrin. Efterhand som bolaget
utvecklats har flera former av stdd till kunderna utformas, for nagra ar sedan inkluderades aven
forandringsledning utéver den val etablerade projektmetodiken och projektledningen. Organisationen
har utvecklat sin egen projektmodell dar arbetet delas in i tre omraden; projekt, uppdrag och uppgifter.
Pa hemsidan framstar modellen som ett enkelt verktyg for att skapa stabila processer med ett stort
samordningsbehov. Framtagandet av modellen dr anpassat for att kunder inte skall behdva anvanda

hela modellen utan endast de delar som &r relevanta for deras &ndamal.
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Vid sidan av erbjudandet av organisationens projektmodell erbjuds dven kurser och konsulttjanster.
Erbjudandet av konsulttjanster i form av forandringsledning beskrivs som véagen fér att lyckas med
sitt projekt. Certifierade forandringsledare hjalper kunderna att &ndra beteenden for att fa bestaende
forandringar. Organisationen valjer att bendmna fordndringsledning som forandringsarbete for att
belysa vikten av att alla maste vara delaktiga i forandringen. Daremot marknadsfors
forandringsarbetet som forandringsledning i fetstilt pa hemsidan. Det andra erbjudandet av
foréndringsledning paketeras som foretagsinterna kurser till erfarna personer inom projekt.
Utbildningskursen genomfors online under fyra tillfallen med coachning och egna traningstillfallen.
Upplégget foljer inte en specifik férandringsmodell utan ar anpassad till de kunder som anvander en
forandringsmodell i dagsldget och fokuset bestar av enkla verktyg. Bade konsulttjansten och kursen i
forandringsledning presenteras i samband med projekt och beskrivs som ett stod for att uppna en

lyckad implementering samt att na effektmal utifran projektens resultat.

4.1.5 Konkurrent E

Organisationen bedriver konsultverksamhet inom management, affarsutveckling,
verksamhetsutveckling, informationsteknologi och kommunikation med malet att satta manniskan i
fokus till skillnad fran konkurrenterna. Férandring i olika former ar det som genomsyrar
organisationens erbjudande. Oavsett uppdragens utformning sasom processutveckling,
verksamhetsstyrning eller digital transformation &r det fordndringsarbetet som framstélls som det
viktiga. Erbjudandet askadliggors genom certifierade forandrings- och projektledare som arbetar i
team for att sékerstalla kundens effektmal. De huvudsakliga uppdragen bestar till majoritet av

konsulttjanster.

Arbetssattet skapas utefter kundens situation men med utgangspunkt i féljande
forandringsledningsmodeller: Prosci, Adkar, Scarf, forandringens fyra rum och Kotters atta steg for
forandring. Vid djupare beaktning av organisationens uppdrag visas att uppdragen till mestadels utfors
genom framtagande av ett ramverk for styrning i kombination med foérankring till medarbetarna.
Daremot redogdrs detta inte i samma utstrackning pa hemsidan da organisationen istallet riktar ett
storre fokus pa forandring trots deras projektverksamhet. Organisationens kunder aterfinns framst
inom offentlig sektor, halso-och sjukvard, automotive samt bygg- och anlaggning. Karnpunkten i
organisationens paketering av bade projektledning och forandringsledning ar att det ar enkelt att

bygga en framgangsrik organisation.

4.1.6 Konkurrent F

Organisationen har genomgatt en forandring fran ett stort fokus pa projektstyrning till att nu benamna

sig som en strategisk forandringspartner som satter manniskor i fokus. Organisationen &r framst
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inriktad pa konsulttjanster och erbjuder erfarna konsulter inom projektverksamhet,
verksamhetsutveckling samt IT-styrning. Organisationen anvénder sig av en generell och
grundl&dggande projektmodell men menar att de framst erbjuder stod for framtagning och inférande av
projektmodeller dven om det inte dr deras egen. Forandringsledning erbjuds av organisationen i flera
olika former; férandringsledare, utbildningar, workshops, change management office,
inspirationsforelasningar och coachning. Gemensamt for alla former &r att verktygen hjélper kunderna
att lyckas med foréndring. Syftet bakom organisationens forandringsledningserbjudanden &r att bara
en liten del av de kunder som pabérjar sina forandringsprojekt uppnar projektmalen och en annu
mindre andel uppnar de avsedda effektmalen. Detta menar organisationen ligger till grund for deras

erbjudande, alla forandringar som éndrar de anstalldas satt att arbete pa kraver forandringsstod.

Pa hemsidan finns ingen djupgaende information angaende utbildningarnas utformning eller hur
forandringsprocessen ser ut. Daremot har alla erbjudanden sin utgangspunkt i flertalet modeller;
forandringens fyra rum, SCARF, Knosters modell, ADKAR och Kotters atta steg for forandring.
Dessa tillampas inte samtidigt utan valjs utifran kundens situation. De utbildade forandringsledarna

hos organisationen ar certifierade enligt Prosci ADKAR modell.

4.2 Semcons positionering

Semcon ér ett It-konsultbolag som erbjuder konsultverksamhet inom produktionstekniska och
produktutvecklingsomraden. Verksamheten riktar sig till kunder 6ver flera branscher, inklusive
tillverkningsindustrin, life science, energi och offentlig sektor. Férutom deras kompetens inom
produktutveckling, digitala I6sningar och hallbara affarer har detta arbete valt att fokusera pa
foretagets framstaende position inom project excellence. Expertisen Semcon erhaller inom project
excellence innefattar projektledning, projektutbildningar, etablera PMO, forandringsledning och deras
omtalade projektmetodik XLPM. Denna metodik kan anses vara en av Sveriges mest véletablerade
projektmetodiker och anvands av flera organisationer. Som forvaltare av XLPM kan Semcon dérmed

antas erhalla stort fortroendekapital till projektmetodiken fran kunderna

Pa hemsidan visas expertis inom forandringsledning men deras erbjudande skiljer sig fran
konkurrenternas. Det finns en brist pa konkreta erbjudanden och innehall relaterade till
forandringsledning, vilket signalerar en avsaknad av etablerad kunskap inom amnet. Till skillnad fran
konkurrenterna erbjuder Semcon inte ledarskapsutbildningar inom férandringsledning, certifierade
forandringsledare eller workshops. Daremot finns det ett kapitel i XLPM-metodiken, sa kallat
“ménniskan”, som ber6r forandringsledning, men &ven detta i liten utstrackning. Kapitlet omfattar det
manskliga perspektivet av projektmetodiken och lyfter fram individens roll i organisationsutveckling.

Detta kan liknas med férandringsledning och hur man arbetar med de kulturella delarna av en
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forandring. Bendmningen “ménniskan i fokus™ signalerar inte kunskap inom forédndring och darmed
férmedla fel budskap till kunderna. Avsnittet ar avskalat och saknar konkreta verktyg for att arbeta
med forandringsledning, &ven om det visar pa en forstaelse for att delarna behovs i en framgangsrik

projektverksamhet.

4.3 Kunder

Nedan presenteras en sammanstallning av genomfdérda kundintervjuer. Urvalet av organisationer
baseras pa Semcons egen kundkrets och innefattar organisationer som anvander XLPM-metodiken.
Kundeintervjuerna syftar till att analysera kundernas behov av férandringsledning i relation till
anvandandet av XLPM.

4.3.1 Organisation A

Respondenten ar enhetschef 6ver kvalitet pa en utvecklingsavdelning inom offentlig sektor som har en
central roll i forandringsprocessen inom organisationen. Vilket innefattar bade storre
stadsutvecklingsprojekt och mindre forandringar av interna arbetssétt. | projekten &r det framst
medarbetarna som utfor arbetet utefter processen; planering, bygge, genomférande och éverlamning,
medan ledningen ansvarar for bibehallandet av forandringen och erhaller darmed det mer langsiktiga

perspektivet.

XLPM-metodiken har implementerats i flertalet kommunala forvaltningar inom organisationen,
daremot till olika grad. Inom férvaltningarna har man gjort olika tolkningar vilket har resulterat i att
det finns en variation i hanteringen av metodiken. Nar man under 2023 gjorde en stdrre
omorganisation tvingades man samordna fyra tolkningar till en gemensam projektmodell. Bland annat
har man upplevt svarigheter i att sarskilja pa resursagare, projektledare och linjechef, och deras
relation och ansvar i samband med projekten. Vid anvandandet av XLPM har projektmalen blivit
lattare att hantera och parametrar som kostnad och tid utvarderas, men det finns fortfarande en

utmaning med att definiera effektmalen.

Forandringsledning inom organisationen anvands i syfte att synkronisera gemensamma arbetssatt for
de olika forvaltningarna och har involverat projektkontor, chefer, projektledare och projektdeltagare.
Det huvudsakliga ansvaret for forandringarna bar cheferna medan de ar projektledarens roll som
syftar till att driva igenom forandringar. Detta har medfort att intern fordndringsutbildning endast
berdrt chefer. Forandringsprocessen initieras ofta av ett strategiskt beslut som tas pa politisk niva eller
motsvarande. Efter detta beslut genomfdérs workshops pa ledningsniva som sedan bar ansvaret dver att
samtala med medarbetarna om férandringen vilket aven innefattar hanteringen av

forandringsmotstand.
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Respondenten uttrycker att det finns ett behov av att ha en person som &r dedikerad till att leda och
folja upp forandring. Men menar pa att detta kan inkluderas i arbetsbeskrivning till en kompetent
personal och inget som nédvandigtvis behdver outsourcas. Man ser daremot ett varde i en
kombination av extern och intern kompetens, och hur dessa kan komplettera varandra. Externa
resurser kan forsvara forandringen eftersom det kan uppkomma ett storre motstand mot personer som
inte ar lika insatta i organisationen. Daremot kan ett utomstaende perspektiv vara avgorande for att

identifiera omedvetna behov och tillféra ny kompetens.

4.3.2 Organisation B

Organisation B verkar inom den offentliga sektorn med forvaltning av byggnader. Respondentens
arbetsroll utgdrs av utvecklingsledare med inriktning mot projektmetodik och portféljledare, vilket
innebar ansvaret for verksamhetsutveckling, XLPM-metodiken och portféljhantering. Rollen &r nara
sammankopplad med férandringar inom organisationen och ansvarar darmed och driver
forandringsarbetet i samband med detta. Den stérsta utmaningen i férandringsarbetet beskrivs vara att
bibehalla forandring och erhalla langsiktig effekt i den dagliga verksamheten. Har bér chefer det
yttersta ansvaret medan utvecklingsledarna ansvarar for att leda genom férandringen. En endags
utbildning som skedde internt ligger till grund for chefernas och utvecklingsledarnas kunskap att leda
i forandring. Man lyfter ocksa upp medarbetarna som en viktig resurs i férandring och vikten av deras

forstaelse och kunskap i relation till férandringen.

Organisationen ar mitt i processen vid inférandet av Semcons projektmetodik XLPM som pabérjades
2022 och annu inte implementeras. Detta for att verksamhetsanpassningar i relation till XLPM varit
svara att genomfora eftersom de dven maste anpassas till alla forvaltningars befintliga anvandande av
XLPM. Verksamhetsanpassningarna innefattar tolkning av XLPM dér organisationen valt att géra ett
urval av metoder och verktyg. | samband med denna svarighet upplevde organisationen att de externa
konsulterna hade en minimal forstaelse for organisationen vilket gjorde det svart att uppna ett
gemensamt arbetssétt som var syftet med inférandet. | dagsléget har en ny projektprocess hos
organisationen utvecklats och visionen ar att metodiken ska testas pa en avskalad grupp med seniora
projektledare. Har beskriver respondenten att ’Projektledare och férandringsledare kan vara samma

person om den erhaller kompetenser inom bada omraden”.

XLPM-metodiken anses vara en bidragande faktor till att driva igenom och underlatta forandring i
organisationen. Har poangterar man de strukturella delarna av metodiken i form av tydliga riktlinjer
som framgangsfaktorer for organisationen. Detta har aven forbattrat utvarderingen av organisationens

projektmal men att det fortfarande finns en utmaning vid definitionen av effektmal. Daremot ser man
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ett behov av forandringsledning i samband med projektverksamheten. Forédndringsledning anses ha en
avgorande roll i medarbetarnas férmaga att hantera forandring och ett satt att komplettera strukturen.
Hér vardesatter man medarbetarnas egna kompetenser, eftersom de direkt arbetar med férandringarna,
framfor externa resurser med avsaknad av forstaelse for organisationens egna behov. Utbildning och
metodstdd i form av verktyg och modeller lyfts fram som alternativa losningar till att 6ka

medarbetarnas kompetenser i férandringsarbetet.

4.3.3 Organisation C

Respondenten har positionen projektutvecklare pa ett foretag inom energiindustrin vilket innebér att
utveckla projektverksamheten och arbetssattet inom denna. Denna position omfattar ocksa uppgifter
som uppféljning och utvardering av projekt samt projektportfoljshantering. Respondenten beskriver
sin roll enligt foljande ”Min roll som projektutvecklare &r placerad pa den projektavdelningen som
driver tunga och komplexa projekt”. Organisationen bedriver fordndringsledning i olika utstrackning
beroende pa projektets miljo. Detta innebér att respondenten har det yttersta ansvaret for att driva
forandring inom projektverksamheten vilket gors i form av behovsanalyser, dialog med resterande

verksamhet och férslagsplaner for hur férandring bor utvecklas.

Trots att XLPM infordes for flera ar sedan ar dess anvandning inte enhetlig inom organisationen,
vilket har skapat utmaningar med avsaknad av sammanhallning och styrning. Detta har initierat ett
pagaende arbete som syftar till att skapa gemensamt arbetssatt for hela organisationen. Pa grund av
XLPM-metodikens omfattning har organisationen valt att géra verksamhetsanpassningar dar man
prioriterar sarskilda metoder och verktyg, vilket respondenten dven menar &r ndra sammankopplat
med projektmognad. De avdelningar som erhaller en hogre projektmognad har lattare att anvanda och
applicera en storre bredd av verktyg och metoder. I detta samband anser ocksa respondenten att de
avdelningar som har en lagre projektmognad &ven har ett storre behov av férandringsledning. Detta
eftersom dessa avdelningar behéver mer stéttning vid anvandandet och inte ar lika sjalvgaende i

arbetet.

Organisationen bedriver for narvarande ett internt forandringsarbete som bygger pa intern kunskap
och tidigare erfarenheter. Har upplevs en hg medvetenhet kring foérandringsledningsmetoder dar
forandringar sker stegvis med ambassadorer som bedriver fordndringsarbetet vilket skapat en
organisationskultur som framjar kontinuerlig utveckling. Framtidens vision &r att etablera en grupp
projektledare eller chefer som agerar ambassaddrer for forandringar inom organisationen. Detta
eftersom projektledare tros kunna anta rollen som bade projektledare och forandringsledare. Det
interna forandringsarbetet tillsammans med att XLPM-metodiken anses stddja det strukturella

forandringsarbetet gor att organisationen inte upplever ett sa stort behov av extern forandringsledning.
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Man har ett stort fortroende till den interna kompetensen men ser att denna har méjlighet att
utvecklas. Dessutom, i eventuella erbjudanden upplever kunden konsulttimmar som den mest
effektiva metoden for kunskapsoverforing. Organisationen upplever att XLPM underlattat utvardering
och uppféljning av projektmal da den bidragit till gemensamma referenspunkter for hela
organisationen. Géallande effektmalen finns fortfarande en otydlighet pa hur dessa bor definieras och

sammankopplas utifran projektmalen.
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5 Diskussion

Foljande avsnitt diskuterar den empiriska studien i relation till den teoretiska referensramen.
Utgangspunkten ligger i att identifiera och forsta skillnaderna mellan projektledning och
forandringsledning, vilket bidrar till ett forsok att forklara varfér projektstyrningsmodeller ensamma
inte &r tillrackliga for att hantera forandringsarbetet hos organisationer. Dessutom undersoks om det
skulle kunna vara fordelaktigt att samspela de tva ledningsverktygen, projektledning och

forandringsledning, for att effektivisera forandringsarbetet hos organisationer.

5.1 Projektledning och forandringsledning

Som beskrivits i det foregaende, menar litteraturen att projektledning driver forandring. Att
projektledning hanterar forandring indikerar pa att det finns ett behov av forandringsledning i
samband med projekt. Behovet styrks av att kunderna pavisar att forandringsledning kan drivas
genom projektledning. Kunderna menar att de som driver projekt ar &ven de som tillampar
forandringsledning vilket innebér att forandringsarbetet drivs genom projekt. | detta sammanhang star
fortfarande projektledning som det priméra fokuset och forandringsledning som ett verktyg for att
underlétta och effektivisera projektprocessen. Vilket kan stallas i motsats till Pellegrinellis (1997)
tankar om att férandringsledning fordelaktigt kan integreras utanfér projekten, i programmet. Man
kan tanka sig att skillnaden mellan dessa forestéllningar beror pa miljon som projekten verkar i.
Eftersom program endast drivs i samband med multi-projektmiljéer har inte alla organisationer en
programorganisation. Kundorganisationerna som intervjuades till den empiriska studien kan darmed
antas falla utanfor Pellegrinellis (1997) slutsatser. Detta kan forklaras genom Hassner-Nahmias
(2009) perspektiv om att olika organisationer har olika behov av forandringsledning. Behovet avgor

sedan hur det bor integreras.

Utifran konkurrentjamforelsen kan slutsatsen dras att samtliga foretag oavsett bakgrund erbjuder bade
projektledning och féréndringsledning till sina kunder. De foretag som i konkurrentjamforelsen antas
vara forandringsbaserade féretag erbjuder bade projektledning och férandringsledning som verktyg
for att hantera forandring. Dessutom har foretag med IT bakgrund utdkat sina
projektledningserbjudande med férandringsledning for att kunna vara konkurrenskraftiga pa
marknaden. Detta indikerar att branschen som helhet ser ett 6msesidigt beroende mellan de tva
ledningsverktygen. Litteraturstudien visar hur projektledning skiljer sig fran forandringsledning vilket
gor att de tva formerna kan kompletteras. Projektledningens fokus pa struktur och tydliga ramverk kan
stodjas med forandringsledningens kulturella delar som fokuserar pa manniskorna i strukturen.
Konkurrenternas erbjudande av projektledning och forandringsledning understryker behovet av de

bada formerna och adresserar deras samverkan. Detta indikerar att projektledning och
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forandringsledning inte bara ar komplementéra utan ocksa nodvéandiga for att sékerstalla
framgangsrika projekt. Det kan darmed antas vara fordelaktigt att erbjuda ett kombinerat erbjudande

for att signalera behovet av bada ledningsverktygen till kunderna.

En trend som dominerat inom projektledning de senaste artiondena &r agila arbetssatt framfor dldre
tillvagagangssatt som vattenfallsmodellen. Vattenfallsmodellen har fatt kritik for att vara oflexibel
vilket skapat svarigheter vid hantering av komplexa och foranderliga projekt. Medan agila metoder
mjukar upp stela projektstrukturer (Tonnquist, 2018). Man kan tanka sig att denna trend gjort att syftet
med projektledning ndrmat sig syftet for fordndringsledning. Detta signalerar att marknaden har behov

av mer mjuka ledningsverktyg i samband med férandring inom organisationer.

5.2 Projektledare och forandringsledare

I nuldget finns det specifika definitioner for projektledare respektive forandringsledare. Litteraturen
urskiljer rollerna med att de har olika syften i organisationen dar projektledare ansvarar for att
sakerstélla att projekten leder till sina projektmal, medan forandringsledare driver arbetet genom
forandringsprocesser for att erhalla langsiktigt resultat. | kontrast till detta sa kan man identifiera
likheter av eftertraktade kompetenser inom de tva rollerna. Traditionellt sett har projektledare erhallit
ett mer kortsiktigt perspektiv inom ramarna for projektlivscykeln och arbetat néra projektprocessen
dar faserna foljer pa varandra utan att man gar tillbaka till foregdende faser. Men i en standigt
foranderlig omvarld har projektledare tvingats stalla om och anpassa sig mot ett mer langsiktigt och
flexibelt forhallningsstt. Vilket har medfort att granserna mellan projektledare och férandringsledare
allt mer suddats ut och man kan se en utveckling dar karaktdristiska drag for en projektledare ndrmar
sig forédndringsledare. I likhet med detta upplever kunderna att det kan vara fordelaktigt att en och
samma person besitter bada rollerna. Projektledaren kan darmed vara ett sétt for organisationer att
tillampa forandringsledning pa. Vilket styrker idén om att ledarskapsutbildning for projektledare inom

forandringsledning hade varit ett attraktivt erbjudande.

En integrering av de tva rollerna, projektledare och férandringsledare, kan antas innebéra dubbel
arbetsbelastning och vara ett stort uppdrag for endast en person. | jamférelse med andra sammanhang
dar arbetsuppgifterna fordelas som tva separata roller. Eftersom de bada rollerna erhaller manga
likheter kan det daremot tankas att de tva rollerna istallet kompletterar varandra vilket skulle kunna
bidra till minskad arbetsbelastning. Detta gor att en integrering av projektledare och férdndringsledare

skulle kunna vara ett satt att optimera resurser samt effektivisera arbetsséatt.

I samband med diskussionen om externa resurser upplever dessutom samtliga kunder en avsaknad av

forstaelse av organisationen. Har vardesatter kunderna interna resurser och framhaller att fortroendet
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fran medarbetarna blir hogre i dessa sammanhang. Utifran detta kan man ténka sig att
forandringsledare maste, utéver saregen forandringskompetens, erhélla specifik kunskap for
organisationen och projektet. Bade for att bygga fortroende, men dartill ocksa underlatta
arbetsprocessen framat. Perspektivet om att intern forandringskunskap ar effektivast styrker darmed

idén om att projektledare &r en resurs som kan utvecklas och ta tillvara pa for fler omraden.

Att férdndringsledning kan drivas i organisationer genom projektledare kan vara ett resultat som beror
pa urvalet av kunderna. Som diskussionen tidigare hanterar, kan forandringsledning genom
projektledaren vara ett satt att uppfylla kundorganisationernas sarskilda behov. Det kan bero pa att
dessa organisationer framst driver mindre férandring som méts av lagre forandringsmotstand och som
inte Overskrider projektgranserna. | dessa fallen fyller forandringsledning sitt syfte inom projektets

ramar.

5.3 Behov av féréandringsledning

Litteraturstudien visade pa att det finns ett behov av forandringsledning och identifierade ett samband
mellan forandringsledning och projektledning. Aven kundintervjuerna visar pé att det finns ett behov
av forandringsledning, daremot inte i sa stor utstrackning och att det istéllet kan kombineras genom
projektledning. Detta tyder pa att organisationerna som deltog i kundintervjuerna ar en sarskild
karaktar, vilket i sin tur antyder pa att det finns flera faktorer som paverkar behovet av
forandringsledning och dess tillampning. Organisationerna i kundintervjun kan antas hantera projekt
som erhaller liknande militara karaktarsdrag som Engwall (1995) beskriver praglar projektledningens
uppkomst. Detta ar alltsa projekt som inte har sarskilt stor paverkan pa organisationen och tydligt kan
definieras inom ramarna planering, sonderdelning och leverans vilket gor att forandringen kan tdnkas
vara etablerad i samband med projektets avslutande. Eftersom férandringsledning enligt
kundintervjuerna kan utvecklas ur projektledningen kan ett samband mellan projektets karaktér och
forandringsledning identifieras. Organisationer som hanterar projekt som inte har stor paverkan pa
organisationen och tydligt kan karaktariseras av de militarindustriella egenskaperna upplever ett

mindre behov av forandringsledning.

Behovet av forandringsledning kan tankas se olika ut beroende pa vilken typ av projektorganisationen
hanterar. Detta antagande kan styrkas av Hassner-Nahmias (2009) diskussion om aspekter som
paverkar en organisations behov av forandringsledning. De tva aspekterna kan stéllas i relation till
varandra och skapa en matris med fyra skilda rutor, dar alla rutor beskriver olika behov av

foreningsledning, som man kan se i figur 1.
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Figur 1: Hassner-Nahmias beslutsmatris for involvering av projektledare (PL) och férandringsledare
(FL) (2009)

Eftersom Hassner-Nahmias (2009) har en gedigen bakgrund i férandringsledning kan det tdnkas att
det finns en avsaknad av insikter inom projektledningen till hennes slutsatser av vilka faktorer som
paverkar behovet av férandringsledning respektive projektledning. Genom analys av bade Hassner-
Nahmias (2009) slutsatser och Engwalls (1995) teorier om projektledningens uppkomst identifierades
flera faktorer som paverkar behovet an de som presenteras i figur 1. Eftersom projekt som besitter
militarindustriell karaktar tydligt prioriteras av tidsfaktorn blir avstandet mellan projektavslut och
effektmal litet vilket resulterar i ett mindre behov av forandringsledning. Vid dessa typer av fall kan
det i enlighet med Hassner-Nahmias (2009) vara férdelaktigt att integrera fordndringsledning genom
projektledning. Detta skulle medfora att beroende pa vilken typ av projekt organisationen bedriver
samt hur langt avstandet mellan projektavslut och effektmalet &r, ser behovet av forandringsledning
respektive projektledning olika ut. Figur 1 skulle darfér kunna inkludera hur vél projektet prioriteras
av tidsfaktorn och inkluderingen av effektmal for att bedéma huruvida forandringsledning kan

integreras med projektledning eller om det behdvs i tva separata former.

Kundernas forandringsbehov &r &ven néra sammankopplat med hur organisationen verkar och
utvecklas. Daremot enas bade kunder, konkurrenterna samt teorin om att forandringsbehovet
uppkommer vid andrade arbetssatt dar det kravs att engagera medarbetarna och skapa en mer enhetlig
organisation. Litteraturstudien visar hur organisationer som har en férmaga att utvecklas och
fokuserar pa framtiden upplever ett mindre behov av forandringsledning. Detta ar nagot som dven
kundintervjuerna skildrar eftersom behovet skiljer sig beroende pa hur organisationerna arbetar med
utveckling. De organisationer som beskriver sitt interna utvecklingsarbete som framgangsrikt och har

en hog medvetenhet till omvérlden upplever ett mindre behov av férandringsledning. Dock innebar
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detta inte att organisationer med en hdgre medvetenhet inte har nagot behov, utan istéllet har ett behov
av att stodjas pa annat satt. Organisationerna som ar mindre framgangsrika pa att utvecklas upplever
ett storre behov av extern kompetens i form av ledarskapsutbildningar for att kunna etablera ett
forandringsarbete i organisationen. Dessa organisationer har ocksa en avsaknad av forandringsagenter
som driver forandringen, vilket litteraturen menar 6kar chanserna for att misslyckas med férandringar.
| kontrast till dessa star de organisationer med hog medvetenhet som istéllet har ett storre behov av

konsultstéd som kan agera foérmedlare av kunskap inom organisationen.

Yiterligare faktorer som paverkar behovet av forandringsledning kan identifieras, och ett sadant
samband ligger i organisationens projektmognad i férhallande till forandringsledning. Enligt
kundintervjuer indikerar avdelningar med lagre grad av projektmognad ofta ett dkat behov av
forandringsledning. Projektmognaden hos en organisation kan utvarderas med avseende pa dess
processer, vilket inkluderar beddmningen av manniskor sasom och deras engagemang (Tonnquist,
2021). Denna bedémning av manniskor kan goras genom flera parametrar sdsom
kompetensutveckling, engagemang och fortroendet mellan ledningen och deltagarna. | sadana
sammanhang kan det foreligga ett okat behov av férandringsledning for att tillhandahalla nédvandig

kompetens och stdd i organisationen.

5.4 Forandringsledning i samband med projektstyrningsmodeller

Litteraturen framhaver flera former av modeller anpassade till férandringsledning, likt litteraturen som
beskrivs i forhallande till projektledning. Litteraturen om projektledning betonar flera
projektstyrningsmodeller och teorier som bade konkurrenter och Semcon sedan valt att paketera i en
metodik som XLPM. Detta &r ett samband som inte kan identifieras till férandringslednings
erbjudanden. Trots litteraturens framtagna modeller véljer konkurrenterna att paketera
forandringsledning pa flera olika sétt i form av utbildningar, férandringsledare och konsulttjanster.
Néar konkurrenterna erbjuder stdd for forandringsledning ar det inte med en modell. Har uppfattas en
distinkt skillnad mellan projektstyrningsmodellerna och férédndringsledning. Detta skulle kunna tankas
bero pa projektledningen och forandringsledningens olika syften. | en projektorganisation som arbetar
utifran en gemensam projektstyrningsmodell behover alla projektdeltagare i projektet forsta och jobba
efter modellen. Medan dessa forutsattningar inte géller vid férandringar inom projektorganisationer.
Alla berorda parter av en forandring behover inte erhalla kunskap om forandringsledning, utan istéllet
behdver ledarna i organisationen gora resterande parter medvetna om forédndringen. Eftersom
konkurrenterna valjer att paketera de tva ledningsverktygen olika, styrks pastaendet av att

projektstyrningsmodellerna inte ar optimala for att uppna framgangsrik férandringsledning.
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Erbjudandet av forandringsledning skiljer sig dven pa flera faktorer utifran konkurrenterna.
Konkurrenter som likt Semcon erhaller en etablerad projektstyrningsmodell erbjuder enbart
forandringsledning i relation till projektstyrningsmodellen. Detta kan anses bero pa det
forandringsbehov kunderna i kundanalysen forklarat uppkommer vid inférandet och anvandandet av
en projektstyrningsmodell vilket gor att konkurrenterna véljer att erbjuda ett integrerat utformande av
forandringsledning och projektstyrningsmodellen. Detta styrker pastaendet av att forandringsledning
bor paketeras med projektstyrningsmodeller for att leda och engagera méanniskorna genom férandring.
Detta skulle dessutom kunna tdnkas vara l6nsamt ur ett séljperspektiv eftersom kunderna upplever ett

forandringsbehov i samband med projektstyrningsmodeller.

Relationen mellan projektmal och effektmal beskrivs som att effektmal svarar pa fragan varfor projekt
skall genomforas, och projektmal svarar pa fragan hur projekten skall genomforas (Tonnquist, 2018).
Effektmalen handlar dartill om vad uppnadda projektmal syftar till. Samtliga kunder uttrycker att de
arbetar mot, utvarderar och erhaller ett systematiskt arbetssatt for att uppna projektmal. Daremot
upplever de en avsaknad av koppling till 6nskad effekt och ett mer langsiktigt perspektiv av
projektresultat. Darutéver havdar projektledningslitteraturen att projektstyrningsmodellernas
uppkomst praglas av tidsfaktorn vilket gor att man skulle kunna ténka sig att projektorganisationer ar
pressade pa grund av marknadskrafterna. Detta gor att de inte finns utrymme for forandringsarbete
och det forsta man avgransar bort &r besvarliga forandringslednings effekter. De pressade
projektorganisationerna riktar fokus till att uppna tid och leverans genom projektstyrningsmodellerna,
vilket tyder pa att dessa modeller inte &r effektiva for att uppna effektmal. Detta skulle kunna

forklaras genom att projektledningen grundas i en helt annan logik an vad effektmalen kraver.

Tillsammans med de pressade projektorganisationerna hévdar projektledningslitteraturen att det finns
en historisk tendens hos ingenjorer att prioritera teknikaliteter 6ver affarsaspekterna inom
organisationen. Detta bristande intresse for att adressera de affarsmassiga behoven skulle kunna
forklara varfor effektmalen upplevs som problematiska, eftersom de inte passar in i den historiska
logiken hos ingenjoren. Litteraturen havdar att férandringsledning kan ha en positiv inverkan i arbetet
mot organisationens effektmal. Aven konkurrenterna understryker detta samband genom att beskriva
forandringsledning som ett satt att uppna effektmal. Detta skulle kunna bero pa att
forandringsledningen préglas av en logik med langre tidshorisont &n vad projektstyrningsmodellerna

erhaller, vilket ar fordelaktigt for att effektivt kunna arbeta med effektmal.

5.5 Fortroendekapital

| konkurrentjamfarelsen innefattas bade mer renodlade teknik och IT bolag, i kontrast till mer

specialiserade foretag inom forandringsarbete. Féretag som riktar sig mot férandringsarbete kan anses
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ha ett storre fortroendekapital fran kunderna i samband med erbjudanden som berér
forandringsledning. Vilket kan vara en anledning till att kunderna vander sig till tva olika foretag vid
outsourcing av projektledning och forandringsledning, trots att dessa metoder kan anses ga hand i
hand och komplettera varandra. | detta ssmmanhang uppkommer fragan hur ett IT-baserat foretag kan
bygga upp eller starka sitt fortroendekapital kopplat till férandringsledning. Det kan antas ha en
positiv effekt att integrera forandringsledning som en pafoljd till ett annat erbjudande dar

organisationen redan erhaller ett hogre fortroendekapital for att vinna kundernas tillit.

Kenrick m.fl (2012) diskuterar auktoritetens roll i social pAverkan och menar pa att manniskor ar mer
benéagna att agera efter auktoritara forebilder eller experter inom ett visst omrade. Foretag kan dra
nytta av detta i marknadsféring av erbjudanden for att vinna trovardighet gentemot kunderna. Semcon
kan anses ha en auktoritér roll och darmed fortroendekapital kopplat till XLPM-metodiken eftersom
de ar forvaltare av metodiken. P4 liknande satt kan Semcon utnyttja kundernas fortroende i detta
sammanhang for att dessutom kunna signalera kompetens inom férandringsledning. Ett uttkat
erbjudande hade kunnat 6ka fortroendet till befintliga kunder och vara ett satt att ta sig in pa en ny

marknad.

Utifran konkurrentjamforelsen framgar det att konkurrenter erhéller erbjudanden som inkluderar
Semcons forvaltade projektmetodik XLPM. Det aterstar en osékerhet kring hur konkurrenterna byggt
upp fortroendekapital i relation till XLPM. Man kan anta att det finns en okunskap hos kunderna om
vem som ar forvaltare av XLPM. Inom branschen finns det flertalet utbredda modeller och verktyg,
som dessutom benamns som kunskapsomraden hos fler organisationer dn endast den forvaltande
organisationen. Om ett foretag ar forvaltare eller inte av en modell blir séledes inte den avgorande
faktorn till kundernas val av externa resurser. Fortroendekapitalet kan antas 6ka med méangden
kunskap, organisationer som utger sig for att erhalla kunskap inom ett flertal olika modeller och
verktyg, for bade projektledning och forandringsledning, kan darmed vinna ett storre fortroende fran

kunderna.

5.6 Séljperspektiv

Litteraturstudien visar pa en dvergripande komplexitet for att driva forandring i organisationer.
Komplexiteten grundar sig i svarigheterna som uppkommer med att engagera hela organisationen i
forandringen och att erhalla ett langsiktigt perspektiv. Detta medfor att forandringar ar omfattande och
resurs- och tidskravande, framfor snabba och kortsiktiga “quick fixes”. Forandringar uppfattas ddrmed
som overmaktiga i manga fall och likasa forandringsledning som ett verktyg for att hantera dessa
svarigheter. Denna komplexitet skildras inte pa liknande satt i konkurrenternas formuleringar och

erbjudanden. Férandringserbjudanden beskrivs sharare som enkla lésningar som leder till direkta
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resultat. Det finns ocksa en gemensam avsaknad av detaljer, dar formuleringarna inte sallan ar vaga
och tunna. Detta r ett satt for konkurrenterna att signalera till kunderna att férandringar kan géras
enkla, vilket motsager det som litteraturen beskriver. Utifran detta kan man dra slutsatsen att
konkurrenterna adderar ett saljperspektiv. Detta perspektiv kan vara ett sétt att forenkla erbjudandet
gentemot kunderna for att 6ka deras forstaelse av erbjudandet. Detta betyder inte nddvandigtvis att
konkurrenterna i detta sammanhang har utformat ett enkelt erbjudande, utan endast anvands som ett
sdtt att gora erbjudandet attraktivt for kunderna. Konkurrenternas kunskap om befintliga modeller,
teorier och certifieringar visar pa underliggande forstaelse for komplexiteten i forandringar och starker

denna idé.

Ett liknande séljperspektiv kan dven diskuteras vid forsaljning av projektstyrningsmodeller. Eftersom
projektstyrningsmodellerna &r informativa och kan anses behdva ett stod av forandringsledning pa
grund av dess omfattning ar det da lampligt att paketera projektstyrningsmodellerna som mindre
informativ eller bor det finnas tva erbjudanden, ett for férandringsledning och ett for projektledning.
Samtliga konkurrenter fran konkurrentjamforelsen identifierar ett samband mellan forandringsledning
och projektledning men erbjuder dnda tva separata erbjudanden. Detta kan tankas bero pa
saljperspektivet eftersom det blir mer 1onsamt for foretagen om deras kunder koper tva erbjudanden
istallet for att forenkla projektstyrningsmodellerna och inkludera fordndringsledning. Ur ett
saljperspektiv skulle det darfor antas vara fordelaktigt att separera de tva formerna och erbjuda

projektstyrningsmodellerna och férandringsledning separat.
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6 Slutsats och framtida rekommendationer

I inledningen av teorikapitlet presenterades en fundersamhet éver att projektledningen i vissa
situationer visar en bristande formaga att hantera forandringsledning. For att klara upp denna
fundering formulerades féljande fragestallningar. Foljande avsnitt syftar till att besvara de tre
forskningsfragorna utifran underlaget fran litteraturstudie, konkurrentjamforelse och intervjuer.
Avslutningsvis presenteras framtida rekommendationer med utgangspunkt i hur undersokningens

slutsatser kan anvandas for vidare forskning.

6.1 Vad har Semcons kunder fér behov av forandringsledning vid
anvandandet av projektstyrningsmodeller?

Slutsatsen som kan dras utifran kundintervjuerna ar att det finns ett behov av férandringsledning i
samband med anvandandet av projektmodeller. Forandringsprocesser initieras generellt uppifran-och-
ned vilket medfort att ansvaret for att sakerstalla framgangsrik forandring hamnat i ledningsgrupper
och projektledares hdander. Behovet av forandringsledning uppkommer i samband med utmaningen att
fa med medarbetarna i forandring. Har kan ett systematiskt och konsekvent arbetssatt underlatta
processen. Kunderna lyfter frdmst upp ett behov av att férbattra den interna kunskapen. | detta
sammanhang upplever kunderna att extern kunskap kan vara en kélla till motstand pa grund av en
avsaknad av forstaelse for organisationen. Utifran detta borde erbjudandet utformas for att fokusera pa
att framja den interna kunskapen hos ledarroller snarare &n ett erbjudande som involverar samtliga
projektdeltagare. Dessutom uttrycker kunderna att de befintliga projektledarna ar en anvéandbar resurs

som kan utnyttjas i detta erbjudande.

| detta sammanhang belyser kunderna tva alternativa koncept: ledarskapsutbildning och radgivande
konsulttjanster. Ledarskapsutbildning ar ett effektivt satt att dverfora extern kunskap till intern
kunskap, med innehall av verktyg och metoder som deltagarna senare kan anpassa till organisationen.
Utbildningen kan ocksa vara ett sétt att gora ett urval av personer som forvantas driva
forédndringsledning inom organisationen, fordelaktigt projektledare. Tillampning av kunskapen kan
underlattas med en radgivande konsult. En radgivande konsulttjanst bor ha en stodjande karaktar
framfor en ledande karaktar for att minimera barridren mellan konsulten och organisationen.
Konsulten kan vara en resurs for projektledaren att stélla fragor och fa feedback for att utoka sin

forstaelse och forbattra sin kunskap vidare.
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6.2 Hur signalerar Semcons konkurrenter att forandringsledning och
projektstyrningsmodeller samspelar?

Samtliga konkurrenter pavisar ett samband mellan projektledning och forandringsledning, daremot
paketeras de tva ledningsverktygen pa olika satt. Detta kan anses bero pa tre faktorer;

fortroendekapital och ledningsverktygens behov samt syften.

IT-konsultbolag har ett storre fortroendekapital i relation till deras projektmodell vilket gjort det
fordelaktigt att paketera deras férandringsledningserbjudande i samband med detta. P sa sétt har
organisationen majlighet att utvidga sitt fortroendekapital och vinna marknadsandelar. | kontrast till
mer renodlade forandringsforetag som paketerar de tva ledningsverktygen separat. Deras 6kade
fortroendekapital kopplat till férandringsarbete mojliggor att de kan sélja forandringsledning som ett
enskilt erbjudande. For att attrahera kunder blir det darmed avgdrande hur erbjudandet paketeras i

relation till vart organisationen erhaller fortroendekapital.

Det faktum att konkurrenterna valjer att paketera projektledning som en modell och
forandringsledning som utbildning eller konsulttjanst kan bero pa att kundernas behov ser olika ut.
Vid inférandet av en projektstyrningsmodell finns en stravan efter att arbeta standardiserat vilket
kraver att samtliga projektdeltagare anpassar sitt arbete efter projektstyrningsmodellen. Medan det vid
forandring finns en stravan efter att erhélla ett langsiktigt perspektiv, engagera medarbetarna och
bibehalla ett nytt arbetssatt vilket inte kraver att alla maste arbeta pa samma sétt. Det finns darmed
inget behov av en fullstandig férandringsledningsmodell som involverar samtliga deltagare, utan
snarare finns det ett behov av forandringsledningskunskap som sedan kan anpassas beroende pa
forandringen. Ett forandringsledningserbjudande skulle saledes mest lampligt utifran konkurrenter

och kunder inte omfatta en modell.

6.3 Hur kan foréandringsledning stodja anvandandet av
projektstyrningsmodell for att sékerstalla att kunderna uppnar avsedda

effektmal?

Utifran litteraturen, konkurrenterna och kunderna framkommer det att férandringsledning kan
effektivisera hanteringen av projekt. Projektstyrningsmodellerna erhaller begransningar som gor det
svart for kunderna att bibehalla ett langsiktigt perspektiv och engagera hela organisationen. | samband
med detta upplever kunderna en avsaknad kunskap kring definitionen av effektmal. Detta gor att det
skulle kunna vara fordelaktigt att integrera projektstyrningsmodellerna med forandringsledning for att

lyckas uppna effekter i projektorganisationer. Flertalet konkurrenter har identifierat detta samband och
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erbjuder férdndringsledningsstdd i samband med projektstyrningsmodeller och beskriver det som
vagen att uppna effektmal, vilket bekréftar pastaendet av att det ar fordelaktigt att integrera de tva

ledningsverktygen.

Vidare visar studien att projektstyrningsmodellernas begransningar aterfinns i dess historiska
framkomst och att struktur samt tidsfaktorn inte framjar effektmalen. Detta gor att det kréavs ett annat
perspektiv dn vad projektstyrningsmodellerna representerar for att effektivisera hanteringen av
projekt. Eftersom forandringsledningen inte praglas av tidsfaktorn och struktur utan erhaller ett helt
annat perspektiv skulle det vara lampligt att komplettera projektstyrningsmodellerna med
forandringsledning. Genom att anvénda forandringsledningens verktyg kan organisationer lyckas
kombinera projektstyrningsmodellernas struktur med organisationens kultur och pa sa satt

effektivisera hanteringen av projekt.

Med forskningsfragornas svar uppstar tankestallningen om vi ni undersokt projektledningens
bristande férmaga att hantera forandring trots litteraturens utfastelse. Svaret pa fragan ar ja, det tycker
vi. Undersokningen har identifierat nagra intressanta éverensstammelser; att forandringsledning kan
drivas genom projektledning pa grund av deras liknande karaktarsdrag. Detta kan fordelaktigt goras
genom projektledaren, en vardefull intern resurs, som kan inneha kompetenser inom bade
projektledning och férandringsledning. Dessutom har vi hittat nagra intressanta motsagelser; att
behovet av forandringsledning kan variera beroende pa projektets karaktar och organisationens
utformning, det vill sdga, att forandringsledning inte alltid kan drivas genom projektledning. Det kan
tankas finnas ett stérre behov av forandringsledning i mer omfattande projekt dar effektmalen ligger
pa langt avstand fran projektavslut, i dessa sammanhang framjas forandringsledningens funktion
utanfor projekten for att kunna framhalla de strategiska faktorerna. Projektmognad och
organisationskultur &r tva ytterligare faktorer som paverkar organisationens behov av

forandringsledning.

Utifran ovanstadende kan man faststalla att det finns méjliga marknadsandelar att erhalla genom att
utveckla ett erbjudande med forandringsledning. Ett erbjudande borde tas fram med hansyn till tva
faktorer; séljperspektiv och fortroendekapital. Det kan antas fordelaktigt att férminska erbjudandets
komplexitet och omfattning for att underlatta kundorganisationernas fortroende till erbjudandet. En
ytterligare motségelse som lyfts upp i samband med saljperspktivet ar att det kan vara fordelaktigt att
skilja pa forandringsledningserbjudandet och projektledningserbjudandet, trots forandringsledningens
och projektledningens likheter som majliggér kombinering av de bada erbjudandena. | motsagelse till
detta, kan det vara fordelaktigt att koppla an forandringsledningserbjudandet till nuvarande

projektledningserbjudande for att utnyttja organisationens befintliga fortroendekapital.
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6.4 Framtida rekommendationer

Utover de rekommendationer som givits till Semcons utformande av forandringsledningserbjudande
har rekommendationer till framtida forskning identifierats. Utifran studiens slutsats finns det ett flertal

nya problemformuleringar som framtida forskning kan baseras pa.

Eftersom arbetet endast berdr organisationer fran offentlig sektor och tillverkningsindustrin som
arbetar med projekt préglade av projektledningslaran, skapas en begransning. Framtida
rekommendationer bor darfor rikta ett storre fokus till projekt i olika typer av miljéer exempelvis
underséka multi-projektorganisationer i syfte att uppna en bredare variation och ytterligare undersoka

faktorer som kan paverka samspelet mellan projektledning och férandringsledning.

Det har uppkommit att det finns en barriar mellan hur man framstaller erbjudanden gentemot kunder
kontra erbjudandets riktiga karaktar for att kunna uppfylla kundernas behov. | detta sammanhang
uppkommer fragan om hur man utformar ett erbjudande som attraherar kunder och samtidigt uppfyller
deras behov. Det finns en osakerhet kring vad kunderna letar efter i ett forandringslednings
erbjudande och vilka faktorer som paverkar deras beslut, samt hur man signalerar dessa budskap till
kunderna. Forslag till vidare forskning skulle darfor kunna vara att analysera marknadens behov och

hur ett erbjudande utformas fordelaktigt for foretagets I6nsamhet.

En ytterligare mojlig utveckling av arbetet hade varit att undersoka hur ett eventuellt kombinerat
erbjudande mellan projektmetodiken XLPM och forandringsledning hade kunnat se ut och paketeras.

| detta arbete ligger tyngden i att forsta hur forandringsledning kan forstarka och stodja projektledning
for att sakerstélla framgang av projekt. Innefattande bade uppnaendet av projektmal och

organisationens effektmal.

Eftersom projektledning och forandringsledning bade &r verktyg for att hantera organisationer skulle
dven organisationsstrukturen kunna vara en faktor som paverkar utfallet av integrationen mellan
projektledning och férandringsledning. Kundintervjuerna har dessutom utforts pa personer i
chefsposition inom organisationerna vilket innebdr att installningen och uppfattningen kring det
dagliga arbetet med projektledning och forandringsledning kan erhalla ett begrénsat perspektiv.
Framtida forskning skulle darfor kunna undersoka organisationsstrukturens paverkan pa
projektledning respektive forandringsledning och relationerna mellan de berérda parterna i projekt

samt forandring.
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Bilagor
Bilaga 1 - Intervjumall
Datum:

Namn:

Organisation:

Bakgrund

Vilken bransch verkar ni i?

Vilken ar din arbetsposition?

Vilken roll har du i forhallande till forandring?

Hur arbetar ni med XLPM?
Anviénds den som en gemensam projektmetodik for hela organisationen?

Vilka specifika metoder eller tekniker inom XLPM anvéinder ni vanligtvis i ert arbete?
Hur har foretagskulturen éndrats vid anvindandet av XLPM?

Vilka var de storsta utmaningarna vid anvdndandet av XLPM?

Hade ett forandringsarbete hjilpt er att hantera utmaningarna?

Forindring
Upplever ni att anviandandet av XLPM éndras i samband med forédndringar?

Kan ni anvinda XLPM for alla typer av projekt i er organisation?

Upplever ni att genomforda projekt medfor fordndring i organisationen?
Om ja: Arbetar ni med foréndringsledning i samband med genomforda projekt?
Om nej: Arbetar ni med fordndringsledning kopplade till andra forandringar?
I vilka sammanhang uppkommer forédndring?
Varfor arbetar ni med férdndringsledning?
Arbetar ni med fordndringsledning i samband med era projekt?

Hur gér ert arbete med fordndringsledning till?

Pa vilket sitt stodjer XLPM-metodiken er i férdndringsarbetet?

Har XLPM hjélpt er hantera de strukturella utmaningarna vid férdndringsarbete?

Upplever ni fordndringsmotstind i samband med projekt?



Nér uppkommer det?

Hur hanterar ni forandringsmotstand?

Hur arbetar ni for att fa med medarbetarna i fordndring?

Finns det en person som syftar pé att driva fordndringar som sker i samband med projekt?

Mail & Utvirdering
Hur méter samt utvérderar ni och foljer upp projektresultat?
Hur ser ni till att projektmélen bidrar till effektmalen?

Hur miter ni framsteg mot era effektmal under projektets gdng och efter projektavslut?

Stodsystem - Internt & Externt
Anvinds nagot stodsystem i samband med férandring?
Var det med egna resurser eller tog ni hjélp av en annan firma?
Om externt: Vad letar ni efter vid ett fordndringsledning erbjudande?
Vilket foretag valde ni att kontakta for férdndringsledning?
Varfor uppkom det ett behov av att anlita ett externt stodsystem?
Hur gick fordndringsarbetet till? (Workshops, utbildning, seminarier, etc.) Om

internt: Hur gér processen till?

Finns det ett behov att anlita bade en projektledare och fordndringsledare till genomférande av projekt?
Om ja: Vilka projekt syftar till projektledning respektive fordndringsledning?

Om nej: Kan en projektledare respektive forandringsledare uppfylla samma syfte?

Avslut
Ifall vi har glomt ndgonting, far vi kontakta dig da?
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