Innan projektet
kor i diket

Sju monster VD och styrelse behover kanna igen
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Forord

Forvanansvart likartade monster. Aterkommande.

Med IT-projekt menar jag allt dar teknik och verksamhet maste férandras
samtidigt. Systembyten, digitaliseringsprogram och Al-satsningar.

Det ar inte att de misslyckas som forvanar mig langre. Det ar att de misslyckas
pa forvanansvart likartade satt, oavsett bransch, storlek eller erfarenhet.

Rapporten bygger pa djupintervjuer med VD:ar och ledningsgrupper i svenska
bolag. Inte med IT-chefer om teknik, utan med beslutsfattare om vad det faktiskt
kostar nar ett systemskifte sparar ur.

McKinsey visar att 45 procent av digitala transformationer ger lagre vinst an
forvantat." Fragan ar vad du som VD kan gora at det innan det hander.

“Néstan alla utmaningar gar att férebygga. Men bara om rétt person ser dem i tid.” - Daniel Kjellgren




Forord, fortsattning

Om du kanner igen dig i nagot av de sju monstren ar du
inte ensam.

Bland de jag intervjuat finns bolag du Iast om i tidningarna. Bade
myndigheter och privata foretag. Det betyder inte att det ar hopplost.
Det betyder att monstren ar valkanda och att det finns beprovade satt
att ta sig forbi dem.

Rapporten ar inte skriven for den som vill veta mer om teknik. Den ar
skriven for dig som fattar beslut, satter budget och ytterst svarar for
att projektet levererar.

Tack for att du laser.

/Daniel Kjellgren



Vem ar Daniel Kjellgren?

Oberoende IT-projektkonsult sedan 2017

Jag raddar IT-projekt som kort i diket. Jag hjalper medelstora
bolag inom tillverkning, handel och fastighet att ta sig igenom
komplexa systemskiften utan att tappa kontroll dver tid och
budget. | dag ser jag samma monster i Al-initiativen.

Jag har lett och raddat projekt inom ERP, fastighetssystem och
digitaliseringsprogram. Det som skiljer mig ar att jag tar operativt
ansvar och sager ifran nar kursen behover andras.

daniel@dkjellgrens.se | 0705-41 84 34 | dkjellgrens.se

Skogsbolaget: ERP-projekt i kris

Tog over ett havererat ERP-projekt med
2,5 miljoner kronor i manadslig burnrate.
Stabiliserade projektet, aterupprattade
fortroendet mot leverantdren och drev det
i mal 2026.

Uppskattat varde i undvikta kostnader: 7—
15 MSEK.




Varfor det hiander,
igen och igen

Teknik ar sallan problemet



Digitalisering har aldrig varit viktigare

45 0/0 Det ar ingen nyhet. Men det fortsatter att handa.
av digitala transformationer Jag ser det om och om igen i de organisationer jag arbetar med.
ger lagre vinst dn férvintat' Orsakerna ar sallan tekniska. Bristande strategisk férankring och

otydliga beslutsstrukturer aterkommer som férklaring.
Med den uppsjo av verktyg och information som nu finns har

digitalisering aldrig varit lattare att starta. Eller mer kravande att
genomfdra.

" McKinsey & Company, "Digital transformation: Improving the odds of success," 21 oktober 2019. mckinsey.com



Aven vilorganiserade bolag kimpar

Det ar latt att tro att det bara ar de oforberedda som rakar

ut for det. 44 9,
Riksrevisionen granskade 2025 statliga IT-projekt med en samlad
budget pa 40 miljarder kronor. 44 procent var férsenade. av statliga IT-projekt

Bristande projektstyrning lyfts fram som en aterkommande
delorsak.

Och det ar inte for att de ar sémre an andra. Tvartom: offentlig
sektor &r ofta valstrukturerad och resursstark. Anda upprepas

monstret. Det sager nagot om hur svart det faktiskt ar att driva 40 mdr
systemskiften utan ratt stod.

samlad budget

Kélla: Riksrevisionen, Stora kostnadsokningar och forseningar i statliga IT-projekt



Teknik dr inte problemet.

Det ar organisationen.

IT ses som stodfunktion

Aterkommande _ ST
| mer an halften av de organisationer jag moter har IT

fortfarande rollen som supportavdelning, snarare an
strategisk partner.

i mina samtal: hindret ar

styrning och kapacitet Det betyder att beslut fattas utan teknisk forstaelse.

Och det kostar.

inte tekniken



Sju monster. Alla branscher.

Samma mdnster oavsett storlek och sektor. De géller lika fér systembyten, digitaliseringsprogram och Al-
initiativ.

Prioritering, styrning och strategisk riktning Struktur, metodik och arbetssatt

Resurser, kompetens och kapacitet Extern paverkan och omvarldshandelser

Organisation, roller och ansvar Risk, sakerhet och stabilitet

IT-mognad, kultur och synen pa IT



Sammanfattning

Det viktigaste pa en slide



Tre monster som praglar alla organisationer

Teknik ar sallan problemet. Organisationen ar.

° Det ar styrning, prioritering, roller och kapacitet som fallerar. Inte plattformar, system eller tekniska
|Gsningar.

Glapp mellan ambition och forutsattning

e De flesta organisationer vill mer an de maktar med. Krav och férvantningar ékar snabbare an tillganglig
kapacitet.

IT ses inte som strategisk partner

Nar IT inte sitter med fran bdrjan fattas beslut utan teknisk forstaelse, vilket leder till dyra och
langsamma omtag.



7 monster som
daterkommer. Alltid.

Samma problem oavsett bransch eller storlek



Prioritering, styrning och
strategisk riktning



1. Prioritering, styrning och strategisk riktning

Ledningsgrupper dverskaljs av initiativ, trender och tekniska
mojligheter. Det ar inte konstigt. Det finns fler idéer an vad nagon

egentligen kan hantera.

Resultatet ar att fér manga projekt drivs parallellt, utan helhetssyn
och utan ett tydligt kapacitetstak. Akuta fragor tar fokus. Och den
strategiska riktningen suddas ut.

15av 20

organisationer hade

prioriteringsproblem

14 av 20

drev parallella initiativ

utan helhetsstyrming

“Vi har femton ettor pa prioriteringslistan. Det séger vél allt?” - VD, industriféretag




1. Rekommendationer

a En gemensam portféljmodell med regelbundna beslutspunkter och ett tydligt kapacitetstak. Ags av VD, inte av IT.
Tydliga stop-doing-listor. Att valja bort ar ett ledningsbeslut. Det kan inte delegeras.

uppfyller det inte ensamt.

° Varije initiativ ska ha tydlig koppling till affarsmal och validerad nytta innan start. CFO och VD satter kravet. IT
° Ett gemensamt forum for IT och verksamhet. Initieras av VD. Ags gemensamt.



Resurser, kompetens och kapacitet



2. Resurser, kompetens och kapacitet

Att planera och synkronisera kompetens och kapacitet ar genuint
svart. 18 av 20 organisationer upplever en mer eller mindre 18 av 20
permanent resursbrist, sarskilt i nyckelroller som arkitekter,
produktagare och seniora projektledare.

upplevde resursbrist
Den enkla I6sningen ar att kopa in konsulter. Men det Ioser inte | e i
grundproblemet. Standigt kopt kompetens goér att intern formaga
aldrig byggs upp. Beroendet vaxer. Och kostnaden likasa.

NycKkelroller

arkitekter och produktagare

saknas mest

“Alla vill ha samma tre personer.” - CIO, logistikbolag




2. Rekommendationer

a Hybridteam: en intern kdrna kombinerad med stabila externa partners. Besluta om modellen pa nasta HR- och
ledningsgruppsmote.

Kartlagg vilka féormagor organisationen maste bygga internt. VD och HR &ger fragan. Ta den till strategiarbetet,
inte till IT.

° Definiera vilka nyckelroller som aldrig far vara externa. Styrelsen bor stélla kravet. VD ansvarar for uppfylinad.
° Resursplanera for hela projektportfélijen i CFO:s budgetprocess, inte projekt for projekt i efterhand.



Organisation, roller och ansvar



3. Organisation, roller och ansvar

Forvanansvart ofta ar roller otydliga, ansvar diffust och mandat
obefintligt. Det skapar friktion och utrymme for skugg-IT att vaxa.

Med skugg-IT menas system, verktyg och Iosningar som anvands 1 2 av 2 O
i verksamheten utan IT-avdelningens kannedom eller
godkannande. hade skugg-IT

utanfor ordinarie processer

Ibland ar problemet ett lapptacke av chefer och styrmodeller som
motarbetar varandra. Ibland ar det tvartom: IT-chefen ar ensam,
utan backing fran ledningen, utan resurser och utan mandat att
saga nej.

Lapptacke

av styrmodeller

skapar otydliga mandat

“Jag ar IT-chef och IT-avdelningen. Det ar jag.” - IT-chef, tjdnsteféretag




3. Rekommendationer

a Dokumentera roller och ansvar end-to-end. VD initierar. IT-chefen kan inte |6sa det utan mandat uppifran.
Bekampa skugg-IT med battre centralt stod. Ta tillvara lokal kompetens i stallet for att bekampa den.
Stark mottagarorganisationen i verksamheten. Varje verksamhetschef ager sin del, inte IT-avdelningen.

Enhetlig stymning for forvaltning och utveckling. VD séatter kravet pa nasta ledningsmote.



IT-mognad, kultur och synen paIT



4. IT-mognad, kultur och synen pa IT

IT ses fortfarande som en kostnadspost i mer an halften av

organisationerna, snarare an som partner i strategiskt 1 3 av 2 O
utvecklingsarbete.

Det gor att IT involveras for sent. Att investeringar undervarderas. sé&g IT som kostnad
Och att kritiska beslut fattas utan teknisk forstaelse. Resultatet ar

: inte strategisk partner
dyra omtag, och projekt som levererar fel saker.

For sent

involveras IT

i verksamhetsprojekt

“IT & méjligen viktigt... men inte viktigt nog fér att fa vara med.” - VD, handelsbolag




4. Rekommendationer

c Oka forstaelsen kring IT:s strategiska varde i ledningsgrupp och styrelse. Det ar VD:s ansvar att driva den
forflyttningen.

° Principen: IT ska med fore beslut, aldrig efter. VD satter principen. Annars galler den inte.

° Gemensamma malbilder for IT och verksamhet som visar hur de tillsammans bidrar till I6nsamhet. Ags av VD och
IT-chef gemensamt.



Struktur, metodik och arbetssatt



5. Struktur, metodik och arbetssatt

De flesta organisationer beskriver sina egna arbetssatt som
inkonsekventa. Olika delar jobbar pa olika satt, aven nar uppgiften 14 av 20
ar densamma.

Projekt startas for snabbt, utan férankring och pa oklara grunder. IT involveras for sent
Det ger dalig planering, otydliga mal och svag koppling till i projekt
affarsmalen. | 14 av 20 organisationer involverades IT for sent i
verksamhetsinitierade projekt.

Sallan

finns en projektmodell

anpassad for projekttypen

“Férvaltningen efter avslutade projekt ar ofta svag och otydligt styrd.” - CFO, industribolag




5. ReEkommendationer

a Tydlig process for hur projekt startas och avslutas. VD eller COO ager beslutet om vilka krav som galler innan
start.

° En enkel men konsekvent projektmodell. Den behoéver inte vara komplicerad, men den maste anvandas.
Projektledaren ager tillampningen.

° Integrera verksamheten och férvaltningsorganisationen i projektet fran dag ett. Verksamhetschefen ansvarar, inte
IT.



Extern paverkan och
omvarldshandelser



6. Extern paverkan och omvirldshindelser

Regelverksforandringar, politiska beslut och omvarldshandelser

gor planeringen sarskilt utmanande i vissa branscher. Reaktivt
Den ryckighet det skapar driver projekt som maste skjutas fran
hoften, med tydliga brister i férarbete och férankring som foljd. lage nar externa krav

Organisationer som inte bygger férmagan att hantera snabb
extern paverkan hamnar i ett standigt reaktivt lage.

Al ar det tydligaste exemplet just nu. Trycket kommer utifran, fran
styrelsen, fran konkurrenterna eller fran branschen, och
satsningen startar innan nagon bestamt vem som ager datan eller
vad ett godkant resultat ar. Det ar samma sak som hande med de
tidiga ERP-projekten, fast pa manader i stallet for ar.

Bristande

forarbete nar tempo




6. Rekommendationer

c Scenariotraning: Vad hander om...? VD eller styrelse initierar, helst som en punkt pa nasta styrelsemoéte, inte i
krislage.

° Modulara system som majliggor justeringar utan att allt maste byggas om. IT-chef tar fragan till VD med konkret
forslag.

° Granska att roller, ansvar och mandat klarar snabb férandring utifran. Styrelsen bor stalla den fragan, minst en
gang per ar.



Risk, sakerhet och stabilitet



7. Risk, sikerhet och stabilitet

Radslan for driftstopp eller sakerhetsproblem gér manga
organisationer nastan handlingsforlamade. De ser mojligheterna,
men agerar inte.

Ironin ar att det 6kar risken pa lang sikt. Nar teknisk skuld vaxer,
innovation stannar av och systemen blir svarare att férandra finns
till slut bara ett alternativ: en jatteforandring. Och jatteforandringar
innebar alltid hogre risk an den man férsokte undvika.

“Vi ser méjligheterna, men vagar inte agera.” - VD, fastighetsbolag

Okande

teknisk skuld

nar innovation bromsas

Paradox:

forsiktigheten skapar

storre risk pa sikt




7. ReEkommendationer

a Kontrollerad innovation i en avgransad miljo. VD och IT-chef beslutar gemensamt om vad som far testas och hur.
e Synliggodr teknisk skuld i styrning och budget. CFO och styrelse behdver se den. Annars prioriteras den aldrig.

° Avgransade piloter med tydliga rollback-planer. Projektledaren ager planen. VD godkanner den.



Samma monster, hogre tempo

Al-initiativen gar i diket av samma skél som systemskiftena. Skillnaden é&r att det gar fortare.

Prioritering
Piloter startas parallellt i flera delar av verksamheten. Fa av dem nar produktion.

Klarhet

Ingen har definierat vad tillrackligt bra betyder. Utan troskel gar resultatet inte att godkanna.

Leverantorsrelation

Beroendet av en modelleverantor byggs in tidigt, utan att nagon prévat hur det byts ut.

Bestallarkapacitet
Ingen ager datagrunden. Fragan om datakvalitet landar mellan IT och verksamheten.

Teamkapacitet
Kompetensen sitter hos en person. Slutar hen stannar initiativet.



Vad ledningen
kan gora

Inte allt pa en gang. Ett i taget.



Fem beslut som faktiskt gor skillnad

01

02

03

04

05

Satt ett kapacitetstak

Faststall kapacitetstak pa nasta ledningsmoéte. Stoppa nya initiativ tills beslutet ar fattat. VD ager fragan.

Ta in IT i beslutsrummet

Bjud in IT-chefen till nasta strategimote dar teknik berérs. Fattas beslut utan IT ar omtagen dyra.

Standardisera projektstart och -avslut

Besluta om tre krav som maste vara uppfyllda innan ett projekt far starta. En enkel modell slar ad hoc varje gang.

Bygg intern kompetens

Identifiera en nyckelroll som idag ar extern och borde vara intern. Starta dar. CFO och VD &ger fragan.

Skapa strukturer for trygg innovation

Valj ett avgransat pilotomrade inom 30 dagar. Synliggor teknisk skuld i nasta budgetdialog.



Den oberoende
blicken

Varfor det ar svart att se monstren inifran



Ingen i rummet sager det

De sju monstren ar vdlkanda. De ar inte svara att
forsta.

Men de ar svara att I6sa inifran. Den som ar mitt i projektet ser
sallan helheten. Projektledaren ar lojal mot planen.
Leverantoren har egna intressen. Bestallaren har inte gjort det
har forut.

Det saknas en rost som sitter pa ledningens sida. Oberoende.
Med erfarenhet av vad som brukar handa. Och med mod att
saga det, aven nar det ar obekvamt.

Projektledaren

Lojal mot planen och leverantdren

Bestallaren

Oerfareni rollen, ofta for forsta gangen

Leverantoren

Har egna intressen i utfallet



Vad en oberoende projektfortroendeman gor

En oberoende projektfértroendeman, en extern radgivare pa ledningens sida, utan koppling till leverantér eller
projektorganisation, kan fylla den rollen. Det &r inte en roll som projektleder. Det &r en roll som ser till att
ledningen vet vad som faktiskt hdnder, och som séger ifran nér kursen behbver &ndras.

Rapporterar uppat till VD och styrelse

Till ledningen, inte till projektet eller leverantoren.

Ger en oberoende lagesbild

—
En arlig bild av verkligheten, inte den version projektledaren eller leverantoren levererar.
Coachar bestallaren
—
Hjalper den interna bestallaren att driva sin roll och sta upp mot leverantéren.
Flaggar risker innan de blir kriser
—

Ser monstren tidigt. Sager ifran. Rekommenderar atgard.



Projektgenomlysningen

Vill du veta var ditt projekt faktiskt befinner sig?



Projektgenomlysningen
En avgrédnsad insats. Fast pris. Tydlig leverans.

Oberoende lagesbild
c En arlig bild av var projektet befinner sig. Inte den version projektledaren eller

leverantoren levererar.

De tre kritiska riskerna
° Inte en lista pa femton punkter. Tre saker som kan spara ur projektet om de

inte hanteras nu.

° Rekommenderad atgardsplan

Vad ledningen behdéver besluta om inom 30 dagar for att projektet ska komma
ratt.

Fast pris

3 veckor
fran start




En faltrapport,
inte en studie

Samtal med beslutsfattare i min malgrupp hosten 2025



En faltrapport, inte en studie

Det har ar mina observationer fran 20 samtal med VD:ar, CFO:er
och ledningsgrupper hosten 2025, i organisationer fran min
malgrupp som tackade ja till att prata.

Det ar inte en akademisk studie. Det ar en faltrapport. MOnstren
jag beskriver ar aterkommande i mina samtal. Inte statistiskt
bevisade i stor skala. Enligt McKinsey visar att 45 procent av
digitala transformationer ger lagre vinst an forvantat.”
Riksrevisionen visar att samma problem ar utbredda i offentlig
sektor.

Urvalet ar begransat och bygger pa dem som ville prata. Det ar
vart att saga rakt ut. Det gor rapporten till en lagesbild, inte ett
facit. Men det gor den inte mindre anvandbar. Tvartom:
monstren kommer fran riktiga samtal med beslutsfattare i din
bransch.

Tillverkande industri

Handel och distribution

Fastighetsbolag

Logistikforetag

Byraer och tjansteforetag

Bistandsorganisationer

Myndigheter

Medlemsorganisationer




Digital forandring handlar inte om teknik.

Det handlar om manniskor, styrning och formagan att fatta kloka beslut.

Det handlar om att vaga prioritera. Valja bort. Investera i formaga.

Och ibland handlar det om att ta in nagon som ser monstret utifran, utan egenintresse i
utfallet, och med mandat att saga det hogt.

Vill du veta var ditt projekt befinner sig? En Projektgenomlysning tar tre veckor och ger din ledning en
oberoende lagesbild. Boka ett samtal: daniel@dkjellgrens.se

Daniel Kjellgren

Klarhet - Kontroll -

Trygghet
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