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Inledning

11 Syftet med denna skrift

Syftet med denna skrift ar att underlatta planeringsprocessen for projektgrupper.
Den innehéller en beskrivning av ett verktyg for vialfungerande projektledning,
den sé kallade LFA-metoden. Skriften riktar sig framst till de projektgrupper som
via ESF-ridet ansoker om medel fran Socialfonden, men ar dven intressant for
ovriga som arbetar med forandringsprocesser och vill férdjupa sin kunskap om
resultatstyrd projektplanering.

Socialfonden stodjer projekt som framjar kompetensutveckling och motverkar
utanforskap. Socialfondens verksamhet dr uppdelad i tva olika programomraden:

Programomréde 1: Kompetensforsorjning
Programomrade 2: Okat arbetskraftsutbud

LFA-metoden kan anvandas vid planering av séval stérre som mindre projekt
inom bada Socialfondens programomréaden. ESF-radet rekommenderar att LFA
tillimpas i planeringsprocessen infér en ansokan till Socialfonden. ESF-radet
understryker dock att det inte dr nigot tving att anvinda metoden vid utformning
av Socialfondsprojekt, men vill visa pa att LFA ar ett bra stod for att sdkerstilla en
fungerande planeringsprocess och darmed underlatta projektgenomforandet.

Inom EU har metoden tillimpats regelbundet sedan slutet av 1980-talet.

Svenska ESF-radets blanketter foljer LFA-metodens principer och terminologi,
bland annat i ansokan (se avsnitt “Beskrivning” pé sidan 2—3 i ans6kan) och i
rapporteringsmallarna. En planeringsprocess gar bade snabbare och blir betydligt
enklare om projektgruppen har kunskap om resultatstyrda metoder sisom LFA.
Rétt anvind, leder LFA till tydliga och valforankrade projektplaner.

Utover radgivning, som ges genom denna skrift, kan projektdgarna/ projekt-
grupper inom ESF-program &ven fa direkt stod i planeringsarbetet genom de sa
kallade processtoden, som ar ett konsultstod finansierat genom Socialfonden. (For
mer information om processtod, se ESF-rddets hemsida www.esf.se/processtod.)
Om ni som projektigare/projektgrupper kanner osidkerhet kring de olika turerna

i planeringsprocessen, ta garna kontakt med processtoden i ett tidigt skede. Ju
tidigare de kopplas in, desto storre mojligheter har ni att fa rétt typ av stod.
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1.2 Sammanfattning — Vad ar LFA-metoden?

Lyssna, Fundera och sedan Agera

LFA-metoden (The Logical Framework Approach) anviands for projekt-,
program- och verksamhetsplanering. Metoden har sitt ursprung i USA och
borjade anviandas redan pé 1960-talet. Sedan 60-talet har metoden spridits
over viarlden och anviands i dag som planeringsverktyg av en omfattande grupp
olika aktorer inom en mingd olika samhallssektorer for savil projekt- som
verksamhetsplanering. LFA &r en logisk, kreativ och vildigt demokratisk metod.
Den bygger pa en bred delaktighet av en bred grupp av viktiga intressenter och
kontinuerlig analys under hela planeringsprocessen.

I Sverige gjorde LFA sitt intrdde via bistandet (utvecklingssamarbetet) genom
myndigheten SIDA i slutet av 1980-talet. Metoder som LFA kallas numera med ett
samlingsnamn pé svenska for mal- och resultatstyrning och pa engelska for
Results-Based Management (RBM).

Man bor skilja pa projektplanerings- och projektstyrningsmetoder. LFA dr en
planeringsmetod som ser till att projektplaneringen blir en strukturerad process
iolika steg som leder fram till en tydlig och vilfungerande plan med métbara
mal. Darmed majliggor LFA for god styrning. LFA metodiken genomsyras

av en bred dialog med fokus pa vad som ar bast for mélgruppen. Viktiga
intressenter inklusive malgruppen ar diarmed alltid delaktiga i framtagandet av
projektplanen/ verksamhetsplanen. Projektgruppen skapar pa detta sitt tidigt en
bra forankring av projektet, vilket sedan underlittar sjdlva projektgenomférandet
och starker mojligheten att nd uthalliga resultat.

LFA ser till att man borjar i ratt &nda, genom att lyssna och analysera vad som
ska 16sas, innan man kommer fram till vilka aktiviteter som ska genomféras. LFA
ar ett verktyg for att tinka efter fore!

LFA-metoden ar i korthet

@ Enresultatstyrd planeringsmetod for projekt, program och verksamhet.

@® Enplaneringsprocess som bygger pa delaktighet med intressenter dar
malgruppen &r i fokus.

® Enmetod som leder till relevanta, genomférbara och uthalliga projekt.

® Ettverktyg som ger forutsattningar till Iirande genom kontinuerlig uppféljning och
analys av resultat.

® Ettinstrument som, utéver planering, dven anvands av projektgrupper och
finansidrer vid analys, bedémning, uppféljning och utvardering av projekt, program
och verksamhet.

LFA-verktyget bor anviandas under projektcykelns alla faser, inte enbart
under planeringsprocessen. Projektgrupper tar hjalp av metoden daven under
genomforande och vid utviardering. Nar val projektplanen har utvecklats
med hjilp av LFA-processens olika steg, bor de mal man har satt f6ljas upp
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kontinuerligt och resultaten analyseras. Om sa krévs, revideras och anpassas
planen sedan under genomforandet, utifrin utfallet av uppfoljningen. For béasta
resultat, l1at projektplaner bli levande dokument. Larandet genom kontinuerlig
analys av resultat ar en mycket viktig framgangsfaktor.
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LFA-metodens olika steg

En projektplaneringsprocess enligt LFA-metoden innehaller nio olika steg, alla
med en viktig funktion.

LFA-planeringsprocessen indelad i nio steg

1. Analys av projektets omvarld (bakgrundsinformation)

2. Intressentanalys (individer och akt6rer som paverkas och paverkar projektet)
3. Problemanalys (vilka problem ska Iésas av projektet)

4. Malformulering (vad vill man uppna med projektet pa kort och lang sikt)

5. Aktivitetsplan (vilka atgarder ska genomfdras for att uppna malen)

6. Resursplanering (tid, personal inklusive ansvar, budget, utrustning)

7. Indikatorer och verifikationskallor (metoder f6r att mata resultat)

8. Riskanalys och riskhantering (faktorer som kan paverka resultat negativt)

9. Analys av antaganden/férutsattningar (vad andra aktérer hanterar)

Att planera forandringsprocesser/projekt bor alltid ske genom en process.
Processen i sig dr viktig for att fa alla komponenter pa ratt plats och alla viktiga
aktorer med sig. Utveckling och forandring av manniskors beteende kraver

tid och omsorg. Bast resultatet uppnés darfor alltid om man avsatter tid for
reflektion och analys innan projektstart.

De olika stegen i LFA-planeringen gors inte alltid enligt ovanstdende
nummerfoljd, 1 till 9. Hur planeringsprocessen genomfors kan variera nagot fran
projekt till projekt beroende pa forutsattningarna, behov och den information
som projektgruppen redan har. Man kan behdva ga fram och tillbaka mellan de
nio stegen och ibland dven hoppa 6ver nagot steg om man redan har tillrackligt
med information.

D4 ni som projektgrupp har tagit fram ett utkast pa projektplan, ta dven girna
hjalp av LFA fréagelistan, checklista, i bilaga 1. Den ar framtagen som ett konkret
stod for att checka av att all viktig information finns pa plats for ett smidigt
projektgenomférande.
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Tank pé att en ansokan (ett ifyllt ansékningsformular) till t.ex. ESF-radet
inte 4r samma sak som en projektplan. En projektplan ar framtagen

av projektgruppen tillsammans med viktiga intressenter och bor vara en
mycket tydlig plan, en vigledning att anvinda sig av under genomférandet.
Projektplanen beskriver darmed steg for steg vad projektet ska uppna, det vill
sdga vilka mél man har, hur dessa mél ska uppnas genom vilka aktiviteter
samt vilka resurser man ska anvianda i form av budget, ansvarsfordelning och
personal. Den ska ocksa beskriva nér saker ska goras och darmed innehélla ett
tidsplan. En projektplan kan behova dndras négot under genomférandet p.g.a.
oforutsedda hiandelser.

En ansokan daremot ar skriven for en finansiar och utgor ett underlag for
beslut om finansiering. En ansokan ar darfor endast en sammanfattning av
projektplanen. En tydlig projektplan skrivs dirmed innan man skriver en slutlig
ansokan om genomforande. LFA-metoden ar ett verktyg for att sammanstilla
séval sjdlva projektplanen som ansokan. Liksom namnts tidigare, projektplaner
bor vara levande dokument. Ju mer omsorg man lagger ned pa planeringsfasen,
ju mindre blir dock behoven av att behova andra planen.

For att dskadliggora LFA-metodens tillimpning finns i denna skrift, utéver

en beskrivning av vart och ett av de nio stegen i LFA metoden, ett 6vnings-
exempel fran ett PO 2-projekt som 16per som en rod trad genom texten.
Exempelprojektet syftar till att starka mojligheterna f6r unga vuxna, kvinnor och
man, med funktionsnedsittningar att komma ut pa arbetsmarknaden i ett fiktivt
lan. For att folja exempelprojektet se de grona rutorna under vart och ett av

de olika stegen i metoden samt se dven bilagorna 3 (Problemtrad) och 4 (LFA-
matrisen, som en sammanfattning av en projektplan fér exempelprojektet).
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Vad innebar vart och ett av de
olika stegen i en planeringsprocess
enligt LFA-metoden?

STEG 1. OMVARLDSANALYS

Insamling av bakgrundsinformation

Alla mélstyrda forandringsprocesser, projekt alternativt program, r en del av
ett storre sammanhang, det vi kallar projektets omvarld. Ett projekt paverkas
standigt av olika ekonomiska, sociala och politiska processer som dger rum i
det omgivande samhillet. Om en projektplan ska bli relevant maste man infor
projektplaneringen forsoka att f4 helhetsbilden klar for sig.

Projektgruppen, projektiagaren, bor dirmed inledningsvis gora en forsta fakta-
insamling over projektets omvirld genom till exempel en forstudie om sektorn
och om situationen i det 1an/kommun, foretag, organisation eller myndighet inom
vilket projektet kommer att Aiga rum. Aven regelverk, lagstiftning samt resultat av
tidigare genomforda projekt inom dmnesomradet bor granskas. Larande i en bred
bemairkelse ar vardefullt, ett effektivt larande fran projekt till projekt, fran part
till part ar darfor en viktig komponent dd man bygger en projektplan. Ta kontakt
med andra projektgrupper som driver liknande projekt.

Innan ni paborjar en ev. ny studie, inventera vilka studier och faktamaterial som
redan finns sammanstillt av myndigheter, andra projekt och/eller organisationer.
Eventuellt behover projektgruppen endast samla in existerande information,
istéllet for att gora en ny studie — utnyttja det som finns och undvik allt onédigt
extra arbete. Vid insamling av bakgrundsdata inom steg 1 i LFA anviand darfor
alltid ESF-radets projektbank (www.esf.se/projektbank).
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STEG 2. INTRESSENTANALYS

Vilka paverkas av och paverkar?
Vilka ska vara med i planeringsprocessen?

LFA bygger pa bred delaktighet av intressenter i planering och genomférande.
Intressenter ar de som pdverkas av och paverkar det som sker i projektet

— direkt eller indirekt. Intressenter kan vara individer eller organisationer
(offentliga verksamheter, foretag, ideella organisationer med flera). De kan vara
bade for eller emot en forandring. De kan ocksa ha storre eller mindre majlighet
att paverka projektets genomforande och resultat. En kartlaggning av projektets
intressenter och deras forhallningssitt till projektet samt deras delaktighet i
utformningen av projektplanen ingér i planeringsprocessen. Det giller att lyssna
till ratt parter for att finna rétt 16sningar.
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INDELNING AV INTRESSENTER

Intressenter kan delas in i féljande fem huvudgrupper. Férsok att ha med
nagon eller ndgra fran var och en av dessa grupper i planeringen. Alla dessa parter har
olika och viktig information att ge projektgruppen:

Malgruppen (primar och sekundar malgrupp)
Projektdgare och projektgrupp
Beslutsfattare

Experter inom omradet/amnet (sakkunniga som till exempel forskare, intresse-
organisationer)

Finansidr/er (dven de som pa sikt ska finansiera verksamheten)

En specifik intressent kan naturligtvis inga i flera av de ovanstaende grupperna,
man kan till exempel vara bade genomforare som del i en projektgrupp och
samtidigt vara representant for malgruppen. Infor planeringen av projekt

bor projektgruppen alltid inhadmta information fran personer fran olika
intressentgrupper. Alla dessa har viktig information att delge projektgruppen.
Viktigast ar naturligtvis att involvera malgruppen. Involvera personer med

olika erfarenheter, olika avdelningar inom en arbetsplats, olika alder, olika
regioner och personer med olika kulturell bakgrund, olika kon. Tank pa
jamstalldhetsaspekter och tillgianglighet. Det ar viktigt att utreda om kvinnor och
min drabbas olika och hur personer med olika funktionsnedsattning paverkas.

Efter inventeringen av vilka man ska involvera inleds steget att planera hur

man ska inhdmta information frén dessa. Detta kan ske pé olika sitt genom

till exempel att anordna en workshop, ett seminarium och/eller sinda ut
enkdter och/eller hdlla intervjuer (fokusintervjuer med man respektive

kvinnor i mélgruppen for att kunna fanga upp eventuella skillnader for de

olika grupperna). Det mest tidsbesparande och effektivaste sittet att samla in
information ar att bjuda in intressenter till en planeringsworkshop, en sé kallad
LFA-workshop. Vid en workshop genomfor intressenterna da en problemanalys
(se steg 3). Intressenterna tar dven fram forslag pa mal for projektet och utvecklar
ett forsta forslag till aktivitetsplan och om tid finns gors dven en inledande
riskanalys. Helst sker detta med st6d av en utbildad och erfaren LFA-moderator
(processledare), en person som har bredd erfarenhet av LFA. Problemanalysen
och forslagen pa mél och aktiviteter som tas fram av intressenterna 6verlamnas
sedan efter workshopen till en arbetsgrupp (projektgrupp/projektagare), som
upprittar en slutlig detaljerad projektplan for hur projektet ska genomféras. Vid
en LFA workshop med intressenter ssmmanfattas varfor och vad som ska goras
inom ramen for projektet/programmet. Projektgruppen gar sedan vidare med att
utveckla HUR projektet ska genomforas, det vill sdga detaljplaneringen.

LFA-METODEN — RESULTATSTYRD PROJEKTPLANERING
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STEG 3. PROBLEMANALYS

Hur ser situationen ut innan vi borjar och varfor?

En problemanalys/situationsanalys gors av relevanta intressenter, foretradesvis
gemensamt pd en workshop i en kreativ och analytisk process. For att problem-
analysen ska ge en rittvis och god bild av situationen méste den genomforas

av de personer som verkligen kianner till situationen, de som paverkas av och/
eller kan paverka situationen eller av dem som pé andra satt ar vil insatta i det
huvudproblem som ska 16sas genom projektet (se LFA steg 2, intressentanalys
ovan).

En problemanalys delas in i tre delar:

® Huvudproblem (Det huvudsakligaproblem som projektet ska inrikta sig pa att 16sa
inom projekttiden. D& huvudproblemet formuleras bor ni tanka pa vilka som ingar i
malgruppen, vilkas problem som ska I6sas, vilket mandat och resurser som ni har som
projektgrupp)

@® Orsaker (De olika underliggande skal som finns till huvudproblemet)

@ Effekter (De konsekvenser pa individen och samhéllet som huvudproblemet far)

Ett bra och effektivt sitt att gora en problemanalys ar att 1ata intressenterna
skapa ett sa kallat problemtrad. I problemtradet visualiseras ett huvudproblems
orsaker och dess effekter.

LFA-METODEN — RESULTATSTYRD PROJEKTPLANERING
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PROBLEMTRAD

Effekter

Huvudproblem

Orsaker

Problemanalysen gors bast genom att intressenter anonymt skriver lappar

med problem som sedan sétts upp pa en vagg i grupper/kluster indelat efter
amnen, i en orsak - och konsekvenskedja. Logiken uppnas genom att fraga vad
som leder till vad och vad som orsakas av vad. Man utreder darmed varfor ett
problem uppstar genom att fraga vad de underliggande orsakerna &ar och hur
dessa forhaller sig till varandra. Detta gor det mojligt att senare ta fram relevanta
mal och aktiviteter for projektet. For att finna uthélliga I6sningar mdste man
komma dt roten till det onda. Problemen som orsakar huvudproblemet atgiardas
med hjilp av aktiviteter. Ju fler orsaksproblem en projektgrupp lyckas hantera,
desto uthélligare blir 16sningen p& huvudproblemet, t.ex. arbetslosheten inom
malgruppen.

I problemtridet utgor orsakerna rotterna till huvudproblemet, som i sin tur
symboliseras av stammen. Problemets effekter blir tradets krona. Det &r som med
ogras, rotterna maste angripas, for att varaktigt bli av med ograset, det vill sdga
huvudproblemet. Man kan inte bara klippa av sjilva maskrosen — den méste upp
med alla rétter for att fa en varaktigt fin grasmatta.

D4 intressenter med hjilp av lappar stiller samman orsakssamband i en problem-
analys finner man dels vilka de viktiga grundorsakerna till huvudproblemet ar,
dels bildas det grupperingar av problem, sa kallade kluster. Dessa kluster blir i
néasta steg delmdl och aktiviteter (se steg 4 och steg 5 i LFA-metoden nedan).
Vissa problem kan bade utgora orsaker till huvudproblemet och effekter. Da
skriver deltagarna tva lappar och placerar dem bade under och ovan huvud-
problemet. Se bilaga 2 for ett exempel pa ett problemtriad av exempelprojektet.
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STEG 4. MALANALYS

Vad ska uppnas pa kort, medellang och lang sikt?

Nir man genomfort en intressentanalys och identifierat problemen som projektet
ska bidra till att undanrdja ar det dags att utveckla projektets mal. Om man har
varit noggrann i problemanalysen blir mélformuleringen latt. Mélen bygger da pa
problemanalysen (LFA steg 3) genom f6ljande koppling.

Effekter

Overgripande mal (1ang sikt)

Huvudproblem Projektmal (medellang sikt)

VRN

Orsaker Delmal (kort sikt) & aktiviteter

LFA-METODEN — RESULTATSTYRD PROJEKTPLANERING
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Malen i projekt sitts pa olika nivaer och varje mal ger svar pa féljande:

@ Overgripande mal: Vad man vill uppn med projektet pa 1ang sikt?
Varfor ar det viktigt for individen och for samhallet?

® Projektmal: Hur vill projektdgaren och malgruppen att idealsituationen ska
se ut pa medelléng sikt? Varfor behover malgruppen projektet? Vad ska ha
uppnatts vid projektslut?

® Delmal: Vilka olika omraden/delmél bestar situationen av?
Delmal ar kortsiktiga mal till vilka aktivitetsplanen kopplas.

Formulera era mal SMART.
Det vill sdga malen bér vara:

Specifika
Matbara
Accepterade
Realistiska

Tidsbegransade

Med Specifika menas tydliga mal, det vill sdga skriv inte enbart som mal
starkt kunskap, utan beskriv vilken kunskap hos vem. Var specifik, skriv till
exempel starkt kunskap om arbetsritt bland unga vuxna kvinnor och man med
funktionsnedsaittningarilan Y.

Mal blir Matbara genom att man till varje mal satter matt pa maluppfyllelse, sa
kallade indikatorer och verifikationskallor (se steg 7 i LFA-metoden nedan).

Att ett mél 4r Accepterat innebér att det ar antaget av hela projektgruppen
och projektégare, det vill sdga av dem som ska arbeta med projektet. Alla ska ha
godtagit malen och darmed fa gemensamt fokus.

Realistiska mal innebér att det inom projekttiden och med de resurser man
har for genomforande samt det mandat som projektgruppen har, ska vara
genomforbart. Det giller bade projektmalet och delmaélen.

Projektmaélet och delmalen ar Tidsbegransade mél, det vill sdga en tidsplan
ska vara satt for nar dessa mal ska vara uppfyllda. De 6vergripande malen ar
diaremot langsiktiga mal som uppnés forst efter projektavslut och dven genom
andra forandringsprocesser (projekt och lI6pande verksamhet) som pagér i
samhallet. Projektet bidrar till att uppna de langsiktiga 6vergripande malen.

Numera delar man ofta in projektplaner i fyra méalnivéer. Tank pa tidsaspekten
och den logiska kopplingen mellan de olika malnivaerna:

1. OVERGRIPANDE MAL (lingsiktiga mal)

Hogsta malnivén, ett eller flera 6vergripande mél som anger fardriktningen.
Varfor projektet ar viktigt pa sikt? Vilken forandring sker pé lang sikt i
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samhillet och for individen till f6ljd av projektet? Man kan inte férvanta sig
att dessa méal uppnés forran om cirka 5-10 ar efter avslutat projekt. Dessutom
ar det ofta flera projekt, program och verksamheter som bidrar till uppfyllelse
av samma Overgripande mal. Politiska och ekonomiska beslut samt andra
forandringar i omvérlden kan ocksa péverka maluppfyllelsen av 1angsiktiga
mal. Exempel pa 6vergripande mal dr 6kad social valfard, forbattrad folk-
hilsa, forbéattrad BNP etc. Maluppfyllelse for dessa mal brukar vara svar

for den enskilda projektgruppen/projektdgaren att méta. Det ar ofta pa
departements-, myndighets- eller kommunalniva som detta gar att folja upp.

. PROJEKTMAL (medellangsiktiga mal)

Projektmalet ar huvudinriktningen pa projektet. Upp till denna niva bar
projektgruppen ett ansvar. Inom ramen for projekttiden och med tillsatta
resurser (personal, tid och budget) ska man uppna detta méal genom att forst
ha uppnétt delmalen. Projektmaélet kallas ofta for syfte och projekt bor enbart
ha ett huvudsyfte, ett projektmal.

Projektmalet beskriver den situation som forvantas rada efter projektslut

om projektet levererar forviantade resultat och forutsatt att de antaganden
om yttre faktorer som méste samverka med projektet har visat sig stamma.
Projektmalet syftar till att losa huvudproblemet. Det formuleras darfor oftast
utifran huvudproblemet (se steg 3).

Projektmaélet ska vara SMART, som har beskrivits ovan.

. DELMAL (imil som uppnés pa kort sikt)

Dessa delmaél ska uppnés pa kort sikt och ar resultat av de aktiviteter som
genomfors inom ramen for projektet. Maluppfyllelsen av delmalen &r ett
resultat av projektets aktiviteter. Det ar darfor viktigt att en aktivitetsplan ar
kopplad till respektive delmal (se steg 5). En rad olika aktiviteter kréavs for att
uppna ett specifikt delmal.

Delmaélen sitts utifran orsakerna i problemanalysen (steg 3) — de problem
som var rotterna till huvudproblemet. Da man upprattar problemanalysen
formar problemlapparna grupper/kluster under rubriker som till exempel
KOMPETENS hos mélgruppen, KAPACITET hos myndigheten, REGELVERK,
eller INTRESSE hos arbetsgivare att anstélla ungdomar etc. Dessa grupper/
kluster omformuleras sedan av projektgruppen till delmal utifrdn "SMART”
kriterier.

Ett rad till projektgrupper ar att undvika for manga delmal. Vanligtvis har
projekt mellan tre till sju delmal. Om det skulle bli fler delmal bér man
overviga att dela in projektet i flera projekt eller se om négra delmal kan slas
ihop. Detta for att underldtta administrationen och oka effektiviteten.

. FORVANTADE PRESTATIONER: Ibland talar man #ven om en fjirde
mélniva, sa kallade forvdntade prestationer. Dessa ar mycket patagliga
resultat pa kort sikt, som en direkt foljd av genomforda aktiviteter.
Exempelvis: ”100 personer utbildade inom IT genom Arbetsformedlingens
stod till ungdomar med sirskilda behov” eller ”20 000 informations-
broschyrer upptryckta och distribuerade till arbetssékande ungdomar
ilanet”. Dessa prestationer (som strukits under ovan) blir en direkt och
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pataglig f6ljd av de tva aktiviteterna utbildning och tryckning av material.
Dessa mél (prestationer) satts dirmed inte utifrdn problemanalysen (steg 3),
utan efter det att man har upprittat aktivitetsplanen. Varje aktivitet i en plan
leder darmed till en prestation, en kortsiktig effekt, som ett direkt resultat

av en aktivitet. Prestationer ar viktiga for projektgruppen att ta fram for att
kunna berikna till exempel en detaljerad budget och uppritta en tidsplan. (P&
engelska kallas prestationer for outputs, en term som ibland dven har kommit
att anvandas av svenska projektgrupper).

Allmant om malformulering

Ovanstaende fyra malnivéer (6vergripande mal, projektmaél, delmal och
prestationer) skiljer sig at med avseende pa ndr i tiden de ska uppnas. Projekt-
agaren/projektgruppen har olika mojligheter att kontrollera om de olika
maélnivderna har uppfyllts. De ldgre nivierna uppnés under projekttiden och

de overgripande malen uppnas efter projektets slut. Maluppfyllelse pa de hogre
nivaerna kraver naturligtvis maluppfyllelse pa de lagre nivderna. Malnivéerna ska
vara logiskt sammankopplade och folja en tidsaxel, mal pa lang sikt (s& kallade
overgripande mal eller utvecklingsmal), mal pa medellang sikt (projektmal) och
mal pa kort sikt (delmal) samt direkta kortsiktiga resultat (prestationer).

Prestationer, delmdlen samt projektmalet ska uppnds inom ramen for projekt-
tiden. Méaluppfyllelsen pa dessa nivéer ska darmed kunna matas, foljas upp.
Daremot ar det ofta svért att f6lja upp de 6vergripande malen under projekttiden,
maluppfyllelsen for denna langsiktiga mélniva uppnas i de flesta fall forst en
ganska lang tid efter projektgenomférandet. Det dr dessutom flera projekt,
verksamheter och processer som paverkar de 6vergripande mélen. Som exempel
kan namnas att det naturligtvis inte enbart ar ett enskilt projekt som leder till ett
overgripande mal sisom minskad arbetsloshet i ett ldn.
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STEG 5. AKTIVITETER /AKTIVITETSPLAN

Vad ska genomforas for att uppna malen — hur uppnds malen?

Aktivitetsplaneringen sker forst som steg fem i planeringsprocessen, efter det att
en omvirldsanalys, en intressentanalys, en problemanalys och en méalformulering
har genomforts. Aktiviteterna ar medel att uppnd malen. Om aktiviteterna
planeras och genomfors pa ett lampligt sitt uppnés delmalen som i sin tur leder
till att projektmélet uppnas och pa sikt aven paverkar de 6vergripande malen.
Logiken &r viktig.

Aktiviteterna ska angripa orsakerna till huvudproblemet (se problemanalys

steg 3). Aktiviteterna ar det arbete som utfors av dem som ar involverade i
projektet (projektgruppen) alternativt av externt upphandlade tjanster. Exempel
pa aktiviteter ar ett seminarium, en radgivningsinsats, ett studiebesok, att skriva
en vigledning, hélla en utbildning etc. Malet ddremot, dr vad man uppnér genom
aktiviteterna.

For att underldtta genomforandet och for att nd onskat resultat ska aktiviteterna
vara logiskt knutna till delmélen, med en aktivitetsplan per delmal. Se till att
fokus pa jamstalldhet och tillganglighet finns med i planeringen av aktiviteter
genom att involvera malgruppen i planering och genomférande. Det kan ofta
krivas extra aktiviteter med fokus pa vissa malgrupper. Aktiviteterna ska

vara tydliga och specifika, beskrivna i tidsfoljd (for delmal 1 finns aktiviteter
1:1, 1:2, 1:3, 1:4....etc., se exempelprojekt nedan). Ju mer specificerad och

tydlig aktivitetsplanen ar, desto lattare blir det for projektgruppen att gora
resursplaneringen och sedan att genomfora projektet. For langre projekt pa
flera ar ar det ofta svart och dven olampligt att specificera aktiviteterna for alla
aren redan inledningsvis. Arsplanering gors dirfor. Projektplaner bor vara
flexibla. Man har dock funnit att ju bittre projektgrupper har planerat fran
borjan, desto mindre &r risken att andringar ska behova goras i planen under
projektgenomforandet.
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STEG 6. RESURSPLANERING

Vad kravs i tid, personal, material och budget for att
genomfora aktiviteterna?

Den viktigaste resurs som tillfors ett projekt 4r kompetens, det vill sdga expertis/
personal, individer med olika bakgrund, erfarenhet, kon, i olika alder och med
olika kunskap. Andra nddvindiga resurser ar naturligtvis budgetmedel, eventuell
utrustning och tid.

Fordelning av medel till projektet ska tydliggoras i budgeten och eventuella
medfinansiarer ska namnas (se ESF-radets budgetmall och se dven dokumentet
budgeten i Projektrummet, www.esf.se.). Vid resursplanering bor en projektgrupp
upprétta en detaljerad budget inklusive en budgetuppfdljningsmodell, gora en
ansvarsfordelning (bemanningsplan) och en tidsplan for projektet. Dessutom kan
projektgruppen behova bedéma om eventuell utrustning kréavs for genom-
forandet. Ju tydligare och mer specificerad aktivitetsplan man har uppréttat
(under steg 5 ovan) for sitt projekt, desto lattare ar det att uppritta en resursplan
(steg 6).
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Det ar enklast att inleda med att gora en aktivitetsbaserad budget, det vill sdga
utrdkning av kostnader per aktivitet (se LFA steg 5). For att underlatta séval
genomforande som uppféljning bor darefter ansvarsfordelning kopplas till
aktiviteter. Detta for att undvika missforstdnd om vem som ansvarar for vad.
Tydlig ansvarsfordelning underléttar saval det praktiska genomférandet av
projektet som da man eventuellt maste gora dndringar i planen.

Det ar redan under projektplaneringsfasen viktigt att tanka langsiktigt. Hur

ska finansiering ske da projektresultaten ska in i ordinarie verksamhet? Gor
darfor en plan i tidigt skede for infasning av projektet i 16pande verksamhet till
exempel inom Arbetsférmedlingen/ kommunen,/ Forsdkringskassan/ landstinget
etc. Infor infasning kan det kravas extra aktiviteter sdsom informationsméten,
utbildningar och workshops med beslutsfattare och personal inom kommunen,
Arbetsformedlingen och/eller med Forsakringskassan.

STEG 7. INDIKATORER & VERIFIKATIONSKALLOR

Att mata och analysera maluppfyllelse/resultat

Uppndr ett projekt sina mal? Blir situationen battre for mélgruppen? For att
kunna svara pa detta behover man inom projektet identifiera indikatorer med
vars hjidlp man kan méta projektets utveckling och resultat. En indikator ar ett
matt pd maluppfyllelse och ett sitt att gora ett projektmal samt dess delmal
tydliga och patagliga.

Det finns inga generella indikatorer for projekt. Det dr alltid projektdgaren/
projektgruppen, de som ansvarar for genomforandet, som bor sitta indikatorer
som passar just det aktuella projektet.

En indikator kan méta kvantitet och kvalitet. For att kunna f6lja upp resultaten
i projektet bor en projektgrupp satta cirka tre indikatorer per delmal och tre
indikatorer for projektmalet. En indikator kan vara kvantitativ (t.ex. antal
personer inom malgruppen som har utbildats inom ramen for projektet). Minst
tvé indikatorer bor dock méta kvalitet (t.ex. antal personer i mélgruppen som
efter utbildningen har fatt relevant sysselsiattning).

Att tanka pa da man satter indikatorer:

1. Validitet: Mater indikatorn den verkliga maluppfyllelsen/resultatet?
2. Tillférlitlighet: Ar det ett Iampligt/tillférlitligt matt for matning Sver tiden?

3. Sensitivitet: Nar maluppfyllelsen &ndras, fangar indikatorn da upp dessa
andringar?

4. Enkelhet: Kommer det att vara latt att samla in och analysera informationen
om indikatorn?

5. Anvandbarhet: Kommer informationen som indikatorn leder till att vara
anvandbar for beslutsfattande och for larande?

6. Kostnadseffektivt: Ar det kostnadseffektiv information? Kommer projektets
budget att récka till fér insamling av data/informationen?
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Processen med att sitta upp indikatorer avslgjar om man har satt otydliga mal.
Det ar projektdgaren/projektgruppen tillsammans med malgruppen, det vill sdga
de som “dger” problemet/n som ska losas, som bist kan sitta indikatorer.

Det ska vid varje indikator dven framga var man kan finna data for métning,
vilket innebar att till varje indikator ska projektgruppen identifiera en eller flera
sa kallade verifikationskdllor. En verifikationskilla till en indikator kan till
exempel vara data hos Statistiska centralbyrin (SCB), data hos Arbets-
formedlingen eller intervjuer som gors med mélgruppen, enkater, utvirderingar,
prov, studie etc. Tank pa att verifikationskallor, uppfoljningsverktyg, ofta kraver
nya aktiviteter i projektplanen. Det tar tid, kraver personal och dirmed budget att
ta fram en enkét och att anordna utskick av enkiter, utforma ett prov eller att
genomfora intervjuer med malgruppen och att darefter analysera resultaten.
Glom darfor inte att se till att dessa uppfoljningsétgiarder finns med aven i
aktivitetsplanen och att nagon dessutom tilldelats ansvar att genomfora dem. P&
detta satt kan projektgruppen kontinuerligt félja upp resultat och se om man ar
pé ratt vig. Om man integrerar uppfoljningsaktiviteter direkt i projektplanen
underlattas projektuppfoljningsprocessen, majligheterna att analysera och att
dirmed lara vilka atgarder som fungerar och vad som inte fungerar for att uppna
basta moéjliga héllbara resultat.

Da projektgruppen/projektagaren satter mél och indikatorer kan man finna att en
forstudie kravs, en sa kallad baseline studie for att fa in ingédngsvirden redan vid
projektstart. Om ingéngsdata inte redan finns behdver projektgruppen ta fram
dem. Det kan till exempel vara varden pa hur ménga kvinnor och mén i alder
18-29 ar i lanet med en diagnostiserad funktionsnedsattning som under ar 2011
erholl stod att soka arbete. Hur ménga av dessa bedomdes ha sirskilda behov?
Vilka behov? Hur ménga av dessa erholl darefter anstillning/ sysselsattning?
Utan ingéngsvarden ar det svart att mita vad man har uppnatt i projektet och
darmed svart att kunna jamfora fore och efter.
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Observera att en indikator ska vara neutral, t.ex. att man som indikator endast
skriver antal ungdomar som har erhéllit sysselsittning. Man bor inte som

indikator skriva att t.ex. 100 ungdomar har utbildats. Vi vet ju inte innan
projektet har genomforts hur manga ungdomar det slutligen blir som kommer att
utbildas. En del av ungdomarna kanske inte fullfljer utbildningen eller vill/kan
inte ens delta. Indikatorn bor darfor vara neutral.

Givetvis maste projektgruppen, med hiansyn till budget-, personal- och tids-
planering, anda ange det forvantade resultatet, den sé kallade forvdntade
prestationen (se steg 4 mél), t.ex. att 100 ungdomar ska ha utbildats nir projektet
avslutas. Sjdlva indikatorn, mattet p4 maluppfyllelse som faststills, ska dock
alltid vara neutral, det vill sdga det ska endast st t.ex. antal ungdomar eller % av
ungdomar i mélgruppen som har genomgatt en utbildning.
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STEG 8. RISKANALYS och RISKHANTERING

Vad kan komma att paverka maluppfyllelsen negativt?

Det dr en viktig uppgift for projektgruppen att identifiera, analysera och bedéma
de faktorer som pé olika satt paverkar projektets mojligheter att na sina mal.
Riskanalys gors lampligen inledningsvis tillsammans med olika intressenter
girna pa en workshop. En forsta analys gors da av eventuella kritiska externa
och interna faktorer. Darefter tar projektgruppen och férdjupar riskanalysen och
upprattar en riskhanteringsplan. Detta ger en mojlighet att bedoma och hantera
de utmaningar som projektet har.

Projektgrupper analyserar béde risker som paverkar sjilva genomforandet,
de risker som kan intraffa under projekttiden, och de risker som kan paverka
uthalligheten/resultaten pa sikt, det vill siga risker som kan upptrida efter
projekttiden och darmed paverka den langsiktiga héllbarheten av projekt-
resultaten.

Risker brukar ofta delas in i tvd huvudkategorier — externa och interna risker.

Externa risker: Risker som befinner sig utanfér ramen for projektet det vill
sdaga omvarldsfaktorer. Det kan vara politisk utveckling, lagar, korruption,
naturkatastrofer. Projektgruppen kan oftast inte paverka dessa risker, men
eventuellt klarar man att hantera dem delvis genom riskhantering. Man kan till
exempel genom paverkansarbete gentemot andra aktorer, sisom beslutsfattare,
lyckas uppna nédviandiga forandringar. Externa risker kan, om de utloses,

leda till stora problem med att uppfylla mélen i projektet. De paverkar ofta den
langsiktiga uthalligheten, som nimnts ovan. I svenska projekt ar de externa
riskerna oftast relativt fa. De flesta risker kan hanteras av projektgruppen/
projektidgaren, antigen direkt eller genom paverkansarbete och ddrmed f& andra
aktorer att agera och hantera den externa risken.

Interna risker: Risker som ligger inom projektets majligheter till kontroll
och dr majliga att hantera for projektgruppen. Det kan vara praktiska saker
som forseningar i leveranser, hog personalomsittning, ovilja hos malgruppen
eller beslutsfattare till forandringar och/eller sjukdom inom projektgruppen.
Projektledningen kan och bor kontinuerligt minimera effekterna av de interna
riskerna genom aktiv riskhantering.

Projektgruppen ska efter riskanalysen alltid utveckla en riskhanteringsplan.
Riskhanteringen kan komma att leda till nya aktiviteter som ska foras in i
aktivitetsplanen. Ibland har man redan tidigt i planeringsprocessen upprattat
aktiviteter som hanterar dessa risker och da behovs naturligtvis inga nya atgarder
iplanen.
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EXEMPELPROJEKT: Arbete till unga vuxna med
funktionsnedsattning

Enintern risk kan vara att man férlorar dem som har utbildats som jobbcoacher inom
projektet. Riskhanteringen kan da vara féljande;

a) Att utbilda 20 personer istdllet fér som planerat endast 10 personer.

b) Att halla en utbildning for utbildare, det vill sdga att nagra i personalen i sin tur sjdlva
fortsdtter att utbilda nyanstéllda kollegor efter projekttiden.

c) Attbygga upp ett system for internutbildning, en plan for utbildningar som
ges kontinuerligt efter projekttiden som handhas I6pande av till exempel
Arbetsférmedlingen i ldnet.

d) Setill att det finns utbildningsdokumentation/material/manualer tillgangligt for att
kontinuerligt kunna driva nya utbildningar for nya jobbcoacher.

Om man ar osdker pa hur mycket riskhanteringsarbete man bor lagga ned tid,
budget och personalresurser pa, kan projektgrupper gora en sammanstillning
over potentiella risker och virdera dem pa en skala 1—5. Man viktar da riskernas
sannolikhet att de kommer att intréaffa och deras konsekvens pa maluppfyllelsen
och multiplicerar dessa viarden. De risker som far hogst siffra (riskvarde) ar

risker som arbetsgruppen maste forsoka atgarda genom riskhantering for att na
langsiktiga resultat. Nedan foljer ett litet exempel pa en uppstillning, en viktning
av en riskanalys, for att kunna bedéma vilka risker som dr nodvéndiga att atgérda.

Risker Sannolikhet Konsekvens Riskvdrde

(att risken intraffar) | (fér maluppfyllelse) | (kolumn tva
multiplicerat med
vdrdet i kolumn tre)

1. H6g omsattning 4 5 20
av utbildad personal,

de slutar

2. Forsenade 1 2 2
leveranser

Risk 1 ovan visar sig har vara viktig att hantera, den har ett hogt riskvirde, 20.
For att na héllbara resultat ar det darfor viktigt for projektgruppen att upprétta en
atgiardsplan for att minska dess negativa inverkan pa projektet till exempel genom
att utbilda fler i personalen och/eller genom att h6ja 1onerna for utbildad personal,
utreda varfor personal slutar etc. Risk 2 daremot behover inte projektgruppen
satsa lika stora resurser pa att hantera, normalt inga alls. Den risken medfor

inte lika stora konsekvenser for maluppfyllelsen och det ar inte heller ndgon

storre sannolikhet att den 6verhuvudtaget intraffar. Den kraver knappast nagon
riskhanteringsatgard.

For att uppna héllbara sikra resultat av ett projekt ar det viktigt att projekt-
gruppen gor nya riskanalyser kontinuerligt under projektgenomférandet och, om
sé kravs, upprattar atgarder for riskhantering. Detta kan innebéra att nya aktivi-
teter behover ldggas in i projektplanen (aktivitetsplanen) eller att man till och med
tar bort nagra planerade atgiarder. Det ar inte alltid som riskhantering innebar
okade kostnader. Vid behov av revideringar av planer, ha alltid en dialog med er
kontaktperson p& ESF-radet.
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STEG 9. ANALYS AV FORUTSATTNINGAR /ANTAGANDEN

Vilka problem hanteras av andra aktorer?
Prioritera & avgransa

Ett projekt existerar inte i ett socialt, ekonomiskt och politiskt vakuum. Projektets
framging ar beroende av normer, lagar, forordningar, politik, politisk vilja och
andra aktorers ataganden, framtida budgettilldelning etc. Detta dr vad som
kallas for den institutionella situationen. Denna situation skapar férutsattningar
for projektet, mer eller mindre gynnsamma. Dessa externa faktorer paverkar
naturligtvis graden av maluppfyllelsen for projektet. Aven dessa forutsittningar/
antaganden bor analyseras innan projektet genomfors. Analys av antaganden
innebdr att utreda vilka problem/faktorer som projektgruppen och projekt-
dgaren kan hantera och vilka problem som kommer att hanteras av externa
aktorer.

Forutsattningarna/antaganden kan beskrivas som problem som projektgruppen
inte direkt kan ra éver pa grund av sitt mandat och otillrdckliga resurser,

men som dndd dr viktiga forutsdtiningar for att nd god maluppfyllelse. De dr
problem som det dr rimligt att bedéma att andra aktérer loser. (Se problem-
analysen i steg 3, forutsittningar ar de orsaker, de problem, i problemtradet som
ar realistiskt att bedoma att de kommer att hanteras av externa parter och inte av
projektgruppen sjilv.)

Ett exempel pé en forutsattning, ett antagande, kan for ett visst projekt vara att
projektgruppen antar att Arbetsférmedlingen infor ett nytt datasystem som leder
till battre uppfoljning av arbetssokande. Detta IT system kommer att 16sa
problemet med en délig uppfdljning av arbetssokande. Detta nya datasystem
ingdr inte i projektet, men ar anda viktigt for att projektet ska nd god mal-
uppfyllelse. I detta fall ansvarar Arbetsformedlingen inom ramen for sin 16pande
verksamhet for att ta tag i det. En extern part, verksamhet, tgiardar problemet.
Projektgruppen behover darmed inte agera, ett exempel pa ett s& kallat antagande
(steg 91 LFA).

Antaganden ar faktorer, problem, som ir viktiga att 16sa for att uppn& malen i
projektet, men problem som projektgruppen pa grund av sitt mandat och sina
resurser inte avser eller kan 16sa. De dr dock problem som man bedémer rimligt
att andra aktorer kommer att hantera. Antaganden maste vara realistiska, det
vill sdga det méste bedomas som realistiskt att en annan part verkligen atgardar
problemet, annars utgor de en risk och bor istillet hanteras i riskanalysen, med
hjalp av riskhantering (se steg 8), till exempel genom paverkansarbete.
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Varfor nio olika steg i planeringen?

Man kan fraga sig varfor nio olika steg behovs vid planering. Trots att man vid en
forsta anblick kan tycka att nio steg 4r mycket, s& forstar man snart att alla
etapperna har ett viktigt syfte. Det ar en process att ta fram en bra plan. De
personer som skapade LFA-metoden har verkligen tankt till, varje enskilt steg har
en viktig funktion for att projektgruppen ska kunna utveckla en kvalitetssiaker
plan, dvs. en plan som ar savil relevant som genomforbar och som leder till ett
projekt med héllbara langsiktiga resultat.

® Relevans: Med hjilp av steg 1—4 i LFA (omvarldsanalys, problemanalys,
intressentanalys, malformulering) kan man se om man gor rdtt saker, om
projektidén dr relevant det vill scga om projektet loser méalgruppens
problem. Man sdkerstdller att projektplanen blir relevant genom att lyssna pa
och involvera relevanta intressenter i planeringen (steg 2). Forutsatt att det ar
relevanta intressenter som genomfor problemanalysen (steg 3) och att
malformuleringen sedan (steg 4) bygger pa den problemanalys som rétt
intressenter har gjort blir projektplanen relevant.

® Genomforbarhet: Med hjilp av steg 5—7 (aktiviteter, resurser, matt pa
maluppfyllelse) kan man se att man gor pa rdtt sdtt, det vill siga om
projektet dr genomforbart. Man kan mita med indikatorer (steg 7) att
projektet ar genomforbart, att man uppnér resultat. Genomforbarhet for ett
projekt innebar att man genom tillrackliga och raitt aktiviteter (steg 5) och
tillrackligt med resurser (tid, personal och budget, steg 6) uppnar malen.
Detta miter man genom att successivt f6lja upp med hjalp av indikatorer och
verifikationskéllor (enkéter, intervjuer, prov, studier etc.)

® Uthallighet/Béarkraft: Med hjilp av steg 8 och 9 (bedomning av risker
och hantering av dem samt analys av férutsiattningar) kan man se till att
projektet kan fortsdtta av egen kraft, utan stod utifran det vill saga att det
uppndr langsiktiga och uthdlliga resultat. Det giller da for projektgruppen
att analysera och hantera potentiella risker(steg 8) samt att ha realistiska
antaganden om vad andra aktorer hanterar (steg 9) for att fa uthallig effekt
och for att uppna héllbara resultat.

De olika stegen genomfors i olika omgéangar. Vid en LFA-workshop genomfor
intressenterna en problemanalys (steg 3). De tar sedan dven fram forslag pa mal
for projektet (steg 4), utvecklar ett forsta forslag pa aktivitetsplan (steg 5) och gor
en inledande riskanalys (steg 8). Detta arbete blir, med en van LFA-moderator
som stod, effektivt. En stor och mycket viktig del av planeringen blir pa detta sétt
genomford tillsammans med intressenterna, vilket underldttar genomférandet
och maluppfyllelsen. Alla dessa forslag som tas fram pa workshopen limnas
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sedan Over i en rapport till projektgruppen. Projektgruppen tar darefter med
hjalp av detta underlag och fortsatt tillimpning av LFA metoden fram en
komplett projektplan.

Tank pé att man kan och bor situationsanpassa LFA-metoden. Om projektet
syftar till att 16sa ett mindre isolerat problem ar det inte alltid n6dvandigt att

gd igenom alla steg i LFA-analysen lika grundligt. Eventuellt beh6vs inte alltid
en omfattande omvirldsanalys eller en omfattande riskhanteringsplan, om
bakgrundsinformation och riskanalys har samlats in och genomforts tidigare av
andra aktorer eller om projektet dr padgidende och gér in i en andra fas.

Alla stegen i planeringsprocessen behover inte heller alltid goras infor alla
beslutstillfillen. Finansidren har till exempel vid det inledande beslutstillfallet,
sdsom infor beslut om mobiliseringsfasen, ett stérre behov av att vissa steg ar
genomforda sdsom endast en inledande omvérlds-, intressent- och problem-
och malanalys dn den slutliga aktivitetsplanen och riskanalysen. Daremot ska
alltid projektgruppen sjélv infér genomforande av projektet ga igenom hela
planeringsprocessen for att fa en fullstindig projektplan med inriktning pa
héllbara projektresultat.
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Vilka fordelar har LFA-metoden?

Sammanfattningsvis leder LFA-metoden till att:

Skapa forutsattning till en god dialog och samférstand mellan alla involverade (olika
kategorier av intressenter).

Se till att dgarskapet av ett projekt hamnar ratt och att projektet har
malgruppsfokus.

Tydliggdra malen, aktiviteterna och ansvar, vilket ger en konkret och specificerad
projektplan som underlattar genomférandet.

Ser dessutom till att projekt- och programplaner (handlingsplaner) blir relevanta,
genomfdrbara och uthalliga.

Projektarbetet blir strukturerat och effektivare, vilket leder till tids- och
kostnadsbesparingar. Detta leder i sin tur till att man undviker frustration.

Underlattar aven uppfdéljning inklusive rapportering och utvardering

av projekt genom SMARTa mal, indikatorer och verifikationskéllor. Att kunna

madta och analysera resultat leder till bra férutsattningar till [arande och strategisk
paverkan.

Projektet/programmets resultat far, genom LFA, battre forutsattningar
att bli uthalliga och ha en langsiktig positiv effekt fér malgruppen och ddrmed dven
pa samhallsniva.

SMART planering I6nar sig.
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LFA-matris — ett satt att
sammanfatta projektplanen

Projektplaner kan, pa ett tydligt och 6verskadligt satt ssmmanfattas genom den
sé kallade LFA-matrisen. LFA ir sjalva metoden, det vill saga planerings-
processen i dess nio olika steg, en process utford i delaktighet med relevanta
intressenter. LFA-matrisen ar endast ett sitt att sammanstélla projektplanen for
att fa en 6verblick. Missuppfattningar finns ibland kring detta, d& man uppfattar
sjalva matrisen som LFA-metoden i sig. Matrisen kan dock skrivas forst efter att
alla steg i LFA-analysen har genomforts pa rétt sitt, det vill sidga da projekt eller
programplanen ar fardig, en process som har beskrivits ovan. LFA-matrisen finns
ofta som en bilaga till sjalva projektplanen.

LFA-matrisen ar ett utmarkt instrument for projektgruppen att ha som styr-
dokument vid till exempel projektméten. Aven for utvirderingsteam, finansiirer
och andra beslutsfattare ger matrisen en god 6verblick 6ver projektet och kan
anvandas som stod i dialog mellan parter.

Utseende pa LFA-matriser, rubrikerna i matrisen, skiftar lite fran projektgrupp
till projektgrupp, beroende pa projektgruppens och finansiarens behov, men ofta
antar matrisen nedanstdende form och rubriker. Resultatet fran de olika stegen i
LFA-processen fylls i rutorna under respektive rubrik.

Tank pd att matrisen enbart 4r en sammanfattning av en projektplan, all
information far inte plats, men den viktigaste bor inga i matrisen, enligt nedan
beskrivna modell. Svenska ESF-radet kraver inte att parterna utvecklar en LFA-
matris i ansokan, men manga projektgrupper ser den dndé som ett anvandbart
instrument for att fa en god 6verblick av sin projektplan.
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LFA-matris (rubriker)

prestationer

Projektlogik Indikatorer Verifikationskallor Antaganden
Overgripande mal (Indikatorer) (Verifikationskallor)

Projektmal Indikatorer Verifikationskallor Antaganden
Delmal Indikatorer Verifikationskallor Antaganden
Aktiviteter Férvantade Resurser Forutsattningar

(innan projektet startar)

Indikatorer och verifikationskallor for 6vergripande maél stir inom parentes i
matrisen eftersom det ofta ar svart for en enskild projektgrupp att mita resultat
pa denna niva. Maluppfyllelse pa denna 6vergripande niva paverkas ju av flera
projekt och verksamheter i samhallet, inte enbart ett enskilt projekt. I denna
skrift inkluderas aven en ruta for férvintade prestationer i LFA-matrisen, vilket
ar direkta kortsiktiga resultat av aktiviteter, se steg 4 i texten ovan. Se bilaga 3 for
exempel pa en LFA-matris fran det exempelprojekt som anvints i denna skrift.
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Uppféljning av projekt - god mal-
och resultatstyrning

Begreppet mal- och resultatstyrning omfattar god projektledning i hela
projektcykeln det vill sdga god styrning av planeringsprocessen och styrning av
genomforande av projektet. Detta innebir i praktiken kortfattat god planering,
vil genomford uppfoljning, analys, lirande och tillimpning av resultat

genom en larande utviardering. P4 engelska kallas mal- och resultatstyrning

for Results-Based Management (RBM), ett begrepp som dven har borjat
anvindas i Sverige. Denna skrift har fokus pa planeringsfasen, forsta delen i
mal- och resultatstyrningsprocessen. LFA ar ett av verktygen inom mal- och
resultatstyrning — planeringsverktyget.

For en vil genomford mal- och resultatstyrning av projekt behovs, forutom en
bra projektplan, aven:

® God planering av hur uppfoljningen ska ga till, en uppfoljningsplan.
® Kontinuerlig riskanalys och riskhantering.
® En kommunikationsplan, savil intern som extern.

® Ett system for organisatoriskt larande.

Ett rad vid planering av uppfoljning av projekt ar att inleda med att besvara
nedanstaende fragor:

UPPFOLJNINGSPLAN:

® VAD ska féljas upp (malen, steg 4 i LFA) med hjalp av indikatorer (steg 7
i LFA)?

@® HUR ska uppféljning ga till, vilka verktyg ska man anvanda for insamling?
(Verifikationskallor, LFA steg 7, till exempel genom studier, intervjuer och enkater
med malgruppen)

@® VEM ska skota datainsamlingen?

® NAR ska uppféljning dga rum? (Till exempel kontinuerligt efter varje
utbildningstillfalle eller 1 gang per halvar eller bade och?)

@® VEM ska fa information om projektets resultat?

® VILKEN information behéver olika intressenter?
(media, beslutsfattare, malgrupp)

® HUR ska informationen/uppféljningen presenteras?
(Genom en rapport, seminarium, tidningsartiklar, via lokal media eller genom att
bjuda in beslutsfattare pa ett projektbesok?)

@® HUR ska man ta tillvara pa resultaten-larande?

® VEM ska fatta ev. nya beslut/revideringar av projektplanen?
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Om man har tillaimpat LFA och darmed satt SMARTa maél inklusive indikatorer
med verifikationskéllor i projektplaneringen, sé finns det goda forutséttningar
att lyckas félja upp, analysera och att lara av projektets resultat. For att effektivt
lara av erfarenheter fran projekt och program i Socialfondsprojekten racker

det inte med att enskilda individer lar sig. Det behovs ett mer systematiskt och
sammanhallet lirande sa att erfarenheter och upparbetad kunskap kan tas
tillvara av en bredare grupp i sambhillet, ett genomtéankt organisatoriskt larande
pé bred front. Det méste finnas en miljo som tar emot erfarenheter och som kan
forvalta och fora dem vidare. For ett larande arbetssitt dr det darmed viktigt med
standiga uppfoljningar och utvarderingar for reflektion och kritisk granskning.
Vilfungerande uppfoljning ger underlag for analys, aterforing och spridning

av erfarenheter, savil intern som extern kommunikation och dialog. Fér mer
information om uppféljning och utviardering, se ESF-radets "Handledning

for uppfoljning och utvirdering inom Socialfonden 2007-2013” ww.esf.se/
Documents/Socialfonden/Informationsdokument/Projekthandledning).
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LFA ett verktyg for att effektivt na resultat

LFA bidrar genom alla dess logiska och strukturerade steg till tydliga
projektplaner som har tagits fram genom bred delaktighet. Metoden ar ett
handfast st6d vid projektledning. De SMART formulerade malen inkluderar
verktyg som indikatorer och verifikationskallor, forutsattningar for en
valfungerande resultatuppfoljning och resultatanalys. En analys som i sin

tur ar en nodvandig grund for en fungerande larandeprocess och ett effektivt
forbattringsarbete. En genomtankt planeringsprocess skapar forutsiattningar for
ett smidigt projektgenomforande. LFA-metoden ir ett vilutvecklat och beprovat
verktyg for bra projektledning, en metod som ritt anvind leder till att projekt
nir hela viagen fram, till sin tdnkta slutdestination — en battre situation for
malgruppen.

Forhoppningen ar att denna skrift ska ge inspiration och tjina som ett praktiskt
stod till projektledare, projektgrupper och projektiagare. Ett bra motto i
projektledning ar att alltid lyssna och ténka efter fore. Ta da garna hjilp av en
fungerande metod, det underlattar!

© Project Design AB/Kari Ortengren

Om foérfattaren

Forfattaren till denna LFA-skrift, Kari Ortengren, har ver 20 ars erfarenhet av praktisk
tillampning av LFA-metoden i hundratals olika projekt, program och verksamheter,

savdl nationellt som internationellt. Hon har verkat i ett 35-tal olika Iander och i de flesta
landsdndar av Sverige. Hennes bakgrund ar utvecklingssamarbetet dar LFA-metoden sedan
1980-talet anvands frekvent. De senaste tio aren har hon dven arbetat mycket nationellt

med LFA, med enskilda organisationer, myndigheter, landsting, féretag och kommuner. Hon
aridag, efter 20 ars i stort sett daglig LFA-hantering, den person i Sverige som har bredast,
ldngst och mest praktisk erfarenhet av LFA-metoden. Hon arbetar som oberoende radgivare,
utbildare och processledare/moderator vid workshops inom en rad olika @mnesomraden, allt
fran Socialfondsprojekt till projekt inom energi, halso- och sjukvard och demokratiomradet,
saval i Sverige som utomlands. F&r mer information se www.kariortengren.se.
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Bilaga 1

LFA Fragestallningar

Fragestallningar kopplade till de olika stegenien
projektplaneringsprocess enligt LFA-metoden

Ett stod for projektgrupper for att se om all information finns pa plats vid varje
steg i planeringen av projekt

Omvirldsanalys (LFA steg 1)

® Vilken bakgrundsinformation kravs? Vilka fakta behéver projektgruppen
da de borjar planera projektet? (t.ex. regionala utvecklingsplaner, data fran
andra projekt, statistik)

Hur ska fakta samlas in? Behover ny fakta samlas in, eller finns den redan?
Vilka fakta finns redan hos andra aktorer?
Vem sammanstaller denna fakta?

Hur kan vi anvianda fakta i var analys? Vad ar slutsatsen av faktainsamlingen?

Hur tillser vi att de som involveras i projektet tar till sig fakta, ar palasta?

Intressentanalys (LFA steg 2)

® Vilka ir de intressenter som kan komma att paverka och paverkas av ert
projekt?

® Vilken roll har var och en av intressenterna? (De som har nytta av projektet
(mélgruppen/-erna), vilka ar de som ska genomfora projektet (projektgrupp),
vilka/vilken part ar finansiar, viktiga beslutsfattare och vilka dr amnes-
experter)

® Vilka av dessa bor ingé i planeringsprocessen?

® Hur bor intressenterna goras delaktiga i planering (genom en workshop och/
eller intervjuer alt. enkiter)?

® Vilka intressenter bor vara delaktiga vid genomforandet av projektet?
® Vilka har en positiv instdllning till forandringen som projektet vill genomféra?

® Ar négon negativt instilld? Vad ir skilet till detta?

Problemanalys (LFA steg 3)

® Vad ar det som inte ar bra, som inte fungerar for malgruppen? Vilket ar
huvudproblemet som vi &mnar I6sa inom ramen for projektet?

® Vilka ar orsakerna till detta huvudproblem?
@ Vilka ar effekterna av huvudproblemet?
® Vem ir det som upplever problemet starkast, vem/vilka ar slutlig malgrupp?

® Har problemanalysen genomforts av relevanta aktorer, delaktighet?
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Malanalys (LFA steg 4)

Vad vill vi uppné pé kort, medelldng och lang sikt, tre mélnivaer (baseras pa
problemanalysen) ?

Hur vill vi att idealsituationen ska se ut (jimfort med den i dag), projektmal?

Vilka olika bitar bestér situationen av (delmélen)?

Aktivitetsplan (LFA steg 5)

Vilka atgarder kravs for att uppné vart och ett av delmalen?
Beskriv hur delmélen ska uppnés.

Specificera aktivitetsplanen samt ange vem som bar huvudansvaret for
genomforandet av resp. aktivitet och koppla senare dven tidsplan till
aktivitetsplanen.

Plan for genomforande, resursplanering (LFA steg 6, tid, ansvar och
budget)

Hur lang tid behovs for hela projektet och for respektive aktivitet? (uppratta
en tidsplan)

Vilken personal behovs, behovs extern expertis?

Nar behovs olika resurser?

Finns ritt kunskap och kapacitet i projektgruppen alt. hos inhyrda experter?
Hur stor budget kravs? Uppratta en aktivitetsbaserad budget.

Vilket ev. materiel och utrustning behovs?

Plan for uppfoljning och kommunikation (LFA steg 7, indikatorer och
verifikationskillor)

Hur ska méluppfyllelse av respektive delmal samt projektmalet och de
overgripande malen métas? Vilka indikatorer ar lampliga for vart och ett av
maélen?

Hur ska data om indikatorerna samlas in (s.k. verifikationskallor t.ex.
intervjuer med malgruppen, enkéter, studier, prov)

Nar ska man folja upp?

Vem ska vara ansvarig for uppfoljning?
Vem ar ansvarig for analys av resultat?
Vem ska ha/fa fakta, resultat, om projektet?
Hur ska resultat spridas och nar?

Hur ska uppnadda resultat anvandas, syftet?
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Riskanalys, samt analys av alternativa strategier, riskhantering
(LFA steg 8)

® Ar det ndgot som kan komma att paverka projektmalet samt delmélen negativt,
finns potentiella risker? (Finns det ev. risker under genomférandet av projektet
och sedan dven pa sikt som kan paverka méaluppfyllelsen pa lang sikt for
projektet?)

@ Vilka risker véger tyngst, dvs. vilka risker 4r mest sannolika att de intraffar
och vilka har en stor konsekvens pa maluppfyllelse?

® Hur kan vi (projektgruppen) hantera riskerna? Kan vi hitta andra sitt att n&
malen, dvs. genom riskhantering? Vid behov av nya atgirder skriv in risk-
hanteringsétgirder i projektplanen.

Analys av forutsiattningar for uthallighet (LFA steg 8, se riskanalys
ovan och LFA steg 9, forutsattningar)

® Vilka ar viktiga externa forutsiattningar for att projektet ska fa bestdende
effekt/resultat? (Detta dr viktiga problemomraden som kraver l6sningar
som ibland méste hanteras av andra aktorer, ej enbart av projektgruppen.
Projektgruppen maste se till att dessa aktorer tar sitt ansvar for att ta 6ver
projektresultaten, dgarskapet).

® Exempel pa viktiga fragor for att na bestaende resultat:

® Finns det en plan for att fasa in projektresultaten i ordinarie verksamhet,
t.ex. inom kommunens eller Arbetsformedlingens I6pande verksamhet?

® Ar det sannolikt att det finns kunskap och kapacitet inom organisationen/-
erna att fortsitta driva verksamheten nar sjdlva projektet ar avslutat?
Finns ett system for kompetensutveckling pa plats efter projektslut inom den
organisation som tar 6ver?

@ Finns det ett politiskt/stod fran beslutsfattare for verksamheten och ett
regelverk som gynnar verksamheten?

® Finns det finansiering att driva projektidén/verksamheten vidare efter
projektslut dvs. for den 16pande verksamheten.

® Ar metoder, utrustning och teknik anpassade till lokala férhallanden s4 att
projektets resultat blir bestdende, att framtida aktor kdanner delaktighet?
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Bilaga 2
Problemtrad|/ Situationsanalys
(6vningsexemplet)

Effekter

Huvudproblem

Orsaker

—

Malgruppen har inte ratt
utbildning for de jobb som finns
ilanet

Fel studie- Inte alla utbild-

vagledning ningar som ar
tillgangliga

f f

Studievagledning inte anpassad
till var och ens behov

f

Studievégledning svart att ha
kunskap om alla funktionshinder
och méjligheter

Malgruppen
ofta samre sjalv-
fortroende

Utanforskap
- lidande

f t

Allt svarare att finna jobb
langre fram i livet

f

Ingen arbetslivserfarenhet

Okat kostnader for samhallet
- bidrag och vard

Okad psykisk ohalsa
inom malgruppen

f

Fa sociala kontakter

f

Hég arbetsloshet bland unga vuxna, kvinnor och mén,
med funktionshinder i lan Y (alder 19-29 ar)

f

Unga vuxna med funktionshinder har svért att soka och fa jobb

f

Fa arbetsplatser i lanet ar tillganglighetsanpassade for
alla typer av funktionshinder, vissa hinder svarare

t f

Laga inkomster

f

Malgruppen har begransad kunskap
om arbetsmarknaden i lanet

f

Ingen tidigare arbetslivserfarenhet

f

Ointresse fran arbetsgivare att

Ingen som har Arbetsformed-
anpassa, tro att det ar svarare an drivit fragan om lingen,
det ar tillganglighets- AF, i lanet har
anpassning ingen drivande
T T T ? —svag intresse- handlaggning/
forening i lanet stodfunktion
Inga natverk Funktionshinder Oro/Rédsla hos Dyrt att
gor det svart att AF - oként tillganglighets-
sOka jobbb anpassa

f t

Svart att konkurrera med andra

f

f f

Arbetsgivaren inte kunskap om

Ty

Otillracklig Kostnads-
unga vuxna alternativa anpassningar och bidrag planering pa skal
AF

f

Malgruppen
inte samma
forutsattningar

f

Dalig kontakt i fragan mellan
arbetsgivare och myndigheter
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Bilaga 3 LFA-matris — exempel pa en sammanfattning av en projektplan

(En matris kan sammanstillas efter att projektgruppen tillsammans med intressenter gatt i genom de nio olika
stegen i LFA metoden och efter att hela projektplanen ar klar. LFA matrisen anviands for att fa en snabb 6verblick av
projektet t.ex. pa projektgruppsmoten eller i samtal med finansidr och méalgrupp. Matrisen ar ett bra verktyg for att

anlysera logiken i planeringen och vid diskussion om ev. behov av férdndringar i projektplanen).

Projekt: Oppnare arbetsmarknad fér unga vuxna med funktionshinder i l&n Y

Finansieringskalla: ESF-radet

Projektagare: Arbetsférmedlingen i Y-ldn

Projektansvarig: Maja Majsdotter Tel: och mail

Region/Ldn/Kommun: Y-lan

Tidsperiod: 2012-2014

Starkt yrkes-kompetens hos malgruppen
inom efterfrdgade yrkenilan Y.

1a. Antal unga vuxna som har utbildats och erhallit stodatgarder inom ramen for
projektet, férdelning man och kvinnor samt olika funktionshinder

1b. Antal unga vuxna i malgruppen som deltagit i utbildningen som har erhallit
godkanda betyg, indelning kvinnor och man och funktionshinder

Malhierarki- | Mal Indikatorer Verifikationskallor (vk) Antaganden

logik

Over- Projektet bidrar bl.a. till féljande: Minskad

gripande arbetsloshet inom malgruppen.

mal
Minskad utsatthet.

Okat sjalvfértroende.

Projektmal Okad sysselsittningsgrad i lin Y 1. Antal unga vuxna i malgruppen som har erhallit sysselsattning alt. studier till féljd av | 1. Statistik hos Arbetsférmedlingen Att fackféreningar godtar
bland unga vuxna (19-29 ar) med programmet (statistik indelad pa kvinnor och man samt funktionshinder). . . projektets I6sningar
funktionshinder, . . L . X 2. Intervjuer med var och en i malgruppen och att arbetsgivare
(sysselsittning som ar vilanpassad til 2. Malgrup'pens asikter om sysselsattningen, anpassningsgraden till var och ens nyttjar de satsningar som
malgruppens olika forutsattningar) e genomforts inom ramen

for projektet.

Delmal Delmal 1: Indikatorer f6r delmal: Verifikationskallor f6r delmal: Att intresse finns inom

1a. Deltagarlistor

1b. Studera betyg/provsvar och intervjuer

malgruppen att deltar i
projektets utbildningar

Delmal 2:

Férbattrat sysselsattningsstdd via AF till
personer med funktionshinder i lan Y

Indikatorer delmal 2:
2a. Antal arbetsférmedlare som omfattas av dtgardsplanen

2b. Antal ungdomar i malgruppen som upplever att de har erhallit relevant stéd och
vagar ta steget att soka arbete, indelning kvinnor och man och funktionshinder

2c. Exempel pa stodatgarder som upprattats inom ramen for projektet och som
malgruppen unga vuxna nyttjar och upplever ger stdd, indelning kvinnor och mén och
funktionshinder

Vk:
2a. Deltagarlistor

2b: Intervjuer med malgruppen alt. enkater
eller studie.

2¢: Intervjuer med ungdomar och/alt. studie av
stodatgarder

Antaganden ex:

Att relevant personal pa
Arbetsférmedlingen deltar
i utbildningssatsningarna
och att nya metoder/
kunskap fran dessa
tillampas aktivt for att
stétta malgruppen.

Delmal 3:

Starkta forutsattningar for arbetsgivare
i Y Idn att anstalla ungdomar ur
malgruppen, langtids-arbetslosa alder
19-29.

Indikatorer
3a. Antal representanter fran arbetsgivare som har erhallit utbildning i tillganglighet

3b. Antal eller exempel pa férandringar/anpassningar i tillganglighet som genomforts
hos arbetsgivare till f6ljd av projektet

3c¢. Antal unga vuxna i malgruppen som har blivit kallade till intervju av arbetsgivare,
indelning kvinnor och man och funktionshinder.

Vk:
3a. vk: Deltagarlista fran utbildningar

3b. Studier/uppféljning, intervjuer hos
arbetsgivare som deltager i projektet

3c. Uppféljning med unga vuxna i malgruppen/
intervjuer

Representanter fran
arbetsgivarna deltar

aktivt i utformning av
atgardsplan samt tillampar
atgdrdspaketet.
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Malhierarki -
logik

Mal

Indikatorer

Verifikationskallor (vk)

Antaganden

Aktiviteter

Delmal 1: Relevant yrkeskompetens
Aktiviteter for delmal 1:

1:1 Genomfora en behovs-analys for
arbetss6kande ungdomar med sarskilda
behov i lan x

1:1:1 Uppréattande av uppdrags-
beskrivning for behovsanalys

1:1:2 Upphandling av konsult,
(utvérdering av anbud och urval)

Forvantade prestationer (outputs)

1:1 Genomférd behovsanalys
1:1:1 Klar uppdragsbeskrivning

1:1:2 Konsult upphandlad

Resurser sammanfattning:
Tid: 2012-2014 (separat tidsplan/aktivitet)

Budget: Totalt 450.000 kr, varav 350.000 kr
I6ner och 100.000 kr omkostnader

Arbetsinsats/projektgrupp manmanader 18
manader

Forutsdttningar innan
projektstart

(Vad krévs innan projektet
kan starta)

T.ex.:

Beslut om bidrag fran
ESF-radet

Projektagaren faststalld
Projektgruppen bildad
Malgruppen identifierad

1:2 Analys av studien och dra slutsatser

1:2 Slutsatser gjorda om behov hos malgruppen

1:3 Utvecklande av ett utbildningspaket
for ungdomar, behovsanpassat for olika
malgrupper i enlighet med resultat fran
studien

1:3 Utbildningspaket utvecklat

1:4 Tryckning av utbildningsmaterial och
produktion av webbaserat material som
ar tillgangligt for personer med olika
funktionsnedsattningar

1:4 Fardigt och tryckt utbildningsmaterial

1:5 Utbildning av utbildare (I Ianet
utbildas minst 10 utbildare)

1:5 Utbildare utbildade, 10 st. i olika @mnen

1:6 Uppradttande av utbildningsplan fér
olika ungdomsgrupper med olika behov
samt utred om olika behov f6r unga mén
och kvinnor

1.6 Utbildningsplan fér malgruppen fardig

1:7 Genomférande av en testutbildning/
pilotutbildning med utvalda personer
fran malgruppen

1:7 Testutbildning genomférd

1:8 Uppféljning av utbildningen/ev.
revidering av utbildningen

1:8 Vid behov reviderad utbildningsplan

1:9 Genomférande av utbildningar i stor
skala for malgruppen i hela lanet

1:9 Minst 10 st utbildningar a 2 terminer genomférda, med minst 100 st deltagare

1:10 Utvdrdering av utbildningsinsatserna

1:10 Resultat utvarderingen

1:11 Sprida information om resultatet av
utbildningsinsatserna, seminarier och
moéten med beslutsfattare

1:11 Minst tvd méten med beslutsfattare

Aktiviteter for delmal 2:
etc. etc.
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Bilaga 4
Processtéd genom ESF-radet

Att f4 stod fran Socialfonden forutsitter hinsyn till en rad aspekter.
For att lotsa dig ritt erbjuds kostnadsfritt processstod inom
tillgiinglighet, jimstilldhetsintegrering, projektutveckling och
strategisk paverkan & lirande. Hir ges expertrad i hur dessa
perspektiv siikras en plats i ansokan och forblir en naturlig del i det
fortsatta projektarbetet.

Processtod Jamstilldhetsintegrering
Lansstyrelsens processstod for jaimstilldhetsintegrering ger tips och idéer
hur ESF-ansokan i alla delar kan f4 ett jamstélldhetsperspektiv.

Processtod Tillganglighet
Ger ESF-projekten rad och tips kring tillgdnglighet och funktionsnedsattningar.

Processtod Strategisk paverkan & larande
Socialfondsmedel kan f4 stod att arbeta systematiskt med larande och paverkan
till exempel att fa hjalp att stdlla de kritiska frdgorna och se mdjliga alternativ.

Processtod Projektutveckling

Kan hjalpa till att beskriva och utveckla projektidén vid ansokan samt kan stodja
projektigare i samband med ekonomisk redovisning
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