
Linköpings universitet | Institutionen för ekonomisk och industriell utveckling 

Magisteruppsats, 15 HP | IT och Management - Informatik 

Vårterminen 2022 | LIU-IEI-FIL-A--22/04046--SE 

 

 

 

 

 

Oj, det här blev komplicerat! 

–  Verksamhetsarkitekturens påverkan på 

projektkomplexiteten vid implementering av nya 

affärssystem 

 

Oops, this got complicated!  

– The impact of enterprise architecture on project complexity 

in implementation of new enterprise systems 

 

Emma Johansson 

Hanna Löfstedt 

 

Handledare: Maria Booth 

Examinator: Siri Wassrin 

 

 

 

 

 

 
 

 

Linköpings universitet 

 SE-581 83 Linköping, Sverige  

013-28 10 00, www.liu.se 



 
 

  



 
 

Förord 

Vi vill först och främst tacka våra respondenter som ställt upp på våra intervjuer och bidragit 

med värdefull information och därmed gjort denna studie möjlig. Vi vill sedan tacka vår 

handledare Maria Booth för intressanta diskussioner och sin stora entusiasm. Ett stort tack 

riktas även till våra medstudenter som kontinuerligt bidragit med värdefull feedback. Slutligen 

vill vi tacka varandra för bra samarbete och en givande tid tillsammans.  

 

Linköping den 10 juni 2022 

 

________________________       _______________________ 

Emma Johansson     Hanna Löfstedt 

 

  



 
 

  



 
 

Sammanfattning 
 

Titel:   Oj, det här blev komplicerat! – Verksamhetsarkitekturens påverkan på 

projektkomplexiteten vid implementering av nya affärssystem 

Författare:  Emma Johansson och Hanna Löfstedt 

Handledare:  Maria Booth 

Examinator:  Siri Wassrin 

Nyckelord:  Enterprise Architecture, ERP implementation process, Managing project 

complexity, Project complexity, IT project management. 

Bakgrund:   Digitaliseringens framfart påverkar i princip allting i dagens samhälle. 

Detta har lett till att företagens IT-landskap blir alltmer komplexa. För att 

hantera detta introduceras många olika IT-projekt inom organisationer. 

Dessa IT-projekt har dock en historia av att misslyckas och det finns därför 

mängder av rekommenderade implementationsprocesser samt litteratur 

som beskriver hur man bör hantera projektkomplexitet. Däremot saknas 

forskning som utreder om verksamhetsarkitektur bidrar till 

projektkomplexiteten samt empiriska undersökningar angående hur detta 

hanteras.  

Syfte:  Syftet med studien är att undersöka hur verksamhetsarkitektur kan 

påverka projektkomplexitet och i sin tur implementation av nya 

affärssystem. Vidare ämnar studien skapa förståelse för hur 

projektkomplexitet hanteras i implementeringsprocesser.   

Metod:  Denna studie är en kvalitativ fallstudie, där vi undersökt ett företag inom 

miljö- och återvinningsbranschen. Empirin har samlats in genom fem 

semistrukturerade intervjuer där urvalet varit målstyrt. 

Slutsats:  Denna studie visar att verksamhetsarkitekturen påverkar de faktorer som 

ingår i projektkomplexitet. I detta fall har det även påverkat 

implementeringen av nya affärssystem negativt. Vidare visar studien en 

bristfällig hantering av projektkomplexitet då fallföretaget inte haft något 

tillvägagångssätt för att vare sig förebygga komplexitet eller hantera det 

utmaningar som uppstått.  

 

  



 
 

Abstract 
 

Title:  Oops, this got complicated! – The impact of enterprise architecture on 

project complexity in implementation of new enterprise systems 

Authors:  Emma Johansson och Hanna Löfstedt 

Supervisor:   Maria Booth 

Examiner:  Siri Wassrin 

Keywords:  Enterprise Architecture, ERP implementation process, Managing project 

complexity, Project complexity, IT project management. 

Background:  The advance of digitalisation affects almost everything in today's society. 

This has led to an increasingly complex IT landscape for businesses. To 

cope with this, many different IT projects are being introduced within 

organisations. However, these IT projects have a history of failing and 

there is therefore a wealth of recommended implementation processes 

and literature describing how to deal with project complexity. However, 

there is a lack of research investigating whether enterprise architecture 

contributes to project complexity and empirical studies on how this is 

managed. 

Purpose:  The purpose of this study is to investigate how architecture has affected 

project complexity and in turn the implementation of new business 

systems. Furthermore, the study intends to provide an understanding of 

how project complexity is handled within implementation processes.   

Completion:  This study is a qualitative case study, in which we investigated a 

company in the environmental and recycling industry. The empirical data 

have been collected through five semi-structured interviews where the 

sample was purposive.  

Conclusion:  This study shows that the enterprise architecture influences the factors of 

project complexity. In this case, it has also negatively affected the 

implementation of new enterprise systems. Furthermore, the study shows 

a poor management of project complexity as the case company had no 

approach to either prevent complexity or manage the challenges that 

arose. 

  



 
 

  



 
 

Innehållsförteckning 
1. Introduktion och bakgrund .................................................................................................... 1 

1.1 Problemformulering ......................................................................................................... 3 

1.2 Syfte och frågeställningar ................................................................................................. 5 

1.3 Avgränsning och målgrupp ............................................................................................... 5 

1.4 Disposition ........................................................................................................................ 5 

2. Teori ........................................................................................................................................ 7 

2.1 Implementering ................................................................................................................ 7 

2.1.1 Implementationsprocess ........................................................................................... 8 

2.2 Projektkomplexitet ......................................................................................................... 10 

2.2.1 Hantera projektkomplexitet .................................................................................... 12 

2.3 Verksamhetsarkitektur ................................................................................................... 14 

2.3.1 Företags- och processarkitektur .............................................................................. 16 

2.3.2 Informationsarkitektur ............................................................................................. 16 

2.4 Analytiskt ramverk .......................................................................................................... 17 

3. Metod ................................................................................................................................... 19 

3.1 Forskningsmetod, design och ansats .............................................................................. 19 

3.1.1 Vetenskapligt perspektiv.......................................................................................... 19 

3.1.2 Forskningsstrategi .................................................................................................... 19 

3.1.3 Forskningsdesign ...................................................................................................... 20 

3.1.4 Ansats ....................................................................................................................... 21 

3.2 Urval ................................................................................................................................ 21 

3.2.1 Litteratur och data ................................................................................................... 21 

3.2.2 Fallföretag och respondenter .................................................................................. 22 

3.3 Forskningsmetod ............................................................................................................ 24 

3.3.1 Intervju ..................................................................................................................... 24 

3.3.2 Bearbetning av empiriska data ................................................................................ 24 

3.4 Kvalitet, transparens och etik ......................................................................................... 25 

3.4.1 Trovärdighet ............................................................................................................. 25 

3.4.2 Äkthet ....................................................................................................................... 26 

3.4.3 Transparens .............................................................................................................. 26 

3.4.4 Etiskt förhållningssätt .............................................................................................. 27 



 
 

4. Empiri ................................................................................................................................... 29 

4.1 Bakgrund till fallet ........................................................................................................... 29 

4.2 Implementeringsprocessen ............................................................................................ 31 

4.3 Verksamhetsarkitekturen ............................................................................................... 36 

4.3.1 Organisationens struktur och förändringar ............................................................. 36 

4.3.2 Affärssystemens arkitektur ...................................................................................... 38 

4.4 Utmaningar och dess hantering ..................................................................................... 42 

4.4.1 Utmaningar .............................................................................................................. 42 

4.4.2 Hantering ................................................................................................................. 46 

5. Analys och diskussion ........................................................................................................... 49 

5.1 Analys .............................................................................................................................. 49 

5.1.1 Implementationsprocessen ..................................................................................... 49 

5.1.2 Verksamhetsarkitektur ............................................................................................ 51 

5.1.3 Projektkomplexitet .................................................................................................. 53 

5.1.4 Hantering av komplexitet ........................................................................................ 57 

5.2 Diskussion ....................................................................................................................... 58 

6. Slutsats ................................................................................................................................. 61 

7. Reflektion och framtida forskning ........................................................................................ 64 

7.1 Kritisk reflektion.............................................................................................................. 64 

7.2 Förslag till vidare forskning ............................................................................................. 65 

Referenslista ................................................................................................................................ i 

Bilagor ......................................................................................................................................... v 



1 
 

 

1. Introduktion och bakgrund 

Inledningskapitlet kommer behandla bakgrunden till ämnet och introducera uppsatsens 

perspektiv. Vi ämnar även att skapa en tydlig röd tråd med grund i problemformuleringen som 

kommer leda vidare till vårt syfte samt frågeställningar.______________________ 

 

Digitaliseringens framfart påverkar i princip alla delar i en verksamhet och den ökande takten 

av den teknologiska förändringen accelererar med varje ny generation av upptäckter och 

applikationer (Cetron & Davies, 2001). Omvärlden förändras ständigt och ställer på så sätt nya 

krav och efterfrågar mer digitala, smarta lösningar för tidigare manuella arbetsuppgifter. Detta 

innebär att verksamheter måste kunna hänga med och utvecklas i samma takt för att inte hamna 

efter sina konkurrenter (Cetron & Davies, 2001). Den ökande takten av digitaliseringen gör att 

IT-landskapet blir alltmer komplext och att det är en utmaning för företag att anpassa sig till 

alla förändringar (Grebe et al., 2016). Som en följd av detta startas många nya IT-projekt, men 

då de ofta innehåller många olika komponenter och beroenderelationer är det flera av dessa 

som misslyckas (Grebe et al., 2016).  

IT-projekt tenderar att bli mer komplicerade än andra projekt beroende på att industrin är 

väldigt flexibel (Solovey, 2019). Marknaden förändras snabbt på grund av den press som 

uppstår av den konstant skiftande efterfrågan. Även teknologin förändras väldigt snabbt, där 

nya upptäckter görs samt standarderna förändras, det som är relevant idag kan vara inaktuellt 

inom ett år (Solovey, 2019). Men det finns även andra faktorer som bidrar till att IT-projekt är 

mer komplicerade än andra projekt, exempelvis ser kostnaderna annorlunda ut, det finns fler 

intressenter att ta hänsyn till och det är svårt att definiera tydliga krav innan man inleder 

projektet (Solovey, 2019). Risken för misslyckande ökar när kontexten är karaktäriserad av hög 

komplexitet, omfattande förändringar i företagsprocesser, innovation i lösningar och osäkerhet 

i omvärlden (Mähring & Keil, 2008). Studier har visat att över 40 procent av alla IT-projekt 

upplever överskridningar av både planerade kostnader och planerade tidsåtgång samt att 25 

procent avbryts innan de är färdiga eller levererar resultat som aldrig används (Keil & Mähring, 

2010). Dessa överskridningar av resurser beskriver Keil och Mähring (2010) som eskalerande 

IT-projekt vilket de liknar vid svarta hål. De skriver att precis som att svarta hål absorberar 
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stora mängder av materia och energi, kan eskalerande IT-projekt sluka mängder av resurser 

utan att visa några resultat eller bidra till något värde (Keil & Mähring, 2010). IT-projekt leder 

även i slutändan till immateriella resultat, vilket gör det svårt att mäta framgång och därför 

upplevs IT-projekt ofta som mer komplexa (Solovey, 2019).  

IT-projekt kan innebära utveckling, uppdateringar eller förändringar av processer, men ofta 

innebär det implementation av nya affärssystem. Dessa implementeringar görs för att underlätta 

processer som tidigare varit manuella eller för att optimera digitala processer. Detta kan göras 

med hjälp av varierande affärssystem men de vanligaste är ERP-system, CRM-system eller 

logistik- och planeringssystem beroende på vilken bransch man verkar inom (Brehm et al., 

2001). För att implementera dessa på bästa sätt finns det många olika implementeringsprocesser 

som organisationer kan välja att följa vid implementering av nya affärssystem. Ehie och 

Madsen (2005) presenterar en modell för detta och menar att det är av stor vikt att 

implementeringen bygger på en strategisk verksamhetsarkitektur (på engelska Enterprise 

Architechture). Verksamhetsarkitekturen varierar hos alla organisationer och därmed skiljer sig 

även komplexiteten, något som IT-projekten måste anpassas till.  

Det är inte bara projekt som kan vara komplexa, även organisationers verksamhetsarkitektur 

upplevs idag som mer komplexa än förr. Detta beror på att digitalisering samt globalisering har 

lett till nya möjligheter för företag som tidigare enbart verkade lokalt (Rouse, 2000). 

Arkitekturen kan ses som en ritning över hur organisationen är uppbyggd och den 

organiseringen kan se ut på många olika sätt, men de mest välkända är att en organisation 

antingen är centraliserad eller decentraliserad (Fiedler et al., 1996). En verksamhetsarkitektur 

består av flera lager inom organisationen men även olika nivåer inom dessa lager (Winter & 

Fischer, 2006). Vidare lyfts vikten av att organisationer bör vara medvetna om 

verksamhetsarkitekturen och ha den i åtanke när implementering eller förändringar genomförs 

(Aier et al., 2008). Vid implementering av affärssystem kan en komplex verksamhetsarkitektur 

vara utmanande, varför Ehie och Madsen (2005) inkluderar den som grund i 

implementeringsprocessen de presenterar.  

Det finns många olika definitioner av komplexitet och det är därför inte ovanligt att termen 

används i många olika sammanhang. Däremot är komplexitet välstuderat inom projekt, då 

benämnt som projektkomplexitet (Morcov et al., 2021; Dao et al., 2017; Vidal & Marle, 2008; 

Bakhshi et al., 2016; Li & Fu, 2020). Projektkomplexitet påverkas av flera olika faktorer, dessa 

inkluderar, men är inte begränsade till projektets storlek, kontext, variation samt förändringar i 



3 
 

omvärlden och teknikens utveckling (Bakhshi et al., 2016; Vidal & Marle, 2008). Komplexitet 

såväl som projektkomplexitet är dock svårdefinierat, trots detta är komplexitet ständigt 

närvarande och är ofta anledningen till att företag misslyckas med olika typer av projekt (Li & 

Fu, 2020). Det finns dock försök till definitioner av projektkomplexitet, det har definierats som 

många olika sammanlänkade delar i termer av differentiering och beroenderelationer (Morcov 

et al., 2021). Det har också definierats som graden av differentiering av faktorer, inbördes 

samband mellan dessa faktorer och konsekvenser på projektbeslut (Dao et al., 2017).  

Men hur hanterar man då den komplexitet som kan uppstå? Det finns flera forskare som har 

undersökt detta både inom en organisation som helhet (Rouse, 2000) och inom IT-projekt 

(Maylor et al., 2013). Genom att hantera komplexitet inom projekt kan man identifiera bättre 

processer, bemanning samt upplärning och på så sätt minimera risken för onödiga kostnader, 

frustration och misslyckanden. Tidigare forskning tar upp många av dessa delar oberoende av 

varandra och har fokus på hur man kan hantera komplexa IT-projekt samt svårigheter inom 

verksamhetsarkitektur (Maylor et al., 2013). Genom att studera hur verksamhetsarkitekturen 

kan påverka projektkomplexitet och vidare koppla detta mot implementeringsprocessen av nya 

affärssystem kan studien bidra med ny kunskap inom området. Det är även praktiskt intressant 

att undersöka då implementering av affärssystem ofta sker i komplexa verksamhetsarkitekturer, 

vilket leder oss in på problemformuleringen där detta ytterligare förtydligas.  

1.1 Problemformulering  

Winter och Fischer (2006) är en av de mest citerade artiklarna gällande verksamhetsarkitektur, 

där de beskriver vilka delar som bör inkluderas i en verksamhetsstruktur. Även Aier et al. 

(2008) diskuterar vilka komponenter och lager som bör ingå i en verksamhetsstruktur, där både 

strategiska och IT-relaterade lager samt samverkan mellan olika nivåer lyfts. Detta är ett 

välundersökt ämne och det finns betydligt fler studier och författare, vilket visar på dess vikt 

inom både IT och styrning. Medvetenheten och behovet av att hantera verksamhetsarkitekturen 

är stor, både att ständigt hålla den uppdaterad och aktivt arbeta med att implementera den i 

verksamheten (Aier et al., 2008). Det finns behov av att undersöka flera olika perspektiv 

gällande verksamhetsarkitektur. Vidare lyfter Aier et al. (2008) att metoder för att hantera 

verksamhetsarkitekturen är av vikt, exempelvis genom olika appliceringsscenarion, då 

integreringen mellan de olika nivåerna av verksamhetsarkitekturen ofta är en stor utmaning för 

företag. Verksamhetsarkitekturen består av flera IT-nivåer och ämnar skapa en genomgående 
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samstämmighet i processer, både inom IT- och verksamhetsuppbyggnad (Winter & Fischer, 

2006). Även detta är ett ämne som studerats tidigare, till exempel har Henderson och 

Venkatraman (1999) undersökt hur IT-struktur och organisationens struktur, samt strategi bör 

gå ihop för att optimera styrningen. Kopplingen mellan verksamhetsarkitektur och IT är i detta 

avseende väl undersökt. 

Inom forskningen för implementationer har även denna koppling uppmärksammats. Ehie och 

Madsen (2005) presenterar en modell som beskriver olika steg i en implementationsprocess. 

De menar att denna implementering bör bygga på en strategisk verksamhetsarkitektur. Det finns 

ändlöst med modeller inom litteraturen som beskriver och jämför olika typer av modeller 

(Shanks, 2000; Holland & Light, 1999; Nagpal et al., 2015). Trots detta är det mellan 66 och 

84 procent av företag som misslyckas med sina försök till digital förändring (Libert et al., 

2016). Detta skulle kunna förklaras med den komplexitet som en såda förändring innebär. 

Forskning har dock gjorts inom fältet inom komplexitet, där till exempel Li och Fu (2020) samt 

Dao et al. (2020; 2017) har skrivit specifikt om projektkomplexitet. Trots detta har det 

publicerats över 1900 artiklar som handlar om misslyckade IT-projekt sedan år 2021. Det 

fortsatta intresset kring misslyckade IT-projekt skulle kunna förklaras med den problematik 

och komplexitet som dessa innebär. Detta tyder på ett fortsatt behov av vidare studier med nya 

perspektiv som kan bidra till förståelse och insikter kring ämnet. Trots den omfattande 

forskningen som gjorts inom komplexitet och projektkomplexitet finns det få som fångar in hur 

verksamhetsarkitektur kan påverka projektet. Det saknas fortsättningsvis empiriska studier som 

visar hur företag hanterat den typen av problematik. Därför fokuserar denna studie på hur 

verksamhetsarkitektur kan påverka projektkomplexitet och följaktligen 

implementeringsprocessen.  

Genom att analysera denna studies fallföretag med hjälp av teorier inom projektkomplexitet, 

verksamhetsarkitektur och implementering, kan denna studie bidra med att fylla en 

kunskapslucka inom litteraturen. Praktiskt ämnar studien bidra med förståelse och insikt i hur 

företag kan hantera verksamhetsarkitekturens påverkan på projektkomplexiteten vid 

implementering av nya affärssystem.  
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1.2 Syfte och frågeställningar  

Syftet med studien är att undersöka hur verksamhetsarkitektur kan påverka projektkomplexitet 

och i sin tur implementation av nya affärssystem. Vidare ämnar studien skapa förståelse för hur 

projektkomplexitet hanteras i implementeringsprocesser. Detta har lett till följande 

frågeställningar:  

- Hur har verksamhetsarkitekturen påverkat projektkomplexitet och följaktligen 

implementationsprocessen? 

- Hur hanteras projektkomplexitet vid implementering av affärssystem?  

1.3 Avgränsning och målgrupp 

Studien har avgränsats till ett svenskt företag inom miljö- och återvinningsbranschen. Vidare 

har studien fokus på projektkomplexitet och hur verksamhetsarkitektur kan påverka denna. 

Detta undersöks i kontexten av en implementering av en samling nya affärssystem.  

 

Vi ämnar bidra med kunskap till företag som arbetar med att införa nya affärssystem, där 

projekten kan anses vara komplexa. Dessutom vill vi komma med nya perspektiv inom ämnet 

för att bidra med djupare kunskap till andra forskare inom området.  

1.4 Disposition 

Introduktionen ger en bakgrund till studien vilket leder vidare till en problemformulering som 

grundar sig i en praktisk problematik såväl som en teoretisk kunskapslucka. Detta mynnar ut i 

studiens syfte och dess frågeställningar. Här presenteras även avgränsning, målgrupp och 

disposition över studien. Detta följs av den teoretiska referensramen som avses användas för 

att analysera det empiriska materialet. Här redogör vi för litteratur och teorier inom 

implementering, verksamhetsarkitektur samt projektkomplexitet.   

I det tredje kapitlet går vi igenom de val vi gjort gällande synsätt, forskningsansats och tänkt 

forskningsdesign. Här presenteras även tillvägagångssätt såsom urval och intervjustruktur. 

Kapitlet avslutas med tankar om kvalitetssäkring samt etik. Vidare i kapitel fyra presenteras de 

empiriska fynden. Här redovisas utsagor från respondenterna samt bakgrund till fallet. Därefter 

följer analysen där det empiriska materialet generaliseras gentemot teorin för att finna likheter 

och skillnader. Här sker även en diskussion om dessa fynd.  
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Studien avslutas med ett kapitel gällande slutsats och förslag till vidare forskning. I slutsatsen 

besvaras studiens frågeställningar samt syfte. Detta följs av studiens kunskapsbidrag samt 

förslag på framtida forskning läggs fram.  
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2. Teori 

 

I den teoretiska referensramen presenteras tidigare forskning och ramverk som anses relevanta 

för arbetets framfart. Det inleds med teori för att skapa en bakgrund för ämnet för att sedan 

smalna av det och bidra med djupare förståelse.  

 

2.1 Implementering  

Det finns otaliga modeller inom litteraturen som beskriver hur man bör implementera nya 

affärssystem. Den omfattande forskningen beror på den stora andel implementeringar som 

misslyckas och det finns flera anledningar till att de misslyckas (Shanks, 2000; Luo & Strong, 

2004). Dessa anledningar inkluderar att företag spenderar mer pengar på system än vad de har 

råd med, att företag blir överväldigade av de organisatoriska förändringar som krävs för att 

passa systemet samt att de har svårt att hänga med i den ständiga utvecklingen av tekniken (Luo 

& Strong, 2004). Forskare har därför studerat detta grundligt för att kunna föreslå modeller för 

implementering.  

Bancroft et al. (1998) presenterade en modell med fem faser: fokus, nuläge, önskat läge, 

konstruktion och testning samt faktisk implementation. Fokusfasen handlar i huvudsak om 

planering och nulägesfasen innebär nulägesanalys över processer, installation och övning för 

projektteamet (Bancroft et al., 1998). Vidare handlar fasen önskat läge om en övergripande 

design som sedan specificeras ytterligare. Fasen konstruktion och testning innebär utveckling 

av konfiguration och testning i olika nivåer (Bancroft et al., 1998). Slutfasen implementation 

handlar om att införa systemet genom organisationen, upprätta utbildning och support.  

Ross och Vitale (2000) har i stället utvecklat en annan femfasmodell där faserna består av 

design, implementering, stabilisering, kontinuerlig förbättring och omvandling. Designfasen är 

i huvudsak en planeringsfas där kritiska riktlinjer och beslutsfattande för genomförandet 

fastställs (Ross & Vitale, 2000). Ross och Vitales (2000) implementationsfas täcker dock flera 

av Bancroft et al.:s (1998) faser. Stabiliseringen uppstår efter en kort övergångsperiod och är 

fasen där problem åtgärdas och organisationens prestanda förbättras. Detta följs av en 

kontinuerlig period av stadig förbättring där flera funktionaliteter kan adderas (Ross & Vitale, 

2000). Slutligen förväntas företagen nå ett stadie av transformation där organisatoriska gränser 

och system anses vara flexibla.  
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Även Markus och Tanis (2000) har utvecklat en modell för implementeringar som består av 

fyra olika faser. Dessa faser är: chartering, project, shake-down samt onwards and upwards. 

Charteringfasen börjar före Bancroft et al.:s (1998) fokusfas och Ross och Vitales (2000) 

designfas. Den fasen omfattar utvecklingen av affärsidén, val av systempaket, identifiering av 

projektledare samt godkännande av budget och tidsplan (Markus & Tanis, 2000). 

Beskrivningen av projektfasen liknar den projektfas som beskrivs av Ross och Vitale (2000) 

och omfattar därmed flera av Bancroft et al.:s (1998) faser. Markus och Tanis (2000) fas, 

onwards and uppwards, är i huvudsak en syntes av Ross och Vitales (2000) faser för 

kontinuerlig förbättring och stabilisering.  

Tabell 1. Implementeringsfaser 

Bancroft et al. (1998) Ross & Vitale (2000) Markus & Tanis (2000) 

Fokus Design Chartering 

Nuläge Implementering Project 

Önskat läge Stabilisering Shake-down 

Konstruktion och 

testning 

Kontinuerlig förbättring Onwards & upwards 

Implementation Omvandling 
 

 

Den finns onekligen många olika typer av modeller även om flera har liknande element. Det 

som dock saknas i dessa modeller presenterade av Bancroft et al. (1998), Ross och Vitale (2000) 

och Markus och Tanis (2000) är ett element av verksamhetsarkitektur. Ehie och Madsen (2005) 

tar in detta i sin femfasmodell som består av faserna projektförberedelse, verksamhetsplan, 

realisering, slutlig förberedelse samt starta och stötta. Denna modell beskrivs mer ingående i 

nästa avsnitt då främst den har använts vid analys med komplettering av de tidigare 

presenterade modellerna.  

2.1.1 Implementationsprocess 

En lyckad implementering av affärssystem är extremt viktigt för den framtida 

konkurrenskraftiga strategin för ett företag (Ehie & Madsen, 2005). Ledningen måste även vara 

medvetna om affärssystemets strategiska roll, då den fungerar som en ryggrad i form av ett 

dynamiskt affärssystem vilket är nödvändigt för andra implementationer (Ehie & Madsen, 

2005). Figur 1 illustrerar en femstegsprocess för en implementation (Ehie & Madsen, 2005).  

Processen är uppdelad i fem olika steg som vardera representerar en milstolpe (Ehie & Madsen, 

2005). Det är med andra ord viktigt att ledningen genomför en utvärdering vid slutet av varje 
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steg innan man går vidare till nästa steg. Detta beror på att det är extremt kostsamt att gå tillbaka 

och korrigera tidigare gjorda misstag (Ehie & Madsen, 2005). I figur 1 kan man utläsa att de 

fem stegen föregås av en kritisk granskning av företagets verksamhetsarkitektur och omges av 

förändringsstyrning samt affärsutveckling (Ehie & Madsen, 2005). Den strategiska 

verksamhetsarkitekturen analyserar det drivande motivet för implementationen av ett ERP-

system, medan förändringsstyrning och affärsutveckling syftar till att integrera den mänskliga 

resursdimensionen och samordna den dagliga verksamheten med den nya utformningen av 

affärsprocessen (Ehie & Madsen, 2005).  

I steg ett, projektförberedelse, ska en omfattande planeringsprocess som involverar människor 

i ledarpositioner genomgås, denna process ska fastställa budgetmål samt en projektplan som 

ska efterföljas (Ehie & Madsen, 2005). Detta steg kan liknas vid den fas som Bancroft et al. 

(1998) benämner som fokusfas, Ross och Vitale (2000) benämner som designfas och inkluderar 

delar av det Markus och Tanis (1999) kallar chartering samt projektfas. Under steg två, 

verksamhetsplan, ger en analys av befintliga affärsprocesser en bakgrund till systemvalet. Detta 

steg liknar den fas som Bancroft et al. (1998) kallar nulägesfas. Även i Bancroft et al.:s (1998) 

modell är det av vikt att göra en gedigen nulägesanalys av befintliga processer. Inom det steg 

som Ehie och Madsen (2005) beskriver, sker också omfattande utbildning om funktionalitet 

och konfiguration för projektteamet, för att dessa ska få den insikt som behövs för att kunna 

kartlägga den nya processdesignen. Ett sunt ramverk för projektledning är en viktig 

förutsättning för att uppnå en lyckad implementering (Ehie & Madsen, 2005).  

Det tredje steget, realisering, fokuserar på att utveckla den tekniska grunden samtidigt som man 

testar varje processdesign i en konferensrumspilot (Ehie & Madsen, 2005). Ingen av de tidigare 

nämnda modellerna beskriver någon form av pilot innan den faktiska implementeringen. 

Däremot beskriver samtliga att det är viktigt att utveckla konfiguration samt testa system i olika 

nivåer. I det fjärde steget, slutlig förberedelse, testas hela integrationen av processdesigner 

under full belastning och i extrema situationer (Ehie & Madsen, 2005). Detta steg är ett steg 

som inte presenteras av de modellerna presenterade av Bancroft et al. (1998), Ross och Vitale 

(2000) eller Markus och Tanis (2000). Det är alltså ett extra steg där mer utförlig testning 

genomförs innan Ehie och Madsen (2005) menar att man är redo för den faktiska 

implementationen. Samtidigt, kommer de personer som är avsedda att använda systemet samt 

de som påverkas av det gå igenom den utbildning som krävs för att förstå hur data flödar genom 

systemet och hur systemet fungerar vid varje punkt i informationsflödet. Slutligen kommer det 

femte steget, starta och stötta som betonar optimering av processflödet och kontinuerlig 
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utbyggnad av systemet för att nyttja konkurrensfördelar (Ehie & Madsen, 2005). Detta steg kan 

liknas vid implementeringsfasen i de andra diskuterade modellerna.  

 

Figur 1.ERP implementeringsprocess (Ehie & Madsen, 2005) 

2.2 Projektkomplexitet  

Enligt Svensk Ordbok (2021) definieras komplex som:  

“en företeelse som består av många delar som hänger samman 

på ett svåröverskådligt sätt.”  

Det finns dock inte någon enskild eller standarddefinition för komplexitet inom forskningen, 

det finns inte heller någon gemensam förståelse för vad det är och hur man kan mäta det (Dao 

et al., 2020). Trots detta är komplexitet ständigt närvarande i modern teknik och projektledning 

men är traditionellt sett förknippat med misslyckande (Li & Fu, 2020).  
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Även projektkomplexitet är svårdefinierat. Å ena sidan kan projektkomplexitet definieras som 

många olika sammanlänkade delar i termer av differentiering och beroenderelationer (Morcov 

et al., 2021). Å andra sidan kan det definieras som graden av differentiering av faktorer, 

inbördes samband mellan dessa faktorer och konsekvenser på projektbeslut (Dao et al., 2017). 

Man kan även karaktärisera projektkomplexitet med hjälp av ett antal olika faktorer. 

De faktorer som karaktäriserar projektkomplexitet kan delas in i fyra olika familjer (Vidal & 

Marle, 2008). Dessa familjer är projektets storlek, projektets variation, projektets 

beroenderelationer samt projektets kontext (Vidal & Marle, 2008). Det finns även andra 

grupper som dessa faktorer kan delas in i. Även dessa består av storlek, variation och kontext 

men lägger även till tillhörighet, autonomi, samstämmighet och framväxt (Bakhshi et al., 2016). 

Projektets storlek beror på projektets varaktighet, antal aktiviteter, antal intressenter och 

omfattningen för att nämna ett fåtal (Bakhshi et al., 2016). Vidare beror projektets variation på 

kulturella och geografiska skillnader, skillnader i intressen samt skillnader mellan inblandades 

färdigheter och använda teknologier (Bakhshi et al., 2016). Beroenderelationerna handlar om 

vilka relationer det finns mellan olika inblandade komponenter (Vidal & Marle, 2008). Det kan 

finnas fullständigt beroende mellan dessa olika komponenter, det vill säga, händer något med 

en komponent kommer detta påverka alla andra. När det kommer till projektets kontext, det vill 

säga, externa faktorer som kan påverka komplexiteten, består dessa av lokala lagar och 

regulationer, geografiska förhållanden, kulturella konfigurationer, politiska problem, nivå av 

konkurrens samt nätverkad miljö (Bakhshi et al., 2016). 

De faktorer som finns utöver de identifierade familjerna är som tidigare nämnt tillhörighet, 

autonomi, samstämmighet och framväxt (Bakhshi et al., 2016).  Tillhörighet handlar om hur ny 

den berörda teknologin är samt tilliten till intressenter (Bakhshi et al., 2016). Autonomi handlar 

dels om beroenderelationer mellan olika avdelningar samt mellan olika processer, men även 

om hur tillgängliga resurserna är samt olika samarbeten (Bakhshi et al., 2016). Om 

beroenderelationerna och samarbetena ökar och resurserna är svårtillgängliga minskar 

autonomin. Samstämmighet berör delvis samstämmighet mellan projekt och övergripande mål 

och strategi, men handlar även om samstämmigheten mellan olika aktiviteter och relationer 

med andra organisationer (Bakhshi et al., 2016). Slutligen handlar framväxt främst om 

osäkerhet, vilket inkluderar osäkerhet gällande omfattning, metoder samt målsättning (Bakhshi 

et al., 2016).  
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Tabell 2. Sammanställning av faktorer som påverkar projektkomplexitet 

Faktorer Källa 

Storlek Vidal & Marle, 2008; Bakhshi et al., 2016 

Variation  Vidal & Marle, 2008; Bakhshi et al., 2016 

Beroenderelationer  Vidal & Marle, 2008 

Kontext  Vidal & Marle, 2008; Bakhshi et al., 2016 

Tillhörighet  Bakhshi et al., 2016 

Autonomi  Bakhshi et al., 2016 

Samstämmighet Bakhshi et al., 2016 

Framväxt Bakhshi et al., 2016 

2.2.1 Hantera projektkomplexitet  

Som tidigare nämnt har komplexiteten ökat inom både projekt och organisationer vilket kan 

grunda sig i den globalisering och digitalisering som skett under de senaste årtiondena 

(Rennung et al., 2018). Enligt Rennung et al. (2018) är globala nätverk en bidragande faktor 

likväl som ekonomiska, politiska samt sociala områden till den komplexiteten. Maylor och 

Turner (2016) lyfter att utvecklingen och forskningen bidrar till en ökad komplexitet men även 

att teknologisk och marknadsosäkerhet påverkar organisationer och projekt. Den ökande 

komplexiteten medför utmaningar för organisationer som startar nya projekt för att 

implementera olika affärssystem. En av de största utmaningarna är hur man som organisation 

ska hantera denna komplexitet, det finns många strategier tätt sammankopplat till 

projektstyrning, men hur beror ofta på vilken typ av komplexitet det handlar om (Rennung et 

al., 2018). Vidare menar Rennung et al. (2018) att hanteringen av komplexitet kan bli en 

framgångsfaktor för organisationen och är av stor vikt för att hantera de ständigt föränderliga 

behoven och IT-utvecklingarna som sker på marknaden.  

Även Maylor et al. (2013) diskuterar vikten av att vara medveten om komplexiteten samt att 

hantera denna för att kunna identifiera bättre processer, bemanning samt upplärning och på så 

sätt minimera risken för onödiga kostnader, frustration och misslyckade projekt. Författarna 

menar vidare att ju större komplexitet det finns inom ett projekt eller organisation desto större 

risk är det för att projektet misslyckas. Genom att hantera komplexiteten kan man reducera den 

till en nivå som organisationen kan hantera och därmed öka chanserna till ett lyckat projekt 
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(Maylor et al., 2013). Detta kan man göra genom att använda sig av Complexity Assessment 

Tool (hädanefter benämnt som CAT), redan innan man inleder projektet för att få en tydligare 

bild av hur komplext projektet är (Maylor et al., 2013). CAT är ett frågeformulär som används 

för att skapa en diskussion och förståelse för projektteamet, så att dessa kan arbeta proaktivt 

och aktivt minimera, undvika helt eller hantera olika orsaker till komplexiteten (Maylor et al., 

2013).  

Haider och Haider (2012) presenterar en figur för att beskriva hur olika nivåer av komplexitet 

kan påverka hur en organisation bör hantera det, samt vilken projektmetodik som borde väljas 

(se figur 2). Är projektet av hög komplexitet finns det en stor bakomliggande osäkerhet, vilket 

gör att projektet bör vara adaptivt samt flexibelt och kan exempelvis bedrivas genom att frysa 

designen sent eller utveckla prototyper. Om projektet å andra sidan är självständigt, är det 

förutsägbart och kan drivas linjärt genom till exempel vattenfall- eller V-modellen. Moderat 

komplexitet kan bedrivas genom agila metoder eller Lean styrning, oavsett bör samtliga projekt 

anpassas (Haider & Haider, 2012).  Maylor et al. (2013) lyfter vikten av att förstå att 

komplexiteten skiljer sig mellan alla projekt och organisationer, samt vikten av att följa 

marknadsförändringar.  

 

 

Figur 2. Nivåer av komplexitet och verktyg (Haider & Haider, 2012) 

Haider och Haider (2012) menar att man kan hantera komplexitet genom fyra alternativ: genom 

att skapa en samstämmighet med strategin i organisationen, vara transparenta och tydliga i 

komplexiteten med kostnader samt värde, se till att den totala värdekedjan är ändamålsenlig 

samt effektiv och slutligen genom att skapa en hållbar grund för organisationens struktur. Precis 
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som tidigare nämnt är det av stor vikt att affärssystem och förändringar går i samma spår som 

organisationens strategi för att sträva mot samma mål (Henderson & Venkatraman, 1999; 

Haider & Haider, 2012).  

Organisatorisk infrastruktur är av stor vikt för att lyckas skapa en samstämmighet mellan IT 

och organisationens uppbyggnad. Genom att undersöka olika roller, rapporteringsvägar, 

informationsflöden, processer och liknande kan nyckelaktiviteter samt kompetens utvecklas för 

att stötta en strategi för att reducera komplexitet inom olika projekt (Haider & Haider, 2012). 

Maylor och Turner (2016) menar samtidigt att hanteringen av komplexitet är en iterativ process 

som kan bemästras genom tre olika tillvägagångssätt. Dessa tre är planering och kontroll, 

relationsutveckling samt flexibilitet, varav det sistnämnda kan kopplas samman med Haider 

och Haiders (2012) åsikt att hanteringen av komplexitet bör anpassas. Stor vikt bör även läggas 

vid vilka intressenter som tas hänsyn till under projektets gång (Maylor & Turner, 2016).  

2.3 Verksamhetsarkitektur 

Winter och Fischer (2006) menar att verksamhetsarkitektur är av stor vikt för att hantera den 

komplexitet som uppstått under utvecklingen av informationssystem och dess vikt inom 

organisationer. Verksamhetsarkitektur definieras som ett hierarkiskt system med flera nivåer 

som omfattar aggregeringshierarkier, arktitekturnivåer samt skikt (Winter & Fischer, 2006). 

Shah och El Kourdi (2007) stämmer in i detta, men anser att verksamhetsarkitektur är en 

integrerad samt holistisk vy av ett systems organisering som kan hittas i dess element, där 

exempelvis personer, processer, samt applikationer är inkluderade. Den är även inkluderad i 

relationer mellan dessa, miljön och olika principer som guidar designen och utvecklingen (Shah 

& El Kourdi, 2007).  

Winter och Fischer (2006) presenterar ett ramverk för verksamhetsarkitektur samt vilka olika 

delarkitekturer som borde inkluderas och beaktas när man implementerar nya system eller 

utvecklar verksamheten. Verksamhetsarkitektur består av fem lager: företagsarkitektur, 

processarkitektur, integrationsarkitektur, mjukvaruarkitektur och infrastruktursarkitektur, där 

alla delar bygger vidare på och kan styra varandra (se figur 3). Shah och El Kourdi (2007) 

menar å andra sidan att verksamhetsarkitektur kan illustreras som en pyramid där de olika 

delarna även kopplas till vilken detaljnivå man går in på inom organisationen (se figur 4). Figur 

4 visar hur roller existerar på olika nivåer inom verksamhetsarkitekturen. Företagsarkitektur 

samt IT-arkitekturen kan användas för att skapa en holistisk vy över organisationen, dessa 
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bygger på dataarkitektur, infrastruktur samt systemarkitektur som är mer detalj- och 

applikationsorienterat (Shah & El Kourdi, 2007). Winter och Fischer (2006) menar dock att det 

är av vikt för organisationen att anpassa verksamhetsarkitekturen till organisationens behov.  

 

Figur 3. Enterprise Architecture (Winter & Fischer, 2006)   Figur 4. IS development tools (Shah & El Kourdi, 2007)  

Verksamhetsarkitektur är av stor vikt inom organisationen, inte bara som styrningshjälpmedel 

utan även som beslutsunderlag vid exempelvis projekt och omstruktureringar (Aier et al., 

2008). Detta då verksamhetsarkitekturen kan underlätta upptäckten av olika 

beroendeförhållanden mellan olika delar. Ytterligare användningsområden är exempelvis när 

man vill skapa samstämmighet mellan IT och affärsstrategi, planering av IT-strategier samt 

utveckling och effektivisering av processer (Aier et al., 2008).  

Dessutom är det av stor vikt att anpassa verksamhetsarkitekturen till organisationens behov 

samt anpassa detaljgraden vid skapandet av en arkitektur, då det är viktigt att fånga olika 

beroendeförhållanden mellan samt inom olika lager (Aier et al., 2008). Samtidigt lyfter 

författarna att trots det faktum att många företag inser vikten av verksamhetsarkitektur är det 

inte lika många som omsätter det och faktiskt använder det inom organisationen. Detta kan 

grunda sig i flera av de utmaningar som Shah och El Kourdi (2007) nämner som exempelvis 

att verksamhetsarkitekturen kan vara svår att förändra för att anpassa ändringar i strategi eller 

omgivningen omkring. Ytterligare problematik som lyfts är utmaningen när en organisation 

besitter eller vill implementera flera olika affärsystem med olika krav som då ska anpassas till 

verksamhetsarkitekturen (Shah & El Kourdi, 2007). Om de krav som ställs för att 
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affärssystemen ska kunna användas är motstridiga kan verksamhetsarkitekturen bli komplex. 

Är dessutom organisationen stor och består av många olika affärsenheter kan 

verksamhetsarkitektur ha problem att fånga och visa interaktioner och integreringar mellan de 

olika nivåerna som tidigare nämnts (Shah & El Kourdi, 2007). Verksamhetsarkitekturen kan 

vid förändring inom organisationen användas för att se startläget och var man senare vill vara 

(“as-is” och “to-be”) (Shah & El Kourdi, 2007). 

2.3.1 Företags- och processarkitektur 

Det är viktigt att alla lager aggregerar på en jämn nivå, det vill säga att detaljgraden inte skiljer 

sig mellan de olika lagrena (Aier et al., 2008). Detta för att kunna visa beroenden mellan de 

olika delarna utan att skapa förvirring över hur de hänger ihop. Utöver beroenden är det viktigt 

med en jämn nivå för att kunna visa hur beslut i en del kan påverka komponenter i en annan 

(Aier et al., 2008). De två översta lagren som beskrivs är företags- samt processarkitekturlagren 

(Aier et al., 2008; Winter & Fischer, 2006). Företagsarkitekturen innefattar den fundamentala 

organisationen av verksamheten, strategi, marknadssegment, projekt samt design och 

utveckling av organisationen (Aier et al., 2008; Winter & Fischer, 2006). Processlagret 

innehåller utveckling, skapande och distribuering av olika tjänster samt utformning- och 

utvecklingsprinciper för att effektivisera och skapa ändamålsenlighet i processer. Detta lager 

används även för att kartlägga och förstå beroendefunktioner mellan olika delar i nivåerna samt 

mellan olika processer och komponenter i organisationen (Winter & Fischer, 2006). 

Processlagret inkluderar även organisationsenheter, roller och ansvarsområden samt 

informationsflöden (Aier et al., 2008). Shah och El Kourdi (2007) håller med de ovan nämnda 

om vad som inkluderas i dessa lager men anser att de kan ses som ett lager som tillsammans 

skapar en översiktlig bild över hela organisationens processer och struktur.  

2.3.2 Informationsarkitektur   

De tre resterande lager som nämns är integrations-, mjukvaru- och infrastruktursarkitektur, 

dessa kan klassas som informationsarkitektur (Aier et al., 2008). Integrationsarkitekturen 

innefattar alla olika typer av applikationer, domäner och IS-funktionaliteter som krävs för att 

allt ska kunna integrera till processer. Mjukvaruarkitekturen består av mjukvarukomponenter 

som stöttar och möjliggör integrationen mellan olika komponenter och funktioner i 

affärssystemen (Aier et al., 2008). Detta lager omfattar även datastrukturer som en 

vidarebyggnad på infrastrukturlagret som innefattar alla hårdvaru-, nätverkskomponenter (Aier 
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et al., 2008; Winter & Fischer, 2006). Infrastrukturarkitekturen möjliggör och bygger upp 

mjukvaruplattformen som ligger till grund för lagrena över som syns i figur 3. 

2.4 Analytiskt ramverk  

De presenterade modellerna och ramverken inom implementering, projektkomplexitet och 

verksamhetsarkitektur ligger till grund för den analys som gjorts i studien. Den presenterade 

modellen från Ehie och Madsen (2005) skapar en möjlighet att kartlägga den process fallet 

genomgått och kunna identifiera i vilka steg utmaningar uppstått. Vidare kan 

projektkomplexitet skapa förståelse för vilka faktorer som ligger till grund för dessa 

utmaningar. Slutligen kan studien, med hjälp av teorier inom verksamhetsarkitektur försöka 

förklara hur faktorer inom projektkomplexitet blir påverkade av verksamhetsarkitekturen. 

Utöver detta kan ramverken inom kapitlet “Hantera projektkomplexitet” bidra med kunskap för 

hur fallföretaget hanterat de utmaningar som uppstått samt ge ytterligare förståelse till utfallet. 

  

 
Figur 5. Analysmodell 

  



18 
 

  



19 
 

3. Metod 

 

I detta kapitel kommer samtliga steg i vår studie att presenteras och motiveras, från val av 

forskningsmetod, ansats, urval, den datainsamling som har skett samt kvalitet och etik. 

Metodkapitlet ligger till grund för hur den empiriska studien genomförts.  

 

3.1 Forskningsmetod, design och ansats 

3.1.1 Vetenskapligt perspektiv 

Tolkningsperspektivet, eller interpretivismen, har växt fram från hermeneutiken och 

fenomenologin (Bryman, 2011). Det är ett alternativ till perspektivet positivism som kommer 

från den naturvetenskapliga forskningen. Interpretivism ämnar fånga den subjektiva 

innebörden av en social handling (Bryman, 2011). Interpretivismen menar att verkligheten är 

socialt konstruerad och att sann kunskap utgörs av subjektiva meningar, vilket skiljer sig från 

positivismens sökande efter objektiv sanning och generella lagar (Saunders et al., 2012). Då 

studien ämnar tolka respondenternas skildringar som den sanna kunskapen om fenomenet är 

detta i linje med interpretivismen som ämnar söka den subjektiva sanningen. 

Inom forskning finns två olika synsätt, objektivism och konstruktionism (Bryman, 2011). Den 

sistnämnda ifrågasätter objektivismen och dess åsikter att kategorier som organisation och 

kultur på förhand är givna eller att sociala aktörer inte kan påverka den yttre verkligheten 

(Bryman, 2011). Konstruktionism är således en ontologisk ståndpunkt som menar att sociala 

företeelser och deras mening är något som sociala aktörer kontinuerligt realiserar. 

Ståndpunkten innebär även att sociala företeelser inte bara skapas via sociala samspel utan att 

de är i ständig förändring (Bryman, 2011).  Då denna studie ämnar undersöka hantering av en 

viss situation där en viss situation kan tolkas som en social företeelse där en social aktör själv 

realiserar något, går detta i linje med den konstruktionistiska, ontologiska ståndpunkten.   

3.1.2 Forskningsstrategi  

För att samla in och analysera data finns det enligt Bryman och Bell (2017) två vanliga 

forskningsstrategier, dessa är kvantitativa samt kvalitativa metoder. Kvalitativ metod syftar till 

att samla information för att förstå och undersöka betydelsen av begrepp och meningar 

(Alvehus, 2013; Bryman & Bell, 2017). Utifrån den kvalitativa metoden menar Bryman och 
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Bell (2017) vidare att man vill generalisera teorier gentemot forskning, vilket stämmer överens 

med vårt syfte. Den kvalitativa metoden växte fram som en motpol till kvantitativa metoder för 

att utveckla denna. I diskussioner framstår det ofta som att den ena metoden utesluter den andra, 

men flera forskare menar att detta inte är fallet (Ahrne & Svensson, 2011; Alvehus, 2013; 

Bryman & Bell, 2017). Då vår studie ämnar skapa en djupare förståelse samt tolka empiriskt 

material menar Creswell och Creswell (2018) att den kvalitativa forskningsmetoden är lämplig. 

Studien syftar till att skapa en djupare förståelse för hur verksamhetsarkitektur skulle kunna 

påverka projektkomplexitet och följaktligen implementeringsprocessen samt hur företag 

hanterar den komplexiteten. Med grund i tidigare forskning är målet att generalisera mot teorier 

för att förstå fallföretagets agerande och deras hantering av komplexiteten, vilket återigen talar 

för den kvalitativa forskningsmetoden.  

3.1.3 Forskningsdesign 

Det finns fem olika forskningsdesigner enligt Bryman och Bell (2017), dessa är experimentella, 

tvärsnittsundersökningar, longitudinella, fallstudier samt komparativa undersökningar. För 

denna studie kommer en fallstudie att genomföras, vilket definieras som ett sätt att undersöka 

ett specifikt sammanhang genom att arbeta nära aktörerna för att fånga praktiken (Jensen & 

Sandström, 2016). Detta stärker även Yin (2014) som menar att en fallstudie är en djupgående 

och verklighetsbaserad empirisk studie som vill undersöka ett aktuellt fenomen. Fallstudier kan 

dock vara svåra att generalisera då fallen är svåra att applicera på en större skala (Alvehus, 

2013).   

Fallet som undersöks i denna studie är ett företag inom miljö- och återvinningsbranschen som 

är i processen att implementera nya affärssystem. Processen för att implementera dessa nya 

system har pågått under en längre tid (sedan 2016) och har fortfarande inte levererat några 

resultat. Detta gjorde oss intresserade över vad som orsakat denna försening och studien har 

senare fokuserat på den potentiella påverkan som fallföretagets verksamhetsarkitektur kan ha 

haft på processen. Valet att göra en fallstudie gjordes då vi ville undersöka det valda fallet 

ingående och kunna analysera hur verksamhetsarkitektur potentiellt har påverkat 

projektkomplexiteten och följaktligen implementationsprocessen.  

Inom den kvalitativa forskningsstrategin finns det flera olika metoder man kan använda för att 

samla in data, de vanligaste är intervju, observation, fokusgrupper samt dokumentstudier. Av 

dessa kommer intervjuer användas för att samla in data, vilket kommer beskrivas mer ingående 

i avsnitt 3.3 Forskningsmetod.  
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3.1.4 Ansats 

Enligt Bryman (2011) finns det två vedertagna ansatser för en studie, deduktiv samt induktiv. 

Den deduktiva ansatsen utgår från teorier och hypoteser för att komma till en slutsats, medan 

den induktiva ansatsen utgår från observationer eller resultat av en empirisk undersökning för 

att skapa teorier och därmed slutsatser (Bryman, 2011). Flera författare menar att den induktiva 

ansatsen är bäst lämpad för kvalitativa studier, medan den deduktiva är lämpad för kvantitativa 

(Bryman, 2011; Thurén, 1993). Åsberg (2001) menar å andra sidan att induktion och deduktion 

inte kan kopplas till vare sig kvalitativa eller kvantitativa studier utan skriver istället att valet 

av ansats beror på andra faktorer.  

Denna studie har utgått från en inledande intervju med en person inom fallföretaget gällande 

bakgrund kring den implementering de genomgår. Utifrån den intervjun kunde vi urskilja vissa 

särskilda teman som den vidare litteratursökningen kunde bygga på. Baserat på den teoretiska 

referensramen som tagits fram efter den inledande intervjun skapades en intervjuguide som 

använts vid senare intervjuer. Då denna studie inleddes med en empirisk infallsvinkel tyder 

detta på en induktiv ansats. Vidare har teori använts för ytterligare empiriinsamling vilket pekar 

på inslag av en deduktiv ansats. Att använda deduktiva inslag i kvalitativ forskning möjliggör 

för forskare att fokusera på detaljer och nyanser som annars kunnat bli förbisedda (Kennedy & 

Thornberg, 2018).  

Det finns även en tredje ansats, vilket är abduktion, denna ansats är en iterativ process där 

forskaren pendlar mellan empiri och teori för att göra nya jämförelser och tolkningar av olika 

mönster i datan (Kennedy & Thornberg, 2018). Då denna studie enbart gått från empiri till teori 

en gång anser vi ej att abduktiv ansats passar vår studie eftersom det är en mer iterativ process 

som sker i flera stadier av studien. Denna studie har därför en induktiv ansats med deduktiva 

inslag. 

3.2 Urval  

3.2.1 Litteratur och data 

Med en genomgång av litteratur och tidigare forskning ökar man enligt Bryman (2011) 

trovärdigheten och bygger en teoretisk bas att stå på. Under den ingående inläsningen är det av 

stor vikt att föra anteckningar och samla referenser för att underlätta arbetet med uppsatsen. 

När man söker litteratur finns det enligt Rienecker et al. (2018) samt Bryman (2011) tre 

vedertagna metoder som kan användas, dessa är systematisk sökning, kedjesökning och 
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slumpmässig sökning. Inledningsvis utgick vi från en systematisk sökning med hjälp av olika 

nyckelord för att hitta relevant litteratur gällande verksamhetsarkitektur, projektkomplexitet 

samt implementering av affärssystem som sedan kunde användas för att jobba vidare ifrån. De 

nyckelord vi främst använt oss av under arbetets gång är; Enterprise Architecture, ERP 

implementation process, Managing project complexity, Project complexity, IT project 

management. Litteraturen söktes på flera olika plattformar, där både böcker och vetenskapliga 

artiklar var tillgängliga, exempelvis användes databaser från Linköpings Universitetsbiblioteks 

sökmotor samt Scopus och Google Scholar. Inledningsvis var våra sökområden breda för att 

undersöka vilket perspektiv arbetet skulle ta och med tiden specificerades och smalnades 

området av.   

Den inledande litteratursökning följdes upp med den andra nämnda metoden kedjesökning, 

vilket enligt Rienecker et al. (2018) beskrivs som en process att hitta relevant litteratur genom 

att en text leder vidare till en annan. Denna sökmetod tillät oss att djupdyka i utvalda ämnen 

och hitta än mer intressanta texter än den ursprungliga, ofta uppkom flera relevanta artiklar 

samt författare med nya perspektiv som bidrog till att stärka vår teoretiska referensram. Vi har 

valt att vara mer systematiska i vår sökning och därmed har den slumpmässiga sökmetoden inte 

använts, då den menar att man ska följa en instinkt och låta sig inspireras av vad som kommer 

fram (Bryman, 2011).  

Många intressanta vetenskapliga artiklar upptäcktes i våra sökningar och urval behövde därför 

göras för att arbeta med relevanta men även trovärdiga källor. Urval gjordes således utifrån 

antal citeringar som de vetenskapliga artiklarna hade, där de som är citerade många gånger kan 

ses som trovärdiga. Bryman (2011) lyfter dock att vissa databaser enbart tar med de citeringar 

som gjorts i akademiska tidskrifter, alltså kan verkliga antalet skilja sig från de som syns i 

sökmotorn. Även hur aktuellt ämnet är och hur nypublicerade artiklarna är har tagits med i 

beräkningen av trovärdighet.  

3.2.2 Fallföretag och respondenter 

Bryman och Bell (2017) menar att urval kan göras genom ett sannolikhets- eller icke-

sannolikhetsurval, där det inom varje metod finns mer specifika sätt för urval. Icke-

sannolikhetsurval är vanligare i kvalitativ forskning och innebär att fall samt deltagare 

strategiskt väljs ut för att kunna bidra till studiens syfte (Alvehus, 2013; Bryman & Bell, 2017). 

Urval av fall har gjorts enligt ett bekvämlighetsurval, vilket enligt Bryman (2011) innebär val 

av fallföretag som finns tillgängligt för forskaren samt kan bidra till studiens syfte när studien 
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genomförs. Detta kan även beskrivas som ett målstyrt urval, där deltagare eller fall väljs ut 

strategiskt för att dessa ska vara relevanta sett till forskningsfrågorna som formulerats. 

Respondenterna valdes på ett liknande sätt med ett så kallat snöbollsurval, vilket innebär att en 

respondent hänvisar vidare till nya personer som kan vara intressanta samt relevanta att 

intervjua för studien (Bryman & Bell, 2017). Vi hade ett inledande möte med IT-chefen på 

fallföretaget som hänvisade oss vidare till personer som har information samt kunskap för att 

kunna bidra till studien. För att få ett djup och undersöka olika perspektiv har personer i olika 

roller intervjuats, detta för att skapa en helhetsbild med information från varierande vinklar. 

Alvehus (2013) beskriver detta som ett heterogent urval där respondenterna är i olika roller för 

att skapa möjligheten att påvisa skillnader och olika nyanser av fallet som undersöks.  

Målet med urvalet som gjordes var att nå ut till flera personer inom fallföretaget som arbetade 

med IT-projektet i olika roller för att få deras erfarenheter och kunskap gällande processen av 

införandet av de integrerade affärssystemen. Vi kom i kontakt med fallföretaget genom vårt 

nätverk och sökte därefter kontakt med intressanta och relevanta personer via mejl. Genom att 

intervjua flera personer inom samma företag samt projekt kan vi få en mer trovärdig bild och 

tillförlitlig studie med flera perspektiv. I tabell 2 nedan beskrivs respondenternas olika roller 

samt deras tid på Företag X, även intervjudatum visas. 

Tabell 3. Intervjuer 

Respondent Befattning Tid på företaget Intervjudatum  

1 Chief of IT 3 år  1 April 

2 Head of IT security 4,5 år 28 April 

3 Head of architecture 4,5 år 28 April 

4 
Chief of operations 
Group function head of operations 

11 år 3 Maj 

5 Streamlead (Expert på 
transportplaneringsmodulen) 

2 år 11 Maj 
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3.3 Forskningsmetod 

3.3.1 Intervju 

Bryman (2011) menar att det främst finns två metoder för att genomföra en kvalitativ intervju, 

helt ostrukturerad samt semistrukturerad intervju. I denna studie har den semistrukturerade 

intervjuformen använts vilket innebär att intervjun följer specifika teman men att den 

intervjuade har möjlighet att svara fritt (Alvehus, 2013; Bryman & Bell, 2017). För att skapa 

en bra bas för analys har en intervjuguide med frågor skapats enligt de teman som varit 

intressanta för vår studie (se Bilaga 2). Intervjuguiden har i vissa fall anpassats för att bättre 

fånga upp relevanta perspektiv utifrån respondenternas roller. Denna intervjuform passar vår 

studie då vi vill ha en tydlig linje genomgående i intervjuerna men samtidigt vara öppna för 

nya infallsvinklar och intressanta följdfrågor. För att intervjuerna ska flyta på så smidigt som 

möjligt har en huvudansvarig valts ut inför varje intervju för att undvika förvirring samt 

minimera risken att prata över varandra.  

3.3.2 Bearbetning av empiriska data 

Som tidigare nämnt har de semistrukturerade intervjuerna utgått från en redan tematiserad 

intervjuguide. Detta har underlättat tematiseringen och kategoriseringen av den insamlade 

datan, vilket Bryman (2011) rekommenderar ska ske vid empiriinsamling. Vi har spelat in 

samtliga intervjuer vilket möjliggjort att vi kunnat fokusera på intervjun fullt ut, utan att 

distraheras av anteckningsföring, vilket Bryman och Bell (2017) belyser vikten av. Bryman 

(2011) menar även att detta är av vikt för att kunna redogöra för vad respondenten säger men 

också hur hen säger det. Vi har därefter transkriberat materialet för att kunna nyttja den fördel 

vi får av att bibehålla respondenternas ordalag (Bryman, 2011) och på så sätt skapat ett underlag 

för analysen.  

När transkriberingen var gjord kodades materialet vi fått från empiriinsamlingen. Bryman 

(2011) skriver att kodning är en process där man kategoriserar datan från det transkriberade 

materialet. Vi har färgkodat vårt material för att kunna urskilja olika delar inför analysen utifrån 

den teoretiska referensramen. För att sedan strukturera upp analysen har de identifierade temana 

använts i en kartläggning för att kunna koppla empiri gentemot dessa (se Bilaga 3). Vi har varit 

försiktiga med att inte endast reproducera den teori vi valt utan har varit öppna för att nya 

perspektiv har kunnat tillkomma. Bryman (2011) belyser även det faktum att viss kontext kan 

gå förlorad när man plockar ut stycken ur sitt sammanhang. Vi har försökt förhindra detta 

genom att läsa igenom det transkriberade materialet i flera omgångar på ett iterativt sätt för att 
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kunna se helheten av materialet och på sätt inte endast fokusera på det kodade materialet som 

visar en del av kontexten.  

3.4 Kvalitet, transparens och etik  

Enligt Bryman och Bell (2017) finns det fyra viktiga kriterier inom kvalitativ forskning för att 

styrka kvaliteten på studien man genomför. Kriterierna är trovärdighet, äkthet, transparens och 

vikten av att hålla ett etiskt förhållningssätt.  

3.4.1 Trovärdighet  

Inom kriteriet trovärdighet finns underkriterierna tillförlitlighet, överförbarhet, pålitlighet samt 

konfirmering (Bryman & Bell, 2017). Tillförlitlighet innebär att studien har genomförts i 

enlighet med de regler och riktlinjer som finns, samt att det som återges inom studien är det 

som respondenterna berättade under intervjuerna (Bryman & Bell, 2017). För att säkerställa att 

det som sades under intervjuerna stämde överens med vår tolkning skapades transkriberingar 

som vi tillsammans gick igenom för att dubbelkolla att vi förstått respondenterna rätt. Enligt 

Bryman och Bell (2017) är detta ett viktigt steg för att reducera risken för tolkningsfel. 

Överförbarheten syftar till möjligheten att kunna koppla samman resultaten till en annan 

situation eller kontext. Enligt Bryman och Bell (2017) innebär kvalitativ forskning ofta mer 

djupgående undersökningar till skillnad från kvantitativ forskning där man hellre söker en 

bredd i studien. Geertz och Darnton (2017) menar att man genom djupare redogörelse lättare 

kan göra en bedömning av överförbarheten och stärka denna. Studien vi genomfört har 

intervjuat flera respondenter från ett fallföretag, för att skapa en bild av hur 

verksamhetsarkitekturen kan ha påverkat projektkomplexiteten och följaktligen 

implementationsprocessen av nya affärssystem. Överförbarheten kan här diskuteras då det 

endast är ett fallföretag som studerats, men samtidigt har studien gått djupt in vad det är som 

ligger bakom fallet. Resultatet är av vikt för andra då IT-projekt och komplexa organisationer 

hela tiden är i behov av nya insikter och förståelse i hur de kan utveckla sin hantering av 

projektkomplexitet.  

Pålitlighet lyfter vikten av att studien tar ett granskande perspektiv (Bryman & Bell, 2017). 

Genom att redogöra för och följa de olika faserna i processen ökar man pålitligheten av studien. 

För att ytterligare stärka arbetet kan man nyttja kollegor och få feedback på arbetet (Bryman & 

Bell, 2017). Detta har skett flertalet gånger under arbetet då vi samarbetat med kollegor samt 
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handledare och både gett och fått synpunkter, vilket gjort att arbetet granskats i flera omgångar. 

I slutet av studiens gång deltog vi i ett förslutsseminarium där uppsatsten kvalitetsäkrades innan 

framläggning med synpunkter för förbättring av opponerande grupper samt handledare.  

Konfirmering som är det sistnämnda kriteriet innebär säkerställandet av att forskarna inte 

påverkat resultatet med egna värderingar utan har agerat utifrån god tro (Bryman & Bell, 2017). 

Genom att gå igenom inspelade intervjuer, transkriberingar och material var för sig till en 

början för att sedan gå igenom de tillsammans har vi arbetat för att hålla oss så objektiva som 

möjligt och undvika att påverka resultatet av intervjuerna med egna värderingar och åsikter.  

3.4.2 Äkthet  

Äkthet innebär att studien ska ge en rättvis bild och hjälpa de deltagande att bättre förstå och 

kunna förändra sin situation, vilket kan göras genom att besvara några generella frågor (Bryman 

& Bell, 2017; Lincoln & Guba, 1985). För att styrka äktheten av studien valde vi att vid 

intervjuer ställa frågor gällande ämnen som behövde förklaras ytterligare eller för att 

dubbelkolla att tolkningen vi gjort blivit korrekt, detta var möjligt då vi skickade det 

transkriberade materialet till respondenterna. Respondenterna kunde då dementera eller 

utveckla den informationen för att säkerställa en rättvis bild. När arbetet är publicerat kommer 

det att skickas ut till alla medverkande för att de ska kunna nyttja resultatet i studien.  

3.4.3 Transparens  

För att kunna uppfylla kvaliteten på arbetet är transparens ett genomgående tema som många 

forskare lägger stor vikt vid, att kunna följa var information, data eller resonemang kommer 

ifrån (Alvehus, 2013). Detta kan vara en utmaning vid kvalitativa studier då den data som 

nyttjas inte kan redovisas på ett simpelt sätt utan kräver längre utvecklade beskrivningar 

gällande insamling samt relevans. Alvehus (2013) lyfter vikten av att hålla konfidentialiteten 

och anonymiteten i hanteringen av dokument, men trots det vara transparent för att stärka 

kvaliteten. Det kan uppstå utmaningar om en intressent vill ha tillgång till intervjuutskrifter 

eller liknande, men för att säkerställa anonymitet och konfidentialitet har vi arbetat med att 

benämna de intervjuade som “Respondent X” samt företaget som “Företag X”. Även i analysen 

kommer vi lägga fokus på tydligheten och transparensen kring våra resonemang och den 

insamlade data, både gällande relevanta argument och eventuella motsättningar för att stärka 

kvaliteten på studien. 
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3.4.4 Etiskt förhållningssätt  

Etiska frågeställningar kan väckas när man under studiens gång fördjupar sig i ämnet och 

kommer i kontakt med människor vid till exempel intervjuer (Ahrne & Svensson, 2011). Enligt 

Diener och Crandal (1978) handlar etiska principer om att kunna besvara frågorna om man 

inkräktar på någons privatliv, om det förekommer någon form bedrägeri eller undanhållande 

av information samt om det uppstår någon skada eller brist på samtycke för deltagare. Denna 

studie har använt Vetenskapsrådets fyra grundkrav för etik att förhålla sig till. Grundkraven är 

informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet 

(Vetenskapsrådet, 2002).  

Enligt Vetenskapsrådet (2002) handlar informationskravet om att informera om studiens syfte 

och villkor som gäller för deltagandet. För att säkerställa att detta krav uppfylldes skickades 

det innan intervjuerna ut ett dokument som beskrev hanteringen av personuppgifter, studiens 

syfte och där det också framgick att deras deltagande var frivilligt. Genom att vi vid uppstart 

av intervjuerna återigen informerat respondenterna om studiens syfte samt vad våra 

förväntningar på intervjun inneburit har vi tagit hänsyn till detta krav. För att det inte skulle 

uppstå några missförstånd bad vi även samtliga respondenter muntligt försäkra att de förstått 

den givna informationen.  

Samtyckeskravet innebär istället att deltagarna i studien själva har rätt att bestämma över sin 

medverkan (Vetenskapsrådet, 2002). Samtliga respondenter har fått förfrågan om att ställa upp 

på intervjuer och har alltid haft möjlighet att neka till denna förfrågan. Respondenterna blev 

även informerade innan intervjuerna att dessa skulle spelas in, vilket lämnade ytterligare 

utrymme för deltagarna att tacka nej. Vid inledningen av varje intervju har vi återigen 

säkerställt att deltagarna varit bekväma med inspelning av samtalet. Vi informerade även att de 

när som under intervjun eller efter intervjun kunde välja att avbryta sin medverkan, alternativt 

få sin inspelning raderad.  

Vetenskapsrådet (2002) menar att konfidentialitetskravet ämnar säkerställa att alla uppgifter 

behandlas på ett säkert sätt och att inga obehöriga kan ta del av dessa. Detta då uppgifter som 

anses vara etiskt känsliga kan variera från en tidpunkt till en annan eller mellan olika företag 

(Vetenskapsrådet, 2002). Det material och den dokumentering som samlats in har förvarats 

bakom ett lösenordsskyddat konto där endast författarna haft tillgång. Fallföretaget kommer 

också genomgående hållas anonymt för öka deras konfidentialitet. Vid avslutat arbete kommer 

allt insamlat råmaterial från fallföretaget kasseras.  



28 
 

Slutligen nämner Vetenskapsrådet (2002) nyttjandekravet. Detta handlar om att insamlade 

uppgifter endast får användas i det syfte som berör forskningen. Det betyder även att 

information inte får användas i kommersiellt bruk eller på något sätt påverka deltagarna 

(Vetenskapsrådet, 2002). Kravet uppfylldes genom att all information endast användes i syfte 

för studien och att all information raderades vid studiens avslut.    
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4. Empiri  

 

I empiriavsnittet kommer resultatet av den kvalitativa studien presenteras och respondenternas 

svar kommer att ställas mot varandra. Empirin börjar med att beskriva fallets bakgrund för att 

senare presentera empirin utifrån de teman som använts i intervjuerna, det vill säga 

implementeringsprocessen och verksamhetsarkitekturen. Utifrån dessa lyfts även upplevda 

utmaningar, hur man hanterat dessa samt hur man hanterat projektet i helhet.   

 

Nedan följer en tabell för att underlätta förståelsen av det empiriska materialet. Alla 

Respondenter kommer att benämnas som exempelvis R1, R2 och så vidare.  

Tabell 4. Intervjurespondenter 

Respondent Befattning Tid på företaget 

1 Chief of IT 3 år  

2 Head of IT-security 4,5 år 

3 Head of architecture  4,5 år 

4 Chief of operations,  
Group function head for operations 

11 år 

5 Streamlead (Expert på 
transportplaneringsmodulen) 

2 år 

 

4.1 Bakgrund till fallet  

Fallet som undersöks i denna studie är ett svenskt koncernbolag inom miljö- och 

återvinningsbranschen, med flera dotterbolag. Vid tiden av studien är företaget i processen att 

implementera nya, koncerngemensamma affärssystem. Denna process har pågått sedan 2016 

och hade vid insamlingen av empiri ännu inte levererat några resultat. Bakgrunden till varför 

man väljer att introducera gemensamma affärssystem menar R1 beror på företagets historia.  

“/.../ grunden till varför vi valde att ändra ERP-systemet som vi har idag 

beror framförallt på att vi är en traditionell organisation som har jobbat 

väldigt fragmenterat och vi har jobbat lite i franchising modellen. Med det 

menar jag att Företag X /…/ alltid har gått och köpt bolag hela tiden men 

aldrig brytt sig om att integrera det bolaget in i en central verksamhet /.../ det 

innebär då att man har anskaffat bland annat ekonomisystem på varje litet 

bolag.” – R1 
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Även R2 och R3 beskriver att Företag X har en historia av att förvärva bolag och sedan enbart 

till viss del integrera dessa till verksamhetsgemensamma processer, vilket har lett till en spridd 

verksamhet. Förutom att detta har lett till att man har haft flera olika ekonomisystem runt om i 

organisationen har det även resulterat i skilda arbetssätt och processer. Vidare har Företag X 

under åren expanderat till flera länder där man återigen inte haft intentioner att integrera till en 

gemensam, central verksamhet.  

“så länge pengarna har strömmat in och bolaget har gått bra så har man 

egentligen tyckt att det här är helt okej.” – R1 

Men även detta har lett till ytterligare anledningar till att implementera koncerngemensamma 

affärssystem. R3 säger att många av länderna arbetar i olika system vilket gör att de med en 

förändring kan göra kostnadsbesparingar samt förenkla jämförelser mellan de olika länderna. 

R4 menar att utöver de finansiella vinsterna och målet att bygga ihop affärssystemen vill man 

dessutom dela med sig av kunskaper, erfarenheter samt kompetens mellan de olika företagen 

och länderna. R3 och R4 lyfter problematiken att många av de system som används inom 

koncernen är utdaterade och inte längre supportas, men håller med R1 om att det dessutom är 

ett sätt att synka förvaltning och informationsdelning. För att kunna erbjuda support och den 

kompetens som behövs för att stötta användningen av de system som används idag krävs 

mycket varierande kompetens för de olika systemen. R3 anser att man genom detta projekt kan 

effektivisera styrningen och förvaltningen inom bolaget. Dessutom menar R4 att man är 

framåtsträvande och målet är att skapa ett system som kan fortsätta utvecklas i framtiden.  

Ytterligare en anledning till uppstarten av projektet var enligt R1 att det uppkom nya lagkrav 

och andra regler både i Sverige och i andra länder där Företag X verkar. Detta gjorde att man 

började fundera på landsspecifika system, vilket senare har gått över till en fullständig 

koncerngemensam plan. Förändringen inleddes av en nyetablerad koncernchef som ville se 

konsolidering av hela verksamheten så att man kunde skapa synergier mellan alla delar av 

verksamheten.  

Projektet är stort och innefattar i princip hela organisationens processer samt affärssystem och 

inkluderar främst implementering av ERP-, CRM- och transportplaneringssystem som ska vara 

gemensamma för hela koncernen. R3 lyfter att även om projektet är avgränsat till 

implementeringen av dessa system, uppstår bieffekter som innebär att andra, mindre projekt 

initieras för att kunna integrera dessa med äldre system (hädanefter benämnt som legacy-
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system) som har beroenderelationer med de nya. Samtidigt menar R3 att det låter som att de 

byter ut alla system, men detta är inte fallet utan flera av systemen modifieras och uppdateras. 

“/.../det ju svårt att till exempel byta ut sitt ERP utan att byta ut CRM. I och 

för sig så byter vi ju faktiskt inte ut själva applikationen i sig, det är samma 

fast det är en ny uppsättning och ny modifiering av den.” – R3 

4.2 Implementeringsprocessen 

Projektet inleddes med att man tillsatte en sponsorgrupp. R4 beskriver att denna grupp bestod 

av ett antal personer från koncernledningen och ett antal VD:ar från dels olika länder, dels från 

olika verksamhetsområden. När sponsorgruppen hade tillsatts berättar R1 att man kontaktade 

Leverantör Y som är en global leverantör av bland annat finanssystem. Vissa avdelningar inom 

Företag X har sedan tidigare använt sig av denna leverantör varför man då valde att fortsätta 

det samarbetet. R1 nämner att denna typ av implementering inte hanterats av Leverantör Y 

innan. R5 beskriver att det fanns en motvilja till att använda Leverantör Y men att det inte fanns 

några andra alternativ.  

När man väl hade etablerat en kontakt med Leverantör Y skapades en projektgrupp som bestod 

av personer från både leverantören samt internt från verksamheten. R1 menar att det funnits 

flera olika roller inblandade i projektet, varav vissa varit arkitekter och att dessa varit en del av 

teamet från Leverantör Y. R1 beskriver att man haft en företagsarkitekt, vars uppgift varit att 

se över kraven från Företag X för att dessa ska kunna mappas in i infrastrukturen i systemen. 

Vidare säger R1 att man haft en informationsarkitekt som har haft ansvar över datan och hur 

datamodellerna ska struktureras. Den sista arkitekten R1 nämner är en end-to-end arkitekt, som 

beskrivs vara en blandning av projektledare och arkitekt som har som uppgift att försäkra att 

allting i systemen hänger ihop. R3 uttrycker trots detta att det främst varit verksamhetsarkitekter 

inblandade i projektet och att man önskat mer arkitekter från IT-sidan. Av erfarenhet har R3 

upplevt att det brukar vara tvärtom. R3 menar att man därmed förlorat balansen mellan 

funktionella och icke-funktionella krav.  

Efter att man tillsatt denna grupp upprättades en projektplan. R1 beskriver detta som en 

övergripande projektplan. 

“Man började i den första delen att titta på en vad man kallar då en high 

level projektplan där man tittar på ambitionerna. /…/ hur man skulle kunna, 
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inte bara uppgradera det man har i koncernen, men faktiskt göra någonting 

som heter transformation.” – R1 

R1 beskriver fortsättningsvis att en transformation inte bara innebär att man byter affärssystem, 

utan det betyder att man behöver förändra arbetssätt och processer, något som kan vara en 

plågsam förändring för verksamheten. Detta är något som R4 säger att de varit medvetna om, 

de har från början av projektet vetat om att deras arbetssätt och processer behövt förändras.   

Vidare beskriver R1 att man i ett inledande skede behöver göra en analys av informations- och 

dataarkitekturen. R1 menar att man behöver ta in detta väldigt tidigt i projektet, då det är 

komplext att ta in i ett senare skede. 

“Då har man redan egentligen byggt dörrarna och fönstren till huset utan att 

lägga egentligen grunden. Då har man massa med väggar och takbalkar och 

liknande, utan en grund att stå på.” – R1 

R3 upplever dock att detta inte är något som har skett vid ett inledande stadie utan menar istället 

att perspektivet av verksamhetsarkitektur har kommit in i ett mycket senare stadie och i alldeles 

för liten omfattning. Detta har istället hamnat i skuggan av andra faktorer. R3 menar att man 

genomgående har litat på Leverantör Ys arkitekter i projektet. 

Den första uttalade fasen man gick in i är något R1 såväl som R3 benämner som analysfas. R1 

menar att denna fas innebar att man började undersöka verksamhetens kravställning. R4 

beskriver att man har roller på verksamhetens sida, en för varje avdelning, som enligt R1 ska 

motsvara varje modul i affärssystemen, det vill säga, en för transport, en för finans, en för sälj 

och så vidare. R1 förklarar vidare att det finns en motpol hos Leverantör Y, som motsvarar alla 

dessa roller hos verksamheten. Dessa roller hos verksamheten är personer som sköter 

kravställningen. De har sammanställt en lista över de krav på funktioner man har, för att 

motpolen på Leverantör Y ska kunna lösa dessa i affärssystemen. R3 säger att denna 

kravställning varit bristfällig. R2 håller med om detta och anser att man varit lite väl optimistisk 

vid denna kravinsamling och att man troligtvis missat ett antal krav under denna process. 

R1 menar att det man vill åstadkomma i analysfasen är en så djup kravställning som möjligt, 

men säger emot sig själv i samma mening och anser att analysen inte kan gå så pass djupt att 

man hamnar på en detaljerad nivå. Fortsättningsvis säger R1 att detta skulle göra att man inte 

skulle få någon helhetsbild över systemen. Man har i samband med kravinsamlingen haft 
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workshops med Leverantör Y, tillsammans med arkitekter, för att se vilka konsekvenser dessa 

krav skulle få. R1 menar att denna del av implementationen, det vill säga analysfasen, är den 

kortaste delen av projektet. 

“Normalt i själva projektets livslängd så är analysfasen egentligen nästan 

den kortaste delen, man ska göra en väldigt snabb med analys sen tittar på 

vad är det för kravställning man har och hur kommer det egentligen att 

översättas i olika arbetsmoment på en väldigt hög nivå.” – R1 

R3 beskriver analysfasen något annorlunda och menar att den gått ut på att undersöka vad man 

gör idag samt vilka processer och behov man har. Sedan har man undersökt vilka funktioner 

som inte kommer finnas med i ett standardsystem, för att då få en förståelse för vilka 

modifieringar som kommer behöva göras och om man kommer behöva ta in ett 

tredjepartssystem. 

“Men det började väl med någon form av analysfas /.../ när man just gick 

igenom vad gör ni idag, vad har ni för processer, vad ni för behov. /.../ och 

sen så kollade vi, okej vad är det som inte kommer att funka out of the box i 

det här systemet. Och så gjorde man egentligen en analys och en kravlista 

och valde hur saker skulle modifieras, vilka partners som man behövde ta in 

som har lite tredjepartssystem.” – R3 

R4 håller med R1 om hur analysfasen har sett ut, det vill säga att man haft en funktionsstyrd 

kravinsamling. Däremot säger R4 att, om man gjort om detta i dagsläget, så hade man gjort det 

annorlunda. R4 förklarar att man redan har ett system från Leverantör Y idag, men att det gått 

ur tiden och inte längre supporteras. R4 menar därför att man borde att kollat på hur systemet 

ser ut idag, undersökt vilka delar man saknar, vad det är som funkar bra och utgått från det, i 

stället för att börja från noll.  

Enligt R1 övergår analysfasen så småningom till en utvecklingsfas. R1 beskriver att man i 

denna fas börjar utveckla systemet utifrån de krav man samlat in. När man sedan har 

färdigställda delar, eller moduler som R1 benämner dem, kan dessa integreras. Även R4 säger 

att denna fas handlar om att IT-sidan jobbar med integrationer. Men R4 menar också att man 

under denna fas jobbar med buggar för att lösa problem i systemet. Parallellt med detta berättar 

R4 att man haft ett sidoprojekt där man börjat ”städa” i det befintliga systemet för att förbereda 

migreringen av data. 
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“/…/ för att sedan se hur mycket behöver vi förändra och städa i det systemet 

vi har för att sedan kunna lyfta in befintliga data i det nya systemet, shit in 

blir shit out liksom. Så hur mycket kan vi städa och snygga till och förändra 

redan nu innan vi sen ska ladda över allting. Så där har det pågått ett 

sidoprojekt för att försöka rätta data egentligen då.” – R4 

R4 förklarar vidare att man under denna period successivt börjar testa systemen för att 

säkerställa hur de funkar. Under denna tid introducerar man även något som de kallar för change 

requests. R4 beskriver change request som en förändringsförfrågan, det vill säga, om någon 

som testar systemen upptäcker problem, kan denne skicka en förfrågan om att ändra det. 

Förändringsförfrågorna hanteras inom projektet, för att sedan skickas till sponsorgruppen som 

beslutar huruvida förändringen är kritisk för att systemen ska gå live eller inte. R5 förklarar 

även att man under samma tidsperiod tillsatt något som de kallar superusers, dessa är personer 

som ska bli experter inom en viss del i systemet, såväl under testperioden som senare under 

förvaltning.  

R5 beskriver att de första testerna som utfördes var processtester. Dessa tester innebär att man 

testar en specifik process skilt från de andra processerna i systemet.  

“om vi tar planeringen [till exempel] ska vi kunna planera en order /…/. Vi 

vet inte hur det skapas, vi bryr oss inte om det går fakturera, men att det kan 

planeras, det är processen för oss då.” – R5 

När dessa är testade och de är nöjda med de resultat som levereras övergår de till något de kallar 

end-to-end tester. Detta betyder att de testar processer tillsammans och kontrollerar flödet och 

integrationer. R5 förklarar att dessa inleds med att testa med en procent data för att längre fram 

i projektet successivt öka mängden tills att de kommer upp i tester med hundra procent data. 

R5 menar att dessa tester leder till många change requests då integrationerna aldrig tidigare 

kontrollerats.  

Detta var ungefär så långt de hade kommit i implementeringsprocessen när intervjuerna hölls. 

Under tiden för intervjuerna har de även kunnat visa systemet för verksamheten, vilket har lett 

till flera missnöjda miner. R4 berättar att flera inom verksamheten har protesterat mot hur vissa 

funktioner i systemet ser ut. Även R5 berättar att detta har resulterat i flera förändringar och 

menar att detta kommer leda till ännu större förseningar.  
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“Och nu när vi har kommit längre i projektet så vet ju också projektet om att 

så här kommer det se ut, de här förändringarna blir det och då blir det 

naturligtvis mera påtagligt att verksamheten kanske känner att ‘nämen, det 

här är inte okej’.” – R4 

“Det har ju skett massor, vi hade någon stor förändring i prismodellen, när 

verksamheten fick se de presenterade lösningarna, då sa de bara att det här 

går ju inte. Ja då får vi ändra det och så sitter vi i sviterna av det nu.” – R5 

Framåt är planen, som tidigare nämnt, att öka mängden data i end-to-end testerna. R4 menar 

att ju mer data man matar systemen med, desto fler problem kommer man kunna identifiera. 

När dessa tester är klara säger R5 att man börjar utbilda de superusers som tidigare tillsatts. R4 

och R5 beskriver att dessa personer kommer besitta roller som har ansvar över specifika objekt. 

Det är vidare superusers uppgift att göra ett så kallat user acceptance-test och om detta test går 

bra kommer superusers gå vidare och utbilda resten av verksamheten. När utbildningen är klar 

så är planen att gå live med systemet och därmed inleds förvaltningen och supporten.  

I nuläget av projektet berättar R3 att det är en aning osäkert huruvida man ska gå vidare med 

projektet.  

“Om vi ska plöja på nu och liksom testa av och gå live och pusha den eller 

om det är vissa saker som vi kanske behöver flytta runt lite grann, för vi har 

vissa saker som vi känner det här blev inte riktigt bra. /…/ Så just nu så står 

vi nog lite i valet och kvalet, hur mycket av det vi redan har byggt ska vi så 

att säga modernisera innan vi går live. ” – R3 

Även R5 och R4 nämner att det finns vissa osäkerheter kring framtiden för projektet.  

“Det beror lite på vad som händer i projekt. Om vi nu skulle styra om 

projektet mot ett mer decentraliserat projekt. /…/ Eller då när man inser efter 

4 år att det här går ju inget bra, då kanske man ska sätta sig ner och fundera 

på om vi ska tänka om eller om vi ska titta på nytt.” – R5 

“Nu när det har tagit så lång tid och vi har liksom börjat att förändra vår 

verksamhet och marknad och business och vi känner att vi behöver ju skruva 

och göra om det här som vi har tagit fram.” – R4 
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Projektet är med andra ord i ett stadie av osäkerhet inför framtiden och hur man bör gå vidare. 

Det har skett flertalet förändringar under tiden för projektet som påverkat och frågan är nu hur 

man bör möta dessa.  

4.3 Verksamhetsarkitekturen  

4.3.1 Organisationens struktur och förändringar  

Verksamhetsarkitekturen har förändrats flera gånger under det senaste decenniet, vilket flera 

av respondenterna beskriver. Som tidigare nämnt i bakgrunden har Företag X en historia av att 

förvärva företag för att integrera dessa i bolagets centrala verksamhet, detta har lett till en 

väldigt spridd verksamhet. Även om tanken varit att integrera dessa bolag menar R1 att många 

av dessa hade kvar sina egna arbetssätt och processer. På grund av Företag Xs historia beskriver 

R3 denna organisationsstruktur som väldigt decentraliserad. R3 säger dock att strukturen inte 

endast är decentraliserad rent geografiskt utan man har även väldigt decentraliserade 

verksamhetsområden. Dessutom menar R3 att det hela tiden dyker upp nya 

verksamhetsområden som man inte ens visste fanns. 

R4 berättar att inför projektets start var bolaget decentraliserat med många delar självstyrande 

med en stor stabsfunktion som stöttade alla verksamheter. Då hade man kontroll över sin egen 

geografi gällande försäljning, kundtjänst, produktion och hade stöd från koncernen med 

centrala funktioner såsom HR, miljö och kvalitet. 2016 bytte företaget koncernchef som ville 

se en konsolidering av hela verksamheten. Man ville därför genomgå en fullständig 

transformation för att centralisera Företag X från den splittrade struktur man tidigare haft. R4 

berättar vidare att man började med att centralisera sälj, kundtjänst och transportplanering med 

flera. R4 förklarar att man gjorde detta för att man såg att man tappade vissa vitala delar och 

att det uppstod glapp i organisationen. De ville ha central kontroll och uppföljning för att kunna 

se att verksamheten gjorde det som de faktiskt skulle göra. R1 berättar att beslutet angående 

konsolidering av verksamheten hade en stark koppling till det IT-projekt som innebar 

implementering av de nya affärssystemen. 

Trots denna centraliseringstanke lyfter både R4 och R5 att man under projektets gång tagit en 

ny, mer decentraliserad inriktning med organisationen. Två år in i projektets framfart 

decentraliserades organisationen medan projektet fortsatte enligt den ursprungliga planen. 
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“När vi började med projektet så var planen att centralisera och det är det 

projektet fortsätter med medan verksamheten gick åt helt andra hållet” – R5 

R4 beskriver hur man i decentraliseringen omorganiserade samt tog bort stora delar av 

stabsfunktionerna för att effektivisera och lät verksamheterna få mer ansvar. Detta gjorde man 

enligt R4 då verksamheten behövde en förändring för att motverka den negativa trenden 

organisationen upplevt. Oavsett vilken struktur organisationen har, menar R4 att det finns för- 

och nackdelar med både centraliserade och decentraliserade verksamheter. R3 lyfter att det är 

av stor vikt att hitta balansen mellan centralisering och decentralisering.  

“Vi försöker centralisera lagom. Man vill centralisera för att få kontroll men 

man vill inte ta bort entreprenörskapet eller det som är bra med 

decentralisering. Så att hitta den här balansen, att det här får ni gärna göra 

men när ni ska göra det här, då måste ni följa vår struktur.” – R3 

Vid frågan om respondenterna upplever att det finns någon uttalad arkitektur eller struktur 

svarar R5 att det finns en tanke om en struktur och arbetssätt men att det inte alltid reflekterar 

hur de faktiskt arbetar. Även R4 tror att det finns en viss struktur, men att det mer är IT- och 

arkitektsidan som har koll på den och att hen själv inte är väl informerad om hur den ser ut. R3, 

som är arkitektursansvarig, lyfter dock att det är en stor utmaning att skapa en tydlig 

verksamhetsarkitektur när flera av de olika länderna har sin egen historia och sin egen strategi, 

där beslut tas på många olika håll. Även R2 menar att i en så decentraliserad verksamhet som 

Företag X är, är det svårt att skapa en enkel arkitektur.  

“Så att kunna ha en enkel arkitektur, det är nog en väldigt dyr utopi.” – R2 

Enligt R3 är de inte tillräckligt stora för att ha en stor verksamhetsarkitektur med olika lager, 

utan har skapat en övergripande bild över hur organisationen är uppbyggd samt att det i botten 

finns kodande arkitekter. Den övergripande bilden över hur organisationen är strukturerad 

måste dock anpassas till varje fall.  

“Vissa saker är fina på papper men så måste man göra undantag. Man kan 

ha en ganska fluffig strategi, att det är åt det här hållet du vill gå, men det är 

liksom case by case.” – R3 

I samband med starten av det stora projektet att byta flera affärssystem jobbar man dessutom 

med att modernisera förvaltningsmodellen. Trots att R4 inte känner till den övergripande 
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arkitekturen är hen medveten om att Företag X arbetar för att utveckla denna 

förvaltningsmodell för att hitta en struktur för roller samt ansvarsområden. Vidare beskriver R4 

att man skapat processer samt direktiv på en övergripande koncernnivå. R4 berättar att inom 

det verksamhetsområdet som hen är ansvarig för, krockar inte dessa direktiv med den strategi 

som finns, men att det inte heller är något som ens diskuterats. R4 fortsätter och förklarar att de 

olika länderna eller verksamhetsområdena har möjlighet att bryta ner dessa processer och 

anpassa dem till sina egna områden. Det centrala är att de följer de direktiven som finns på 

översta nivån för att sedan skapa lokala rutiner vilket de lokala processledarna får anpassa till 

hur processerna faktiskt ser ut. R3 berättar att flera processer inom verksamheten egentligen är 

ganska oförändrade till följd av projektet, men att andra processer kommer se helt annorlunda 

ut. Trots att R4 vid inledningen av projektet varit medveten om att denna implementering, eller 

transformation som R1 väljer att benämna det, skulle kräva många förändrade processer och 

arbetssätt, är det inte en förändring som är satt i sten. Här väntar man i stället på att systemet 

och dess processer och flöden är satta innan man sätter sina egna processer i sten, för att inte 

”jobba dubbelt”. R4 har dock bara insikt i sin egen del i verksamheten, och säger att hen inte 

är medveten om resterande inom verksamheten tänkt på samma sätt. 

4.3.2 Affärssystemens arkitektur  

R1, R4 och R5 berättar att anledningen till att man väljer att implementera nya affärssystem är 

att de gamla systemen var så pass anpassade och skräddarsydda att det i många fall inte gick 

att hålla den säkerheten eller få den supporten man behövde för att fortsätta underhålla det. R1 

och R2 lyfter dessutom att det grundar sig i det faktum att Företag X hela tiden förvärvat nya 

bolag och därmed haft många olika affärssystem bolagen emellan, vilket skapat en komplexitet. 

Syftet med de nya koncerngemensamma affärssystemen grundar sig dessutom i att den nya 

koncernchefen kom in och ville centralisera stora delar av verksamheten. R5 som kom in senare 

i projektet håller med om att det säkert fanns en tanke om centralisering av affärssystemen när 

man startade för att underlätta centraliseringen av organisationsstrukturen man arbetade med 

då. Även om organisationens mål att centralisera verksamheten har förändrats, har man hållit 

fast vid projektets mål att skapa koncerngemensamma affärssystem. R5 menar att detta beror 

på att man haft bristfällig kommunikation mellan verksamheten och projektet. Den 

decentralisering som gjordes år 2018 har projektet därför inte tagit hänsyn till. R5 anser därför 

att affärssystemen är för anpassade efter de åsikter som kommer centralt från ledningen och 

mindre från verksamheten som vet vad behövs för att man ska kunna utföra det arbete de gör. 
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R3 säger att man idag jobbar på olika sätt inom verksamheten, inte bara mellan länder utan det 

kan även skilja sig mellan verksamhetsområden och regioner även om det i vissa fall gäller 

samma system.  Även om många mindre beslut tas inom olika verksamhetsområden i relation 

till olika system kommer de stora besluten från koncernledningen. R5 menar å ena sidan att 

många av de beslut som tas centralt saknar den verksamhetskoppling som behövs, vilket gör 

att flera beslut inte reflekterar det som faktiskt görs eller måste göras för att affärssystemen ska 

drivas på ett sätt som är rimligt i bolaget. Å andra sidan menar R3 att om man inte har ett 

centraliserat arbetssätt, åtminstone delvis, missar man möjligheter att följa upp saker och dra 

lärdomar från andra delar i organisationen, samt att en del av kontrollen försvinner i en 

decentraliserad struktur. R3 nämner att ett problem med en decentraliserad struktur kan vara att 

man har flera system som benämner en sak på flera olika sätt. Exempelvis lyfter både R2 och 

R3 vikten av att två snarlika artiklar benämns på samma sätt för att möjliggöra dataanalyser för 

att hitta trender, vilket skulle vara mycket svårt om till exempel trä benämns på flera olika sätt 

i ländernas verksamheter. R3 beskriver därför vikten av att kunna dela på administrativa 

uppgifter, att alla inte behöver ha en egen person som gör allt, utan mer centraliserade roller. 

Man kan således undvika de varierande benämningarna och kan lättare utföra de trendanalyser 

som R3 pratar om. 

Trots att Sveriges del av verksamheten upplevs som decentraliserad var de ändå det land som 

passade bäst för att implementera affärssystemen som start. Inledningsvis var tanken att de 

koncerngemensamma affärssystemen skulle implementeras i ett av de andra länderna som 

Företag X är verksamma i men i takt med utvecklingen och omorganiseringen som skett, togs 

ett nytt beslut år 2021 att det skulle implementeras i Sverige. Detta då det andra landet var än 

mer decentraliserat och arbetade på sätt som inte passade affärssystemen. I Sverige hade 

Företag X en grundstruktur som passade bättre, R5 menar dock att problemet kvarstår, de andra 

länderna som jobbar mer decentraliserat kommer att behöva göra en enorm förändring när det 

väl blir deras tur att införa de nya systemen. 

En anledning till att det varit svårt att implementera de nya affärssystemen i en decentraliserad 

struktur är det direktiv som kommit från koncernledning vid val av system. R4 och R5 berättar 

att direktiven varit att affärssystemet skulle vara så standardiserat som möjligt, då anledning 

till bytet var att det tidigare systemet varit så pass skräddarsydda att man saknat support. 

“Liksom standard, vi skulle göra det mycket enklare och säkert, för att kunna 

ha så mycket standard som möjligt. För att inte hamna tillbaka till samma 
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läge att vi utvecklar någonting som är unikt för oss och sen har vi inget stöd 

eller support eller service på det systemet.” – R4  

R4 menar att anledningen till att man ville ha ett standardiserat system berodde på att man ville 

förenkla processer. R5 tror i stället att det berodde på att koncernledningen trodde att det skulle 

gå snabbt att introducera ett standardiserat system om man ändå skulle centralisera hela 

verksamheten. R5 beskriver att man i de gamla systemen kunde välja bland alla alternativ vid 

varje steg vilket man ville frångå i de nya affärssystemen. Man ville i stället att det första valet 

skulle begränsa nästa val i systemen. Även om R5 verkar positivt inställd till detta är hen inte 

alls lika positivt inställd till andra aspekter av standardisering. Precis som tidigare nämnt menar 

R5 att koncernledningens beslut som tas centralt inte reflekterar hur verksamhetens processer 

och arbetssätt faktiskt ser ut. Inte heller R4 är helt positivt inställd till den standardiseringstanke 

som finns. R4 förklarar att verksamhetens affärsidé har förändrats på grund av den 

decentralisering som skedde år 2018. Den går numera ut på att man vill kunna erbjuda varje 

kund unika lösningar, vilket ytterligare förändrar kraven på systemen och även många processer 

i affärssystemen. 

“Det gör ju att vi har svårt att standardisera och ha exakt samma över hela 

landet. Vi vill kunna ge kunden en unik lösning var vi än är i landet och då är 

det svårt att ha ett standardiserat system med väldigt mycket begränsningar.” 

– R4 

Oavsett om man har dessa invändningar från verksamheten har ledningen stått fast vid att man 

velat ha standard och velat köpa in en ”off-the-shelf” produkt som man enkelt kunnat 

implementera och förvalta. Ett problem med detta nämner R3 är svårigheten att implementera 

nya affärssystem utan att det påverkar hela verksamheten och därmed även alla gamla legacy-

system. Man har också successivt insett att detta inte varit möjligt på grund av vissa specifika 

funktioner som krävs. R2 berättar att man behövt ta in branschspecifika lösningar för att möta 

de kraven. Det finns endast ett fåtal tillverkare som kan erbjuda de tjänster som behövs, vilket 

Leverantör Y inte kunnat göra. Man har därför behövt ta in ett tredjepartssystem i form av ett 

transportplaneringsystem och R4 menar att detta försvårat integrationerna ytterligare. R4 

förklarar att många delar av affärssystemen måste kunna dela data med varandra, vilket blir en 

svårighet när fler branschspecifika system måste köpas in.  

Även om man frångått standardsystem till viss del och anpassat många delar av det nya 

koncerngemensamma affärssystemet kvarstår andra typer av problem. R2 beskriver att de 
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tredjepartsystem man köpt in har en viss grundstruktur som man inte alltid kan frångå. R2 

menar att detta bidrar till alltmer komplexitet kopplat till den IT-relaterade arkitekturen. På 

grund av detta men även på grund av de anpassningar som nu behöver göras av de 

standardiserade systemen man tagit in sker flera snabba lösningar där man väljer att runda hörn. 

R5 beskriver att det kontinuerligt uppstår glapp i systemen som man behöver lösa. 

“Då blir det ju, ja lite tejp här borta lite tejp där borta och så vidare. Och det 

innebär ju att för varje tejpbit du lägger på så blir det liksom att ja, då måste 

vi tänka på hur relaterar det här till den här grejen.” – R5 

Sammanfattningsvis har dessa affärssystem byggts på den centraliseringstanke som man haft i 

början av projektet vilket har förändrats i princip helt. R5 beskriver att man nu istället vill ta 

emot ett system som ska vara flexibelt, där avdelningarna vill kunna göra vad de vill. Vidare 

menar R5 att förändringen som skedde borde ha påverkat hur man byggde systemen men att 

Företag X har missat detta.  

“Alltså någonstans när verksamheten förändras så fundamentalt som det 

ändå gjorde, i strukturen, i hur vi jobbar, så borde man på något sätt ha 

kommunicerat det eller liksom tagit upp det med projektet, och [sagt] nu har 

vi gjort så här, vad innebär det för er, i projektet.” – R5 

R3 berättar att det uppkommer utmaningar som man inte kan laga i systemen utan i stället måste 

hantera i förvaltningen eller i kringsystem. Dessutom är det många inom organisationen som 

har åsikter och i den decentraliserade struktur man haft har det varit svårt att få in allas 

synpunkter, åsikter och input. 

Vid frågan gällande om man har en uttalad arkitektur för affärssystemen, varierade svaren 

mellan de olika respondenterna. R4 svarar att hen är osäker angående hur strukturen sett ut men 

att mycket ansvar ligger hos IT-avdelningen och Leverantör Y. R3 som är IT-arkitekt menar 

att svaret är både ja och nej, att de i vissa delar har en uttalad arkitektur när det gäller ett specifikt 

ERP-system, att det ska vara standard så mycket som möjligt. Men i andra delar finns enbart 

grundläggande arkitekturinriktningar kring hur de bygger integrationer och vilka plattformar 

som används. R1 lägger stor vikt vid behovet av att använda sig av verksamhetsarkitektur tidigt 

vid utformning av strukturen för de nya affärssystemen och menar även att man gjort detta. R1 

beskriver att arkitekturen är grunden för systemen och att det sedan finns flera lager av 

dimensioner, exempelvis finansiella och andra dimensioner som ska anpassas till basen och 
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datamodellen. Däremot menar R3 att detta inte skett utan upplever att arkitekturen kommit in 

alldeles för sent i projektet och att man i stället grundade stora delar av utvecklingen på 

funktioner och liknande. 

Slutligen, vid frågan angående huruvida verksamhetsarkitekturen och IT-arkitekturen är 

samstämmiga, är alla respondenter överens om att det finns en stor utmaning i det hela.  

“Det stämmer ju inte alls om man får säga så, nej men där har vi väldigt 

mycket så att de olika delarna jobbar på sitt sätt, ibland i samma system, 

ibland inte.” – R3 

R4 menar också att även om systemen var grundade i den centraliseringstanke man hade inom 

verksamheten från början har denna förändrats. Man har bytt strategi och gått mot en mer 

decentraliserad struktur och dessutom har marknaden och affärsstrategin hunnit förändrats 

under tiden som projektet pågått. Både R4 och R5 beskriver detta som en krock mellan hur man 

byggt upp affärssystemen och hur verkligheten ser ut, varför kravställningen har förändrats med 

tiden.  

4.4 Utmaningar och dess hantering  

4.4.1 Utmaningar  

Under intervjuerna har respondenterna berättat om flertalet utmaningar relaterade till projektet 

och dess utveckling. Tidigt i projektet inleddes kravinsamlingen, det vill säga olika grupper 

inom verksamheten började skriva ner krav angående vad som behövde finnas med i systemet. 

R1 menar att detta varit en stor utmaning för Företag X och att man underskattat 

kravinsamlingen i relation till den komplexa verksamhet som Företag X är.  

”Man har underskattat kravinsamlingen i en sådan komplex verksamhet som 

Företag X är, för att sedan översätta det till en lösning.” – R1  

R1 fortsätter och säger att kravinsamlingen har fått en större omfattning än vad man förväntat 

sig och att det lett till ökad komplexitet. R2 håller med om detta och tycker även att det varit 

optimistiskt av företaget att hitta alla krav inom den tidsram som upprättats. R2 säger att på 

grund av detta, men också på grund av att det är en väldigt komplex verksamhet har det 

resulterat i att man missat ett antal krav från början.  
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Ytterligare en sida av problematiken kring kravinsamlingen är att flera av respondenterna 

upplever att verksamheten är oerfaren när det kommer till kravställning. R3 menar att personer 

inom verksamheten är insatta i sitt eget arbete men att dessa inte är vana kravställare mot IT. 

Detta gör att vissa krav faller bort, då man tar saker för givet. R3 fortsätter och menar att det 

pågått en mognadsprocess hos bolaget som kravställare under projektets gång. Även R2 tar upp 

detta och menar att man borde haft personer som är vana med kravinsamling för att hjälpa de 

som kommer med kraven. R2 håller även med om att oerfarenheten med kravställning lett till 

bortfall av vissa viktiga krav.  

”Om de antar att en funktion i nuvarande system är uppenbart kanske de inte 

ens säger det som ett krav, för de tycker ju att det har ju alltid funkat, sen är 

det ett nytt system och då kanske inte ens den funktionen finns.” – R2  

R5 har också upplevt detta och säger att man under workshops med Leverantör Y nämnt ett 

krav, som Leverantör Y då sagt finns i systemet. Då har man inte skrivit ner det kravet och i 

stället gått vidare till nästa krav. När man senare testat systemen har man upptäckt att 

funktionen saknats, då det inte varit ett uttalat krav. R5 beskriver också att man har ställt krav 

men inte specificerat hur det kravet ska lösas i systemet. Detta har lett till att Leverantör Y 

levererat en lösning som uppfyller kravet, men sättet lösningen är utformad på funkar inte med 

de processer som finns i verksamheten, vilket lett till omarbetning.  

Det finns flera saker som verksamheten underskattat gällande projektet. R4 tror att Företag X 

underskattat projektets storlek och den enorma transformation som följer. R4 menar att man 

gått in i projektet med för stort perspektiv och att man siktat för högt när man ville transformera 

hela verksamheten, då verksamheten fortfarande ser väldigt annorlunda ut, dels i olika 

verksamhetsområden, dels i olika länder.   

”/.../ alla ska in under samma paraply och alla ska jobba likadant. Och den 

förändringsresan kanske är lite för stor, den är för tung att ta i.” – R4 

R2 menar även att man underskattat svårigheten med projektet och likställer det med att utföra 

en hjärttransplantation i mitten av ett maraton. Med det menar R2 att systemen de byter ut är 

kärnsystemen i verksamheten som används dagligen och kan därför liknas vid ett hjärta på 

någon som springer ett maratonlopp. R2 gör denna liknelse för att konkretisera svårigheterna 

med att byta ut systemet i steg och problematiken med att man inte kan parkera hela 

verksamheten, med andra ord, du kan inte byta ut hjärtat i delar och loppet fortgår. Vidare 
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menar R2 att man inte haft inställningen att projektet kommer att vara så svårt och säger att på 

grund av att man inte haft den inställningen så har man missat flera saker som borde ha gjorts. 

”Har man inte den inställningen /.../ då kanske man inte får med riktigt alla 

de grejerna som man behöver i planeringen och det tror jag nästan är 

omöjligt att lyckas med också.” – R2 

R3 menar att anledningen till att det inte går att göra denna förändring i delar beror på att allting 

hänger ihop. R3 säger att utbytet av till exempel ERP-system gör att man behöver förändra 

strukturer, arbetssätt och data på många ställen verksamheten. På grund av detta menar R3 att 

det är svårt att byta ut ERP utan att byta ut till exempel CRM, det ena påverkar det andra. R2 

håller med och tillägger att byten av dessa system även leder till att alla befintliga system som 

ska behållas, så som till exempel vissa legacy-system, kommer behöva uppdateras. 

System som ERP och CRM går att ta in från Leverantör Y, men R4 berättar att man även 

behövde ta in ett transportplaneringsystem, något som inte Leverantör Y kunde erbjuda. Man 

behövde därför använda sig av en tredje part, där kravet var att det skulle kunna sammankopplas 

med de system man tog in från Leverantör Y. Här menar R4 att det uppstår ytterligare en 

problematik, nämligen att alla dessa system behöver integreras. 

”Ja svårt att säga men det är ju komplexa flöden. Det är många olika delar 

som har en connection med varandra.” – R4 

R2 berättar att system som till exempel transportplaneringsystemet är branschspecifika 

lösningar som endast ett fåtal tillverkare tillhandahåller. Dessa system har då en viss struktur, 

vilket ytterligare försvårar integrationen. R5 berättar att integrationerna i sig också kan leda till 

svårigheter. Vid omarbetning och förändringar i en viss modul påverkas även andra moduler. 

R5 beskriver att om de inom transportmodulen förändrar en viss process kan detta påverka 

fakturering på helt oförutsedda vis. Vidare menar R5 att denna typ av komplexitet ökar i takt 

med att man bygger om eller vidareutvecklar. 

”För allting hänger ihop liksom, det är det som är problemet.” – R5  

Anledningen till att man behöver göra omarbetningar och vidareutveckla systemen beror delvis 

på de förändringar som sker inom och utanför verksamheten. R2 berättar att skett förändringar 

i omvärlden under projektets gång, det har till exempel uppkommit vissa regulatoriska krav 
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som R2 menar har påverkat systemens utveckling och således systemet. Även R3 berättar att, 

på grund av att projektet dragit ut på tiden, har även utbudet hos Leverantör Y förändrats. Det 

kommer nya, modernare sätt att göra vissa saker vilket gör att de nu, som tidigare nämnt, står i 

valet och kvalet om huruvida de redan nu ska modernisera de delar de redan utvecklat med 

hjälp av dessa nya lösningar, eller om de ska göra det i framtiden. 

Företag X har genomgått större strukturförändringar, vilket redan presenterats i avsnitt 4.3.1 

Organisationens struktur och förändringar. R4 menar att dessa förändringar som hunnit ske 

beror på att projektet dragit ut så pass på tiden. Vidare förklarar R4 att på grund av att man 

ändrat hur man utför sina affärer mot marknaden så har det krockat med hur man från början 

kravställde. 

”Tiden har gått och vi har förändrat vår syn på hur vi ska göra vår business 

ut mot marknaden, så har det under senare tiden krockat. Vi har sett att det 

vi kravställde från första början stämmer inte riktigt just nu.” – R4 

R5 har också upplevt denna krock som R4 lyfter. R5 beskriver att detta beror på att systemen 

är byggda utefter en centraliseringstanke men att verksamheten i dagsläget inte är centraliserad. 

R5 berättar att de personer som finns ute i verksamheten, som ska ta emot systemen, jobbar på 

ett sätt vilket gör att de vill ha systemen mer flexibla än vad de är. På grund av detta menar R5 

att gapet mellan projektet och verksamheten har blivit större för varje dag. Med detta menar R5 

att verksamheten går i en helt annan riktning, det vill säga en decentraliserad inriktning, trots 

att systemen är tänkta att centralisera. R5 säger därför att arkitekturen påverkat jättemycket. 

R3 instämmer i detta och menar att den decentraliserade strukturen varit en extra komplexitet 

för Företag X. R3 förklarar att Företag X inte bara är decentraliserade rent geografiskt utan 

även i sina verksamhetsområden. Vidare berättar R3 att det dyker upp små 

verksamhetsområden som man inte tidigare var medveten om och på grund av den 

decentraliseringen så upplevs det som svårt att ta hänsyn till allas olika synpunkter och åsikter. 

Även R5 har uppmärksammat dessa skilda åsikter inom verksamheten. 

”Frågar du tio personer i Sverige i vårt bolag vad de vill ha så kommer du 

få tio olika svar, så är det.” – R5 

R3 säger att det därför upplevs som att den stora utmaningen är att det är spretigt inom 

verksamheten och fortsätter med att förklara att beslut tas på många olika delar i verksamheten. 
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R4 pratar också om detta och menar att till följd av den senaste decentraliseringen som gjordes 

har de olika regionerna inom verksamheten fått större mandat. Detta har lett till att de fått en 

större röst och därmed större möjlighet att påverka hur affärssystemen kommer att se ut. R4 

tror då att det blir svårare för ledning att stå emot det tryck som skapas och att vara stram i sitt 

beslut att det är den nya strukturen som gäller. R4 fortsätter och beskriver att det finns vissa 

ledare högst upp i ledningen som väljer att lyssna på verksamheten som gör att projektet 

försenas ytterligare. Detta beror på att verksamheten inte är nöjda med det system som erbjuds 

och kräver fler förändringar. Detta leder till att man väljer att bygga om systemen återigen där 

konsekvensen blir att lösningen blir än mer komplex, vilket i framtiden skapar fler problem 

som man då måste agera på. 

“Alltså det finns så jäkla mycket som påverkar och gör det här så stort och 

komplext.” – R4  

4.4.2 Hantering  

R3 säger att man använt sig av en traditionell vattenfallsmetod för att styra projektet. R2 

instämmer och menar att detta är den enda rimliga metoden man kan använda för ett så stort 

projekt som en implementation innebär. R2 fortsätter och säger att affärssystem inte är något 

som kan bytas ut gradvis. Vidare förklarar R2 att hen inser att både kurslitteratur och forskare 

hävdar att den agila metoden är den föredragna för sådana typer av projekt men menar att om 

dessa personer inte själva har någon erfarenhet av liknande så bör de tänka om. 

”Jag skulle vilja argumentera för att det är svårt att göra agilt, nästintill 

dårskap.” – R2 

Oavsett metod säger R1 att det viktigaste i ett projekt är att ha en väldigt tät uppföljning. En 

annan metod som R1 säger att man borde ha använt är något det kallar scope freeze. Detta 

betyder att man fastställer och avslutar kravinsamlingen. Trots att man haft sådana problem 

med kravinsamlingen är detta dock inget som skett, kravinsamlingen har fortgått och fortgår 

även under tiden för intervjuerna, fast då i form av förändringskrav. Detta beskriver R2 som 

scope creep, det vill säga att omfattningen vuxit okontrollerat.    

Vid frågan angående hur man hanterat de utmaningar som uppstått är det ingen av 

respondenterna som har ett riktigt svar. R2 anser att man inte kan säga att de hanterat det på ett 

bra sätt, man lever i stället i den verklighet som är. R2 menar att det finns en del saker som inte 
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går att hantera utan att man snarare försökt mitigera problemen som uppstår, det går med andra 

ord inte att eliminera dem. R5 fortsätter på samma spår gällande hanteringen av problem och 

menar att vissa problem är svåra att förutse och därför svåra att förebygga. R5 säger däremot 

att det finns vissa problem man hade kunnat förutse och detta håller R2 med om. 

”Vissa grejer skulle man kanske ha hanterat från början och då är det lite 

sent och hantera dem senare, då får man mer ta hand om effekterna av det 

man inte hanterade från början.” – R2 

R5 berättar att utifrån hens perspektiv har man inte gjort det man borde ha gjort för att hantera 

de problem som uppstått eller för att förebygga vissa förutsedda problem. R5 är fortsatt kritisk 

mot projektet och hur man låtit det fortgå. R5 menar att man efter fyra år borde ha insett att det 

inte går enligt plan och därför borde ha satt sig ner för att diskutera det. Men R5 menar att detta 

inte är något som skett, utan man har istället bara kört på utan att reflektera. 

Framåt i projektet berättar R4 att man har önskat fler resurser för att stötta i testningen, vilket 

man då har tillhandahållit. Det finns alltså nu fler personer som sitter med i projektet, för att 

snabbare kunna identifiera problem och komma framåt i projektet. R2 uttrycker dock att detta 

inte är något positivt och menar att om man väljer att addera personer och resurser till en redan 

försenad aktivitet tenderar det att försenas ytterligare. Det är detta R3 pratar om angående att 

man försökt ta in fler och fler åsikter, vilket har visat sig vara en utmaning som man sen inte 

haft möjlighet att hantera. 

Slutligen, angående hur man arbetar i dagsläget för att hantera de problem som uppstått svarar 

både R2 och R3 att det handlar om brandsläckning. R3 säger att på grund av att man 

underskattat komplexiteten har man satt för snäva deadlines, vilket har resulterat i att man lagt 

tid på att runda hörn i stället för att göra saker rätt. 

”Man ägnar sig åt brandsläckning i stället för att hänga upp brandsläckare.” 

– R3 

R2 håller med och förklarar att om man i stället låter saker ta lite längre tid behövs inte den 

brandsläckning som man håller på med idag och att detta då skulle kunna resultera i att sluttiden 

ändå blir kortare. R2 menar att om man pushar för hårt kanske man får ett senare slutresultat 

än vad man skulle ha fått om det gjordes mer kontrollerat.  
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5. Analys och diskussion  

 

I analys och diskussionskapitlet kommer empirin och teorin jämföras för att leda till intressanta 

diskussioner. Först kommer en analys av implementationsprocessen diskuteras och därefter 

verksamhetsarkitektur. Dessutom kommer projektkomplexitetsfaktorerna och hanteringen av 

projektets utmaningar analyseras. Därefter följer en teoretisk diskussion baserat på studiens 

resultat. 

 

5.1 Analys  

5.1.1 Implementationsprocessen 

Inledningsvis i en implementationsprocess bör man analysera den strategiska 

verksamhetsarkitekturen (Ehie & Madsen, 2005). Detta är något som R1 påstår är av vikt för 

att lägga grunden innan man bygger resterande delar. Verksamhetsarkitekturen kan användas 

som ett verktyg när man implementerar nya affärssystem (Winter & Fischer, 2006) då detta kan 

underlätta upptäckten av olika beroendeförhållande (Aier et al., 2008). R3 säger dock att detta 

kommit in alldeles för sent i projektet och att det hamnat i skuggan av ett mer 

funktionsorienterat fokus. Om man har en tydlig verksamhetsarkitektur vid inledningen av ett 

projekt kan det leda till bättre samstämmighet i de olika arkitekturlagren och en enklare 

implementering (Winter & Fischer, 2006). Inte heller någon av de andra respondenterna 

nämner att man använt sig av en analys av verksamhetsarkitekturen vid projektets inledande 

skede, varför man kan förmoda att detta inte har skett. I detta fall har detta lett till att man saknat 

samstämmighet mellan projektet och verksamheten. 

Innan projektet sattes igång har man tillsatt en projektgrupp och R1 berättar att den gruppen 

innehållit olika typer av arkitekter. De arkitekter R1 nämner är en företagsarkitekt, 

informationsarkitekt och en end-to-end arkitekt. Företagsarkitekten kan liknas vid en enterprise 

business architect och informationsarkitekten kan liknas vid en enterprise IT architect (Shah & 

El Kourdi, 2007), däremot är det svårt att avgöra vilken typ av arkitekt end-to-end arkitekten 

är. R1 beskriver att end-to-end arkitekten varit en blandning av projektledare och arkitekt som 

haft som ansvar att se till att alla delar inom systemen och projektet hänger ihop. Detta kan 

tolkas som en högre nivå än vad de andra arkitekterna varit på men kan ändå inte tolkas som 

en chief enterprise architect. En chief enterprise architect beskrivs som någon som agerar på en 

strategisk nivå (Shah & El Kourdi, 2007), vilket R1s förklaring kring end-to-end arkitekten inte 

kan tolkas som. I och med att man haft en företagsarkitekt och en informationsarkitekt hamnar 
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projektet på en högre nivå inom företags- och IT-området. Däremot saknar man en arkitekt som 

agerar på den strategiska nivån inom projektet. R3 nämner även att hen saknat IT-tyngd inom 

projektet. Då man endast använt sig av arkitekter som kan tolkas agera inom en högre grad av 

företags- och IT-nivån låter R3s uttalande rimligt då man saknat arkitekter inom 

applikationsnivån.  Man har med andra ord saknat flera arkitekter inom projektet som krävs för 

att skapa den holistiska vy som bygger på den systemarkitektur som är mer detalj- och 

applikationsorienterad.  

Även projektplanen beskrivs av R1 vara “high level” vilket ytterligare skapar problem för att 

få en bild över hela projektet (Shah & El Kourdi, 2007). I en implementeringsprocess bör man 

ha något kallat projektförberedelse, som innebär att man organiserar projektet, definierar 

omfattning och vision samt skapar en detaljerad projektplan (Ehie & Madsen, 2005). Företag 

X har lyckats organisera projektet då man tillsatt både sponsorgrupp samt projektgrupp. 

Däremot berättar R4 att man underskattat projektets storlek och därmed siktat för högt. Man 

har med andra ord inte lyckats definiera omfattningen av projektet. Dessutom har Företag X 

som tidigare nämnt endast skapat en översiktlig projektplan och därmed saknat en detaljerad 

sådan.  

I nästa steg av implementeringsprocessen som kallas verksamhetsplan är det av vikt att 

analysera verksamheten och dess processer (Ehie & Madsen, 2005). R3 menar att detta är något 

som skett under vad de kallar analysfasen. R4 säger däremot att om man börjat om detta projekt 

från början borde man gjort en sådan analys och antyder därför att detta inte gjorts. Inte heller 

någon annan av respondenterna nämner någon sådan typ av analys. Det finns alltså 

motstridigheter kring huruvida detta skett eller inte. Den analys som görs bör även vara gedigen 

och omfattande (Bancroft et al., 1998). R1 förklarar dock att analysfasen bör vara den kortaste 

delen av projektet, vilket helt motsäger teorin. När respondenterna berättar om analysfasen 

beskriver alla den kravinsamling som utförts och majoriteten är kritiskt inställda till denna. 

Både R1 och R2 menar kravinsamlingen fått en mycket större omfattning än vad man trott. 

Detta kan delvis förklaras av det R3 pratar om, det vill säga att man kontinuerligt upptäckt nya 

verksamhetsområden, vilket i sin tur kan förklaras av den decentraliserade struktur som många 

av respondenterna nämner. Hade man haft en kartläggning över verksamheten och därmed haft 

en tydlig bild över vilka verksamhetsområden som finns hade de haft bättre förutsättningar för 

att bedöma omfattningen av insamlingen (Winter & Fischer, 2006).  
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Under denna del av projektet bör man även uppdatera och förändra sina processer genom att 

skapa en ny processdesign (Ehie & Madsen, 2005). Både R4 och R3 berättar att man förväntar 

sig att processerna lär förändras men R4 säger att man inte än anpassat sina arbetssätt efter 

dessa processförändringar. Man väljer i stället att invänta systemen för att fastställa dessa 

efteråt, för att undvika dubbeljobb. Detta skulle kunna resultera i en svårare implementering 

och sjösättning då man samtidigt måste lära sig nya arbetssätt.  

De aktiviteter som Företag X utfört efter analysfasen berättar R4 och R5 om. De nämner dels 

utveckling av systemen, dels processtester, dessa aktiviteter ingår i steget realisering (Ehie & 

Madsen, 2005). Efter detta steg bör man inom projektet utföra steget slutlig förberedelse (Ehie 

& Madsen, 2005). R5 och R4 beskriver att man utfört end-to-end tester och planerar att utföra 

user acceptance test samt påbörja utbildning, vilka är aktiviteter som beskrivs tillhöra slutlig 

förberedelse. Slutligen ska systemen sjösättas och gå live (Ehie & Madsen, 2005). R3 berättar 

dock att man nu står i valet och kvalet angående huruvida man ska fortsätta med projektet. R3 

säger att på grund av att projektet dragit ut på tiden har det hunnit förändras på marknaden. Det 

finns nu nya, modernare lösningar vilket gör att man måste överväga om man hellre vill 

använda sig av dem. Även R5 nämner att projektet är i ett osäkert skede och menar vidare att 

man efter fyra år, när verksamhetsstrukturen förändrades fundamentalt, borde ha reflekterat 

över projektets vision och målsättning. Då implementationsprocessen bör bygga på en analys 

av den strategiska verksamhetsarkitekturen borde man vid en förändring av denna gjort en ny 

analys. Då man inte gjort det har detta resulterat i att man vill implementera affärssystem som 

inte stämmer överens med verksamheten.  

5.1.2 Verksamhetsarkitektur 

Det finns flera olika uppfattningar hos respondenterna gällande hur verksamhetsarkitektur har 

använts i projektet. R4 och R5 är inte medvetna om hur arkitekturen är uppbyggd på Företag X 

eller om den ens finns, å andra sidan menar R1 att den är välanvänd och att man har byggt 

systemen utefter detta. Det är av stor vikt att hela organisationen är medveten om hur 

verksamhetsarkitekturen ser ut och att verksamhetsarkitekturen faktiskt används aktivt (Winter 

& Fischer, 2006). Denna medvetenhet saknas och kan leda till svårigheter i utvecklingen av 

nya affärssystem som ska fungera inom hela organisationen. Som tidigare nämnt har inte 

verksamheten och därmed inte verksamhetsarkitekturen analyserats till den grad som Bancroft 

et al. (1998) föreslår i den nulägesanalys som bör göras. Detta tyder på en för grund analys som 

har lett till en oklarhet kring vad designen av affärssystemen baseras på.  
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Om de skulle göra denna analys är det av vikt att de tar in alla aspekter av verksamhetsarkitektur 

såsom olika lager och nivåer samt hur dessa ligger till grund för varandra. 

Verksamhetsarkitektur består av flera lager: företagsarkitektur, processarkitektur, 

integrationsarkitektur, mjukvaruarkitektur och infrastruktursarkitektur (Aier et al., 2008; 

Winter & Fischer, 2006). R1 är den respondent som uttryckligen nämner olika lager inom 

organisationen. Resterande respondenter nämner inte lager, däremot diskuterar de olika delar 

av verksamheten, vilka motsvarar de beskrivningar som finns gällande de olika lagrena (Winter 

& Fischer, 2006). Detta tyder på att det finns lager trots att respondenterna ej är medvetna. 

Exempelvis nämner R3 att de inte är stora nog för att ha lager, utan att de har en övergripande 

vy av verksamhetsarkitekturen. Detta och diskussionen gällande strategier som R3 och R4 har 

motsvarar beskrivningen av vad företagsarkitekturslagret består av. R4 fortsätter diskutera hur 

olika beslutsvägar ser ut samt hur olika processer går till samt att många olika 

verksamhetsområden är mer sammankopplade än vad många tror. Processlagret är till för att 

fånga informationsflöden och beroendefunktioner mellan lager (Winter & Fischer, 2006), vilket 

är det R4 beskriver. R3 menar som tidigare nämnt att det inte finns lager, samtidigt beskriver 

hen att verksamheten har kodande arkitekter, vilket kan kopplas till informationsarkitektur 

lagrena (Aier et al., 2008; Winter & Fischer, 2006).  

Att respondenterna inte är medvetna om de olika lagerna eller säger att det inte finns lager inom 

verksamheten kan leda till stora utmaningar gällande samstämmigheten mellan affärssystemen 

och verksamhetsarkitekturen. R3 menar att det saknas en samstämmighet och att skapa en enkel 

arkitektur är väldigt svårt och enligt R2 en dyr utopi. Det krävs en medvetenhet och aktivt 

arbete för att hålla en verksamhetsarkitektur levande (Aier et al., 2008; Winter & Fischer, 

2006). Då Företag X inte arbetar aktivt med detta försvåras även integreringen av nya system 

till den ursprungliga arkitekturen.  

Shah och El Kourdi (2007) menar att förändring av verksamhetsarkitekturen försvåras när 

verksamheten består av flera olika affärsområden och affärssystem som ska arbeta ihop, vilket 

är fallet i Företag X. Denna problematik kan även grunda sig i vilken detaljgrad analysen har, 

det är av stor vikt att detaljgraden är densamma över alla lager och nivåer för att inte skapa 

förvirring kring hur delar sitter ihop. Dessutom lyfter Aier et al. (2008) vikten av att anpassa 

verksamhetsarkitekturensnivå utefter företagets behov. Målet med implementeringen var att 

förenkla verksamhetens affärssystem, vilket har varit en kontinuerlig utmaning genom hela 

projektet, då ledningen ville ha standardsystem på en övergripande nivå, medan verksamheten 

enligt R5 behövde mer anpassade skräddarsydda system. R4, R3 och R1 menar även att man 
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kollat på en koncernövergripande nivå när man genomfört den inledande analysen, vilket 

krockar med hur man sedan utfört kravinsamlingen då denna har varit funktionsstyrd och 

därmed hamnat på en detaljerad nivå. Detta krockar ytterligare med det R4 berättar om 

processdirektiv då dessa direktiv är generiskt beskrivna. Detta tyder på att Företag X haft olika 

detaljgrader i olika lager av verksamheten, men även att förarbeten och visioner inom projektet 

varit på olika detaljnivåer. 

5.1.3 Projektkomplexitet 

Det finns flera faktorer som kan påverka ett projekt och leda till ökad projektkomplexitet (Vidal 

& Marle, 2008; Bakhshi et al., 2016). Företag X har visat indikationer på att flera av de faktorer 

som kan öka komplexiteten har påverkat deras implementeringsprocess. Projektets kontext är 

en av de faktorer som kan leda till projektkomplexitet och beskrivs som externa faktorer som 

kan påverka projektet (Vidal & Marle, 2008; Bakhshi et al., 2016). Implementeringsprocessen 

befinner sig i kontexten av Företag X och dess struktur. Många av respondenterna har uttryckt 

att de upplever Företag Xs decentraliserade struktur som utmanande. Den strukturen har även 

förändrats över projektets gång, vilket R5 säger är något man i projektet inte tagit hänsyn till. 

Detta tror R5 kommer leda till ytterligare problematik vid implementation. Denna förändring 

leder också till förvirring inom organisation varför det är av vikt att ha en tydlig 

verksamhetsarkitektur. Även om Vidal och Marle (2008) samt Bakhshi et al. (2016) inte skriver 

att verksamhetsarkitekturen påverkar faktorn kontext finns det här anledning att utgå från att 

verksamhetsarkitekturen bidragit till en ökad komplexitet inom den faktorn. 

Projektet har även genomgått en annan typ av förändring som bidrar till komplexitet inom 

faktorn kontext. Kontexten kan även beskrivas som kulturella konfigurationer och geografiska 

förhållanden (Bakhshi et al., 2016). Runt år 2021 valde Företag X att byta land för att 

implementera affärssystemen i, vilket berodde på den decentralisering som det andra landet 

uppvisade. Förutom att detta ökar projektkomplexitet genom kulturella och geografiska 

skillnader visar även detta att verksamhetens struktur återigen påverkat projektet.  

En annan faktor som bidrar till projektkomplexitet är projektets storlek, i termer av varaktighet, 

inblandade intressenter och omfattning (Vidal & Marle, 2008). R4 menar att man underskattat 

omfattningen av projektet och att man därför siktat för högt och att projektet nu blivit alldeles 

för stort. Även Shah och El Kourdi (2007) skriver att storleken har en stor påverkan och att ju 

fler inblandade verksamhetsenheter desto svårare blir det att fånga in alla de relationer som 
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uppstår mellan dessa. Denna storlek har även uppmärksammats inom själva organisationen. R3 

nämner att det hela tiden dyker upp nya verksamhetsområden man inte visste fanns. Detta 

betyder att antalet intressenter växer med tiden och R3 menar vidare att det är svårt att ta hänsyn 

till alla dessa. Det finns även andra typer av intressenter, bland annat ledningen, ägare, 

Leverantör Y samt leverantören för tredjepartssystemet. Då antalet intressenter varit många 

samt att R3 nämner detta som en utmaning kan man anta att detta lett till ökad komplexitet 

inom faktorn storlek. Även projektets varaktighet som idag sträcker sig över sex år kan anses 

vara av det extrema laget. Den tidsåtgång som krävts av projektet är en tydlig faktor som 

påverkat projektkomplexiteten.  

Faktorn variation beskrivs delvis som skillnader i intressen, i använda teknologier samt i 

geografi (Vidal & Marle, 2008; Bakhshi et al., 2016). Även här kan man se problematiken i det 

skifte man gjorde angående vilket land man valde att implementera affärssystemen i. Man kan 

även se problematiken i det R3 nämnde kring olika åsikter runt om i verksamheten som kan 

förklaras av strukturens decentraliserade natur. Det går också att utläsa att det även finns olika 

intressen bland de olika respondenterna. R2 och R3 lyfter flera fördelar med att ha ett 

standardiserat och centraliserat affärssystem, medan R4 och R5 hellre hade velat se ett flexibelt 

och anpassat system. Det kan som sagt även finnas ökad projektkomplexitet om det finns 

skillnader i använda teknologier (Bakhshi et al., 2016). Företag X har en historia av att förvärva 

flera olika bolag vilket enligt R1 och R2 lett till att man haft flera olika typer av system. Man 

har alltså ursprungligen haft skillnader i använda teknologier och man vill nu framåt introducera 

flera olika typer av system. Problemet ligger inte nödvändigtvis i att de vill ha flera olika 

system, problemet uppstår däremot när man använder sig av olika leverantörer. System från en 

och samma leverantör är skapade för att integreras med varandra, använder man sig istället av 

system från olika leverantörer är dessa uppbyggda på olika sätt, vilket kan försvåra 

integrationen. Detta har därmed ökat projektkomplexiteten inom faktorn variation.  

Att man använder sig av olika typer av leverantörer kan även anses vara problematiskt inom 

faktorn beroenderelationer (Bakhshi et al., 2016). Detta är något som R4 uppmärksammar som 

säger att det kan uppstå problem då man tagit in en tredje part för att Leverantör Y inte kunnat 

erbjuda ett transportplaneringssystem. R2 förklarar att tredjepartssystemet har en egen 

grundstruktur som är svår att anpassa till resterande system. Att det är svårt att integrera dessa 

system skapar ytterligare komplexitet för beroenderelationerna (Bakhshi et al., 2016). Dessa 

beroenderelationer kan även besitta en fullständig relation vilket betyder att en komponent kan 

påverka alla andra (Bakhshi et al., 2016). R3 berättar i koppling till detta att det upplevs vara 
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en utmaning att byta ut flera av systemen då detta påverkar de äldre legacy-systemen. Man 

behöver dessutom, som tidigare nämnt, förändra arbetssätt och processer då dessa måste 

anpassas till de nya affärssystemen. Detta pekar på en komplexitet inom beroenderelationerna 

och i vissa fall kan det även påstås vara fullständiga relationer. Dessa relationer 

uppmärksammas av majoriteten av respondenterna som menar att allting hänger ihop. Det är 

därför viktigt att kartlägga verksamheten (Winter & Fischer, 2006) och dess 

beroendeförhållande för att kunna ha kontroll över de olika integrationer inom och mellan de 

olika lagrena inom organisationen (Shah & El Kourdi, 2007). Då man inte gjort detta har inte 

Företag X varit medvetna om de beroenderelationerna som finns och därmed inte haft möjlighet 

att hantera eller anpassa systemen efter dessa. Detta har i sin tur lett till en ökad 

projektkomplexitet inom faktorn beroenderelationer.  

Faktorn tillhörighet kan kopplas till huruvida Företag X känner tillit till Leverantör Y, vilket 

majoriteten av respondenterna inte känner. R3 menar att de har litat på Leverantör Y i för stor 

utsträckning, vilket har skapat problematik i vissa delar av implementeringen. R5 lyfter att 

många inom Företag X helst ville ha en annan leverantör men att det var svårt att hitta alternativ. 

Trots att inte alla respondenter uttryckte detta rakt ut kunde det utläsas av ton och kroppsspråk. 

Detta tyder på att det saknats en grundtillit till Leverantör Y vilket kan komma påverka 

komplexitet i projektet (Bakhshi et al., 2016). Autonomi är ytterligare en faktor som tyder på 

att ju fler samarbeten Företag X ingår ökar projektkomplexiteten. Detta då det kommer in fler 

åsikter och information som behöver kommuniceras till flera parter.  

Autonomi påverkas av hur många parter som är inblandade och beroenderelationerna mellan 

dessa (Bakhshi et al., 2016). Då man varit tvungen att ta in en tredje part för att skapa ett 

komplett affärssystem som fungerar för Företag X, har dessa relationer ökat och därmed även 

projektkomplexiteten. R2 menar att detta beror på att det krävs branschspecifika lösningar som 

Leverantör Y inte kunde erbjuda. R2 menar vidare att dessa branschspecifika lösningar endast 

erbjuds av ett fåtal tillverkare och därför kan anses vara svårtillgängliga. Vid användningen av 

svårtillgängliga resurser ökar projektkomplexiteten. Med fler parter inblandade expanderar 

verksamhetsarkitekturen vilket gör att man måste ta hänsyn till fler affärssystem med 

grundstrukturer som kan behöva anpassas.  

Autonomi som projektkomplexitetsfaktor fångar även problematik gällande olika arbetssätt, 

aktiviteter samt processer (Bakhshi et al., 2016). Alla respondenter beskriver stora skillnader i 

arbetssätt både nationellt samt lokalt inom verksamhetsområden. R4 beskriver att man gått ut 
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med koncerngemensamma direktiv för hur processer bör se ut men att man trots det få arbeta 

decentraliserat och de lokala ansvariga kan styra processerna till viss del. Om man arbetar 

decentraliserat och arbetssätt, processer och aktiviteter skiljer sig åt är det svårt att ha autonomi 

inom organisationen. Exempelvis beskriver R3 problematik med att artiklar benämns olika i 

samma system nationellt, vilket tyder på att projektkomplexiteten ökar när organisationer har 

en decentraliserad verksamhetsstruktur.  

Ytterligare en faktor inom projektkomplexitet är samstämmighet och som tidigare nämnt 

saknas detta mellan projektet och verksamheten, R5 nämner att den centraliseringstanke man 

hade i början av projektet förändrats helt. Projektet startades när verksamheten arbetade för att 

centralisera och har därefter genomgått en decentralisering medan projektet fortsatte på 

ursprungstanken. Saknas denna samstämmighet ökar projektkomplexiteten, detta tyder på att 

verksamhetsarkitekturen och hur organisationen är strukturerad påverkar på komplexiteten. R5 

lyfter även att samstämmigheten mellan högre uppsatta och de som verkar inom verksamheten 

skiljer sig åt, många beslut kommer centralt ifrån och stämmer inte överens med hur 

verksamheten behöver arbeta. Detta skapar en krock med hur man byggt upp systemen då de 

är skapade för en centraliserad organisation men organisationen är numera decentraliserad och 

kräver mer funktioner. R4 beskriver att hen kommit med flera direktiv kring hur processer bör 

struktureras och att dessa inte krockar med vare sig systemen eller verksamhetens strategi, men 

påpekar också att detta inte är något som diskuterats medvetet. Detta talar emot vikten av att 

hela organisationen är medveten och aktivt arbetar med att utveckla och upprätthålla 

verksamhetsarkitekturen (Aier et al., 2008; Winter & Fischer, 2006). 

Den sista projektkomplexitetsfaktorn, framväxt, handlar om osäkerhet gällande omfattning, 

målsättning och metoder (Bakhshi et al., 2016). En osäkerhet som funnits i projektet grundar 

sig i att det pågått under en längre tid, vilket har gjort att förändringar som man ej kunnat 

förutspå har skett både på marknaden och inom teknologisk utveckling. Det finns även en 

osäkerhet kring målsättning och huruvida projektet faktiskt kan uppfylla den målsättningen 

verksamheten har fastställt. R5 och R3 diskuterar att Företag X just nu väljer mellan att 

modernisera och förlänga projektet ytterligare eller gå live, trots att det redan nu finns ändringar 

som kommer behöva ske inom en snar framtid. En del i detta är att man ändrat affärsidén då 

marknaden numera efterfrågar mer unika lösningar samt att den teknologiska utvecklingen gjort 

att det nu finns modernare lösningar. Detta har i sin tur lett till en ökad komplexitet inom faktorn 

framväxt.  
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5.1.4 Hantering av komplexitet 

En av de stora utmaningarna i komplexa IT-projekt är just hur man ska hantera 

projektkomplexiteten (Rennung et al., 2018). Det finns flera presenterade tillvägagångssätt och 

strategier som bör anpassas beroende på vilken typ av komplexitet det beror på. Hanteringen 

och medvetenheten om projektkomplexitet är av stor vikt för att projektet ska bli framgångsrikt 

(Maylor et al., 2013).  I Företag X har de enligt majoriteten av respondenterna använt en 

vattenfallsmetod för att styra och planera projektet. Detta är tvärtemot vad Haider och Haider 

(2012) föreslår i sin modell, där projekt med hög komplexitet bör styras på ett väldigt flexibelt 

och adaptivt sätt. Företag X har alltså styrt projektet som om det vore förutsägbart och av låg 

komplexitet. Då respondenterna lyfter flera olika utmaningar som kan liknas vid de faktorer 

som ingår i projektkomplexitet kan man anse att projektet har haft en hög grad av 

projektkomplexitet. Vid en högre grad av komplexitet bör man använda sig av metoder som till 

exempel agil projektledning eller metoden lean, man kan även skapa olika typer av prototyper 

eller använda sig av något man kallar late design freeze (Haider & Haider, 2012). R2 säger 

dock att agila metoder är dårskap vid sådana här typer av projekt och liknar detta vid att byta 

ut ett hjärta en bit i taget på en person som springer ett maratonlopp. För att fortsätta på den 

metaforen hade man kunnat arbeta agilt genom att bygga hjärtat bit för bit utanför kroppen, för 

att sedan implementera det på maratonlöparen.  

Under projektets gång har det uppkommit flera utmaningar och problem som man varit tvungna 

att hantera inom Företag X. En av dessa utmaningar är att kravinsamlingen har fortgått trots att 

R1 menar att man borde gjort ett scope freeze, vilket innebär att man låser omfattningen av 

projektet och slutar samla in krav. Detta har inte gjorts utan R2 berättar att man i stället har ett 

scope creep, vilket betyder att man fortsätter ta in nya krav efter det att projektet startat vilket 

gör att omfattningen kontinuerligt eskalerar. Det finns alltså personer inom Företag X som haft 

tankar kring hur man borde hantera den eskalerande kravinsamlingen, men det är inget som 

man agerat på. R3 menar att man försökt hantera dessa utmaningar genom att skapa 

kringsystem eller hantera det senare i förvaltningen. Flera inom organisationen är missnöjda 

med hanteringen av utmaningarna och R5 anser att man borde ha reflekterat och tänkt om 

tidigare i projektet. Vidare berättar R5 att man försökt lösa dessa utmaningar med nödlösningar, 

vilket går emot vad Haider och Haider (2012) samt Maylor et al. (2013) menar att man bör 

göra. Även R2 och R3 säger att man ägnat sig mer åt brandsläckning snarare än att förebygga 

och hänga upp brandsläckare.  
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Genom att i början av processen använda sig utav CAT för att analysera projektkomplexiteten 

hade Företag X kunnat undvika mycket av den problematik som uppstått. En stor utmaning var 

att definiera omfattningen av projektet enligt R4 som säger att man underskattat storleken samt 

satsat på en för stor förändring av verksamheten än vad man borde gjort. Om företaget svarat 

på frågorna i CAT-verktyget hade man kunnat skapa en tydligare bild över var komplexiteten 

i projektet finns och lyfta diskussion gällande hur man kan hantera denna redan innan projektets 

inledande fas. R5 lyfter att det i flera fall varit svårt att förutse och förebygga problem men R2 

menar däremot att man till viss del borde kunnat förutse vissa svårigheter.  

R5 lyfter även den fundamentala omorganiseringen som skedde runt 2018 som en stor 

utmaning. Inte heller här menar R5 att man gjort något för att hantera situationen och säger 

även att kommunikationen mellan projektet och verksamheten under denna tid varit bristfällig. 

Då implementationsprocessen bör bygga på verksamhetsarkitekturen (Ehie & Madsen, 2005) 

bör en förändring i denna generera en uppdaterad analys för att projektet ska ha fortsatt 

samstämmighet med verksamheten. Eftersom man nu inte gjort detta finns det ett stort gap 

mellan det system som utvecklas och hur verksamheten vill kunna använda det.  

5.2 Diskussion 

Även om flera författare lyft diskussioner kring implementationsprocesser (Bancroft et al., 

1998; Markus & Tanis 2000; Ross & Vitale, 2000; Ehie & Madsen, 2005) samt problematiken 

rörande projektkomplexitet (Bakhshi et al., 2016, Morcov et al., 2021; Dao et al., 2017; Vidal 

& Marle, 2008), finns det få artiklar som väljer att kombinera dessa två perspektiv. Då denna 

studie visat att flera faktorer inom projektkomplexitet försvårat och försenat implementeringen 

av affärssystem finns det anledning att föreslå att dessa två perspektiv bör kombineras. Det 

finns metoder menade att förebygga svårigheter gällande projektkomplexitet, däribland CAT 

(Maylor et al., 2013). Hade man valt att använda CAT i ett inledande stadie av 

implementeringen hade man förhoppningsvis kunnat förutse, förebygga eller i alla fall mitigera 

de problem som uppstått. Trots detta finns det inga författare som föreslagit att CAT borde 

agera som ett inledande steg i en implementationsprocess. Baserat på resultatet föreslår därför 

denna studie att detta är något att begrunda i framtida forskning, det vill säga att kombinera 

dessa två modeller och verktyg. I detta fall borde man även ha utfört en analys över 

verksamhetsarkitekturen och en processanalys, detta har dock uteblivit och de har därför inte 

varit medvetna om hur verksamhetsarkitekturen i sin tur kunnat påverka projektkomplexiteten. 

Om detta gjorts hade man kunnat reducera projektkomplexiteten inom bland annat faktorerna 



59 
 

storlek, beroenderelationer, autonomi, samstämmighet samt kontext som blivit starkt påverkade 

av verksamhetsarkitekturen. Detta är även något organisationer som i framtiden tar beslutet att 

implementera nya affärssystem bör reflektera kring.  

En stor del av projektkomplexiteten som uppstått kunde som sagt ha mitigerats med en gedigen 

processanalys och kartläggning av processer i den inledande fasen i implementeringsprocessen. 

Genom denna hade man kunnat få en bättre uppfattning gällande omfattningen på projektet och 

verksamhetsområdenas beroenderelationer. Däremot är det tydligt att en stor del av den 

problematik som bildats kommer från den omstrukturering och förändring Företag X 

genomförde några år in i projektets förfarande. Företag X förändrade inte bara strukturen inom 

organisationen från en centraliseringstanke till decentralisering utan man förändrade även 

affärsidén om att erbjuda standardiserade tjänster till sina kunder för att istället erbjuda unika 

lösningar till varje enskild kund. Detta gjorde man utan att förändra projektets mål och 

uppdatera dess inriktning. Då projektet dragit ut på tiden finns det även andra faktorer som 

påverkat implementationsprocessen, exempelvis har marknaden och teknologin hunnit 

förändrats vilka återfinns inom projektkomplexitetsfaktorerna framväxt samt variation. Detta 

är något som nämnts inom forskning som belyser den eskalering som kan uppstå inom IT-

projekt (Keil & Mähring, 2010). Denna eskalering liknas vid svarta hål som slukar upp mängder 

av resurser och tid (Keil & Mähring, 2010). Studiens resultat stödjer dessa tankar då 

implementeringen fortgått långt över tidsplan och därmed använt mer resurser än planerat. 

Även detta hade kunnat förebyggas av en analys av projektkomplexiteten som Maylor et al. 

(2013) föreslår.   

Den modell som används i denna studie för att analysera implementationsprocessen menar att 

man bör göra en analys över verksamhetsarkitekturen (Ehie & Madsen, 2005). Den presenterar 

däremot inte hur denna analys ska gå till. Genom att denna studie tagit in perspektiv från 

författarna Winter och Fischer (2006), Aier et al. (2008) och Shah och El Kourdi (2007) kan 

man se att det finns flera faktorer som projektkomplexitet och implementeringen. Det finns 

därför en möjlighet att skapa ett ramverk som beskriver hur en sådan analys kan gå till. Dessa 

perspektiv har även visat att det finns andra aspekter som bör begrundas vid en implementering, 

till exempel att det är viktigt att hela verksamheten är medveten om den arkitektur som finns 

och hur denna bör användas. Denna medvetenhet bör även finnas hos resterande intressenter, i 

detta fall gäller det exempelvis Leverantör Y som varit en del av projektgruppen som styrt 

implementeringen.  
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6. Slutsats 

I detta kapitel presenteras de slutsatser som studien kommit fram till och ämnar svara på 

studiens frågeställningar samt studiens syfte, dessutom diskuteras hur studien bidrar till den 

kunskapslucka som presenteras. 

 

Syftet med denna studie var att undersöka hur verksamhetsarkitektur inom en organisation kan 

påverka projektkomplexitet samt hur detta i sin tur kan påverka implementationen av nya 

affärssystem. Vidare menade studien att studera hur man hanterat projektkomplexiteten i 

projektet vid implementeringen av nya affärssystem. Detta har genomförts genom att studera 

Företag Xs implementeringsprocess av nya affärssystem för att på så sätt identifiera utmaningar 

för att koppla dessa till projektkomplexitet. Sedan har verksamhetsarkitekturens påverkan på 

faktorerna inom projektkomplexitet analyserats.  

Studiens resultat har visat att det föreligger ett samband mellan verksamhetsarkitektur och 

faktorer i projektkomplexitet samt dess påverkan på implementationsprocessen av nya 

affärssystem. Precis som Ehie och Madsen (2005) beskriver är det av vikt att använda strategisk 

verksamhetsarkitektur som grund i implementeringsprocessen, vilket studien styrker. Tar man 

inte hänsyn till verksamhetsarkitekturen i ett tidigt stadie har denna studie visat att 

projektkomplexiteten riskerar att öka. Denna studie har vidare visat att verksamhetsarkitekturen 

påverkat alla de faktorerna som projektkomplexitet innefattar, vissa mer än andra. De tydligaste 

sambanden gäller faktorerna storlek, kontext, beroenderelationer, autonomi samt 

samstämmighet.  

Faktorerna storlek, kontext och beroenderelationer påverkas av verksamhetsarkitekturen då den 

decentraliserade strukturen influerar dessa negativt. Organisationens verksamhetsarkitektur 

leder bland annat till att antalet intressenter ökar, att relationerna mellan dessa kompliceras och 

att omfattningen expanderar. Studien har vidare visat att avsaknaden av medvetenhet kring 

verksamhetsarkitektur inom organisationen har lett till utmaningar med samstämmighet. 

Exempelvis då beslut från den centrala ledningen inte stämmer överens med det verksamheten 

behöver för att kunna utföra arbetet. Denna informationsasymmetri har lett till att 

verksamhetens och systemens arkitektur krockar, detta hade kunnat undvikas om man varit mer 

medveten om organisationens arkitektur. Autonomi är även en faktor som påverkats mycket av 
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verksamhetsarkitektur och därmed bidragit till en högre projektkomplexitet. Detta beror på 

skillnader i exempelvis arbetssätt och processer mellan både länder och nationellt inom 

verksamhetsområdena. De resterande faktorerna variation, tillhörighet och framväxt har 

influerats av verksamhetsarkitektur men inte i samma utsträckning som de tidigare nämnda.  

Denna studie visar på en bristfällig hantering av projektkomplexitet hos Företag X. Detta kan i 

sin tur förklara varför projektet pågått i sex år och därmed överskridit tidsplanen markant. Den 

projektmetodik Företag X använt sig av vid implementeringen är vattenfall vilket strider mot 

de rekommendationer som presenteras inom litteraturen. Projektet har uppvisat en hög grad av 

komplexitet då samtliga faktorer inom projektkomplexitet identifierats. Enligt litteraturen 

borde man i stället använt sig av till exempel en agil projektledningsmetod eller en ännu mer 

flexibel metod. Detta hade kunnat underlätta hanteringen av de utmaningar som uppstått under 

projektets gång.  

Företag X har inte hanterat de utmaningar som uppstått eller agerat på de förändringar som 

skett under projektets gång. Den mest fundamentala förändringen som skett är den 

omorganisering som Företag X genomförde år 2018. Då borde man stannat upp och återigen 

genomfört en ny analys på verksamhetsarkitekturen för att anpassa implementeringen och 

visionen för de nya affärssystemen och på så sätt undvika den avsaknaden av samstämmighet 

som nu uppstått. I stället för att jobba förebyggande har man hanterat problem och utmaningar 

med nödlösningar och brandsläckning samt att man valt att skjuta upp flera av problemen till 

efter avslutad implementering och således lägga de problemen på förvaltning.  

Syftet med denna studie var att fylla den teoretiska kunskapsluckan som identifierades tidigare 

i uppsatsen, nämligen den att tidigare forskning saknat en förklaring kring hur 

verksamhetsarkitektur påverkar projektkomplexitet och således implementationsprocessen. 

Det kan konstateras att en organisations verksamhetsarkitektur påverkar alla 

projektkomplexitetsfaktorer, vissa mer än andra. Därmed finns starka implikationer på att 

implementationsprocessen av nya affärssystem påverkas av verksamhetsarkitekturen. Denna 

studie visar även att användningen av samt medvetenheten kring verksamhetsarkitekturen vid 

planering samt kontinuerligt under projektets utveckling påverkar implementeringen av nya 

affärssystem. Praktiskt ämnade studien att bidra med förståelse och insikt i hur företag kan 

hantera verksamhetsarkitekturens påverkan på projektkomplexiteten vid implementering av 

nya affärssystem. Målgruppen var företag som arbetar med att införa nya affärssystem där 

projekten kan anses komplexa, under studiens gång har detta dock utvecklats. Då fallföretaget 
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under projektets gång förändrat sin organisation, från centraliserad till decentraliserad, kan vi 

se att företag som arbetar decentraliserat med många inblandade parter har stor nytta av att ha 

koll på verksamhetsarkitekturens påverkan på projektets komplexitet. Denna studie kan alltså 

bidra med kunskap kring vad företag bör tänka på vid implementering av affärssystem i 

decentraliserade organisationer.   
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7. Reflektion och framtida forskning  

 

I detta avsnitt kommer en kritisk reflektion kring val av metod, teorier samt resultat att föras, 

dessutom kommer förslag till vidare forskning presenteras.  

 

7.1 Kritisk reflektion 

I denna studie var valet av studiedesign enkelt då vi från början utgick från ett redan identifierat 

fall som studien sedan byggde på. Denna studie har därför valt att genomföra en fallstudie trots 

att dessa av vissa anses vara svåra att generalisera (Alvehus, 2013). Man hade i stället kunnat 

utföra en tvärsnittsstudie och på så sätt haft större möjlighet att generalisera resultatet på en 

större skala. Då denna studie är kvalitativ och vill uppnå en djupare förståelse menar vi att 

designen fallstudie lämpar sig. Detta val har därför även varit en styrka då det möjliggjort en 

djupgående, empirisk studie (Yin, 2014).   

Inom kvalitativa studier finns det även val inom insamlingsmetoder varav vi i denna studie varit 

begränsade till intervjuer. Detta trots att det finns flera olika metoder som hade kunnat bidra 

till ökad trovärdighet. Det fanns diskussioner under uppsatsen gång om vi skulle använda oss 

av dokumentstudier som insamlingsmetod. Detta visade sig dock snabbt vara svårt då 

organisationen i fråga ville hålla sina dokument konfidentiella. Tillgång till exempelvis 

projektplan hade annars kunnat ge en ännu bättre insikt i det undersökta projektet och 

implementationsprocessen. Att organisationen ville hålla sig anonyma är också en utmaning vi 

behövt hantera under arbetets gång. Hade vi använt oss av en organisation som inte krävt 

anonymitet hade denna studie möjligtvis kunnat ha ett mer trovärdigt resultat med ökad 

transparens och därmed bättre kvalité. Däremot är det av vikt att behålla konfidentialiteten som 

en försäkring mot det undersökta fallföretaget (Alvehus, 2013) varför vi ändå menar att denna 

studie håller sina kvalitetskrav. Trots anonymiteten får läsaren av denna studie den förståelse 

som krävs för att följa med i resonemangen och förstå de presenterade resultaten.  

Ytterligare en diskussion vi haft under arbetets gång är val av teorier. I denna studie väljer vi 

att ta upp teorier från implementeringsprocesser, verksamhetsarkitektur samt 

projektkomplexitet vilket blir en aning tungt för läsaren. Man hade i stället kunnat fokusera 

studien på verksamhetsarkitektur och projektkomplexitet för att på så sätt kunna diskutera dessa 

två fenomen tillsammans och på sätt skapat en mer djupgående analys. Däremot menar vi att 
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valet att inkludera implementationsprocessen givit oss ett intressant perspektiv där vi kunnat se 

vart i implementationsprocessen vissa utmaningar uppstått. Detta har lett till vidare diskussion 

som annars inte varit möjligt varför vi även ser detta som en styrka med denna studie.  

Slutligen följer en diskussion kring resultat och slutsats. I denna studie är vi väldigt nöjda med 

den analys och slutsats som presenteras i koppling till den första frågeställningen. Här har vi 

lyckats uppnå en givande diskussion kring hur verksamhetsarkitektur faktiskt påverkar faktorer 

inom projektkomplexitet och hur detta lett till svårigheter inom implementeringen. Däremot 

har hanteringen av projektkomplexitet varit utmanande i denna studie. Detta beror på att 

respondenterna antingen inte varit medvetna om hur man faktiskt har hanterat projektet och 

utmaningarna eller att man inte har hanterat dessa alls. Detta har resulterat i att diskussionen 

kring hur man har hanterat utmaningarna och projektet kan upplevas som vag och aningen tunn. 

Detta hade kunnat förhindras genom att lägga mer tyngd på hanteringen i intervjuguiden eller 

försökt få tillgång till respondenter som varit mer insatta i den delen av projektet. Vi har dock 

använt respondenternas svar som grund för att föra en diskussion kring hur hanteringen kunde 

ha gått till för att förebygga den försening som projektet nu upplever.  

7.2 Förslag till vidare forskning 

Baserat på diskussionen i 5.2 och reflektionen i 7.1 finns det flera aspekter som skulle vara 

intressanta att undersöka vidare i framtida forskning. I avsnitt 5.2 fördes en diskussion kring 

hur man bör ta fram ett ramverk för att analysera verksamhetsarkitekturen i ett inledande stadie 

av implementationsprocessen. Då denna studie visar att det finns en relation mellan 

implementering och verksamhetsarkitektur menar vi att denna tanke borde undersökas vidare i 

framtida forskning för att kunna föreslå ett sådant ramverk. Detta gäller även den 

kombinationen av verktyget CAT och implementering.  

För att följa upp på diskussionen kring teorival i avsnitt 7.1 menar vi även att det hade varit 

intressant med en studie som fokuserar enskilt på verksamhetsarkitektur och dess påverkan på 

projektkomplexitet. Detta hade kunnat ge en djupare diskussion kring hur 

verksamhetsarkitekturen påverkar enskilda faktorer inom projektkomplexitet. Man kan då även 

inkludera andra faktorer inom projektkomplexitet som denna studie inte tagit upp.  

Vidare menar vi även att det hade varit intressant att se framtida forskning inom samma tema 

men med andra metodval. Precis som tidigare nämnt hade en tvärsnittsstudie kunnat generera 

andra typer av resultat. På samma spår hade det även varit fascinerande att göra en komparativ 
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studie inom samma ämne. I denna studie har man undersökt en organisation som genomgått 

flera omorganiseringar men som i slutändan visat sig vara en decentraliserad organisation. 

Resultatet i denna studie indikerar att omorganiseringen samt att det är just en decentraliserad 

organisation som resulterat i utmaningar. Det hade därför varit intressant att se en jämförelse 

av en decentraliserad och en centraliserad organisation för att se om de finns skillnader.  

Slutligen har denna studie utgått från kundorganisationens perspektiv varav det hade varit 

intressant om framtida forskning undersökt andra intressenters perspektiv. Dessa skulle 

exempelvis kunna vara projektlednings-, konsult-, eller leverantörsperspektiv. Det finns många 

aspekter man kan ta in då ämnet konstant utvecklas och många teknologiska upptäckter görs, 

vilket gör att det finns möjlighet att hitta nya intressanta forskningsområde.  
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Bilagor 

Bilaga 1. Intervjuförteckning 

 

Respondent Befattning Intervjudatum Tidsåtgång Intervju 

1 Chief of IT 1 April 71:20 Teams 

2 Chief of IT security 28 April 38:32 Teams 

3 Chief of architecture 28 April 43:21 Teams 

4 
Chief of operations 

Group function head of operation 
3 Maj 46:47 På plats 

5 
Streamlead (Expert inom 

transportplaneringsmodulen) 
11 Maj 30:11 Teams 
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Bilaga 2. Intervjuguide 

Syftet med studien 

Syftet med studien är att undersöka hur verksamhetsarkitektur kan påverka projektkomplexitet och i 

sin tur implementation av nya affärssystem. Vidare ämnar studien skapa förståelse för hur 

projektkomplexitet hanteras i implementeringsprocesser.   

 

Inledning 

Informerar om att respondenten och företaget får vara anonyma och att allt hanteras konfidentiellt 

Informerar om att respondenten när som helst får avbryta intervjun om så önskas 

Frågar om vi får spela in intervjun (som kommer raderas när arbetet är avslutat) 

 

Bakgrund 

Kan ni ge en kort beskrivning av företaget? 

Vilken roll har du och vad är dina huvudsakliga uppgifter idag? 

Hur länge har du haft den rollen? 

Kan du ge en kort beskrivning över det projekt ni har nu med att implementera nya system?  

Vad fanns det för syfte till att starta det projektet?  

 

Arkitektur/IT-arkitektur 

Finns det någon anställd inom bolaget som har ansvar över den övergripande strukturen eller 

arkitekturen för verksamheten?  

Upplever du att det finns någon uttalad arkitektur eller struktur inom bolaget?  

- Finns det någon speciell sådan för IT? 

Hur skulle du beskriva företagets övergripande arkitektur/struktur? 

- Upplever du några utmaningar med den struktur ni har idag?  

- Upplever du strukturen/arkitekturen centraliserad eller decentraliserad? 

Hur skulle du beskriva strukturen av de affärssystem ni har idag?  

- Upplever du några utmaningar med den strukturen?  

Kommer strukturen att förändras i och med implementeringen av nya system?  

- Hur kommer den i så fall se ut? 

- Ser du några utmaningar med det?  

Känner du att den nuvarande strukturen över affärssystemen är samstämmigt med den struktur ni 

har i bolaget?  
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Känner du att den nya strukturen i de nya systemen kommer vara samstämmiga med den struktur ni 

har i bolaget?   

 

Implementation  

Vilka system ska ni implementera? 

- Varför behöver ni ta in flera olika system? Finns det inget standardpaket som möter era 

behov? Hur kommer det sig? 

Vilka steg ni gått igenom - från uppstart till nuläge?  

Hur har ni arbetat med projektet? (Agilt, traditionellt) 

Har ni upplevt några svårigheter med implementationen?  

- Vilka typer av problem? 

- Varför tror ni dem har uppstått? 

- Hur har ni hanterat dem? 

Vi vet sedan tidigare intervjuer att detta projekt dragit ut på tiden, vad tror du det beror på?  

- Hur har man hanterat det?  

 

Implementation och arkitektur 

När man startade upp projektet, vad började man designa systemen utifrån? Fanns det en struktur 

man ville uppnå eller var det funktionsstyrt?  

Anser du att arkitekturen i bolaget har påverkat implementationen av de nya affärssystemen? 

- Ja, isf på vilket sätt? 

- Hur har man valt att hantera det? 

 

Avslutande 

Finns det några frågor vi inte har ställt som du anser vara viktiga att ta upp? 

Vi känner att vi har fått med det vi ville ha gällande bakgrund, verksamhetsarkitektur, 

implementationen och utmaningar samt svårigheter.  

Är det okej om vi, vid behov, kontaktar dig igen för att komplettera vissa frågor? 
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Bilaga 3. Tematisering  

 



ix 
 

 



x 
 

 



xi 
 

 


