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Digitaliseringens framfart paverkar i princip allting i dagens samhélle.
Detta har lett till att foretagens I1T-landskap blir alltmer komplexa. For att
hantera detta introduceras manga olika IT-projekt inom organisationer.
Dessa IT-projekt har dock en historia av att misslyckas och det finns darfor
méngder av rekommenderade implementationsprocesser samt litteratur
som beskriver hur man bor hantera projektkomplexitet. Dédremot saknas
forskning som utreder om verksamhetsarkitektur bidrar till
projektkomplexiteten samt empiriska undersokningar angaende hur detta
hanteras.

Syftet med studien dr att undersbka hur verksamhetsarkitektur kan
paverka projektkomplexitet och i sin tur implementation av nya
affarssystem. Vidare &mnar studien skapa forstaelse for hur
projektkomplexitet hanteras i implementeringsprocesser.

Denna studie &r en kvalitativ fallstudie, dér vi undersokt ett féretag inom
miljo- och atervinningsbranschen. Empirin har samlats in genom fem
semistrukturerade intervjuer dér urvalet varit malstyrt.

Denna studie visar att verksamhetsarkitekturen paverkar de faktorer som
ingar i projektkomplexitet. | detta fall har det &ven paverkat
implementeringen av nya affarssystem negativt. Vidare visar studien en
bristfallig hantering av projektkomplexitet da fallforetaget inte haft nagot
tillvagagangssatt for att vare sig forebygga komplexitet eller hantera det
utmaningar som uppstatt.
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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.

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.

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.

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.
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1. Introduktion och bakgrund

Inledningskapitlet kommer behandla bakgrunden till &mnet och introducera uppsatsens
perspektiv. Vi amnar aven att skapa en tydlig rod trad med grund i problemformuleringen som

kommer leda vidare till vart syfte samt fragestallningar.

Digitaliseringens framfart paverkar i princip alla delar i en verksamhet och den 6kande takten
av den teknologiska forandringen accelererar med varje ny generation av upptackter och
applikationer (Cetron & Davies, 2001). Omvarlden forandras standigt och staller pa sa satt nya
krav och efterfragar mer digitala, smarta l6sningar for tidigare manuella arbetsuppgifter. Detta
innebar att verksamheter maste kunna hanga med och utvecklas i samma takt for att inte hamna
efter sina konkurrenter (Cetron & Davies, 2001). Den 6kande takten av digitaliseringen gor att
IT-landskapet blir alltmer komplext och att det & en utmaning for foretag att anpassa sig till
alla forandringar (Grebe et al., 2016). Som en foljd av detta startas manga nya IT-projekt, men
da de ofta innehaller manga olika komponenter och beroenderelationer ar det flera av dessa

som misslyckas (Grebe et al., 2016).

IT-projekt tenderar att bli mer komplicerade an andra projekt beroende pa att industrin &r
valdigt flexibel (Solovey, 2019). Marknaden férandras snabbt pa grund av den press som
uppstar av den konstant skiftande efterfragan. Aven teknologin forandras valdigt snabbt, dar
nya upptackter gors samt standarderna forandras, det som &r relevant idag kan vara inaktuellt
inom ett ar (Solovey, 2019). Men det finns dven andra faktorer som bidrar till att IT-projekt ar
mer komplicerade &n andra projekt, exempelvis ser kostnaderna annorlunda ut, det finns fler
intressenter att ta hansyn till och det &r svart att definiera tydliga krav innan man inleder
projektet (Solovey, 2019). Risken for misslyckande 6kar ndr kontexten ar karaktériserad av hog
komplexitet, omfattande forandringar i féretagsprocesser, innovation i lésningar och osakerhet
i omvarlden (Mé&hring & Keil, 2008). Studier har visat att Over 40 procent av alla IT-projekt
upplever overskridningar av bade planerade kostnader och planerade tidsatgang samt att 25
procent avbryts innan de &r fardiga eller levererar resultat som aldrig anvands (Keil & Mahring,
2010). Dessa overskridningar av resurser beskriver Keil och Mahring (2010) som eskalerande
IT-projekt vilket de liknar vid svarta hal. De skriver att precis som att svarta hal absorberar



stora mangder av materia och energi, kan eskalerande 1T-projekt sluka méngder av resurser
utan att visa nagra resultat eller bidra till nagot varde (Keil & Mahring, 2010). IT-projekt leder
aven i slutandan till immateriella resultat, vilket gor det svart att méata framgang och darfor
upplevs IT-projekt ofta som mer komplexa (Solovey, 2019).

IT-projekt kan innebdra utveckling, uppdateringar eller fordndringar av processer, men ofta
innebar det implementation av nya affarssystem. Dessa implementeringar gors for att underlatta
processer som tidigare varit manuella eller for att optimera digitala processer. Detta kan goras
med hjalp av varierande affarssystem men de vanligaste & ERP-system, CRM-system eller
logistik- och planeringssystem beroende pa vilken bransch man verkar inom (Brehm et al.,
2001). For att implementera dessa pa bésta satt finns det manga olika implementeringsprocesser
som organisationer kan valja att folja vid implementering av nya affarssystem. Ehie och
Madsen (2005) presenterar en modell for detta och menar att det &r av stor vikt att
implementeringen bygger pa en strategisk verksamhetsarkitektur (pa engelska Enterprise
Architechture). Verksamhetsarkitekturen varierar hos alla organisationer och darmed skiljer sig

aven komplexiteten, nagot som IT-projekten maste anpassas till.

Det &r inte bara projekt som kan vara komplexa, dven organisationers verksamhetsarkitektur
upplevs idag som mer komplexa an forr. Detta beror pd att digitalisering samt globalisering har
lett till nya mojligheter for foretag som tidigare enbart verkade lokalt (Rouse, 2000).
Arkitekturen kan ses som en ritning Over hur organisationen &r uppbyggd och den
organiseringen kan se ut pa manga olika satt, men de mest vélkanda ar att en organisation
antingen ar centraliserad eller decentraliserad (Fiedler et al., 1996). En verksamhetsarkitektur
bestar av flera lager inom organisationen men aven olika nivaer inom dessa lager (Winter &
Fischer, 2006). Vidare Ilyfts vikten av att organisationer bor vara medvetna om
verksamhetsarkitekturen och ha den i atanke nar implementering eller forandringar genomfors
(Aier et al., 2008). Vid implementering av affarssystem kan en komplex verksamhetsarkitektur
vara utmanande, varfér Ehie och Madsen (2005) inkluderar den som grund i

implementeringsprocessen de presenterar.

Det finns manga olika definitioner av komplexitet och det ar darfor inte ovanligt att termen
anvands i manga olika sammanhang. Daremot ar komplexitet valstuderat inom projekt, da
bendamnt som projektkomplexitet (Morcov et al., 2021; Dao et al., 2017; Vidal & Marle, 2008;
Bakhshi et al., 2016; Li & Fu, 2020). Projektkomplexitet paverkas av flera olika faktorer, dessa

inkluderar, men &r inte begrénsade till projektets storlek, kontext, variation samt férandringar i
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omvérlden och teknikens utveckling (Bakhshi et al., 2016; Vidal & Marle, 2008). Komplexitet
saval som projektkomplexitet ar dock svardefinierat, trots detta ar komplexitet standigt
nérvarande och &r ofta anledningen till att foretag misslyckas med olika typer av projekt (Li &
Fu, 2020). Det finns dock forsok till definitioner av projektkomplexitet, det har definierats som
manga olika sammanlankade delar i termer av differentiering och beroenderelationer (Morcov
et al., 2021). Det har ocksa definierats som graden av differentiering av faktorer, inbdrdes

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

Men hur hanterar man da den komplexitet som kan uppsta? Det finns flera forskare som har
undersokt detta bade inom en organisation som helhet (Rouse, 2000) och inom IT-projekt
(Maylor et al., 2013). Genom att hantera komplexitet inom projekt kan man identifiera béttre
processer, bemanning samt upplarning och pa sa satt minimera risken for onodiga kostnader,
frustration och misslyckanden. Tidigare forskning tar upp manga av dessa delar oberoende av
varandra och har fokus pa hur man kan hantera komplexa IT-projekt samt svarigheter inom
verksamhetsarkitektur (Maylor et al., 2013). Genom att studera hur verksamhetsarkitekturen
kan paverka projektkomplexitet och vidare koppla detta mot implementeringsprocessen av nya
affarssystem kan studien bidra med ny kunskap inom omradet. Det ar dven praktiskt intressant
att undersoka da implementering av affarssystem ofta sker i komplexa verksamhetsarkitekturer,

vilket leder oss in pa problemformuleringen dar detta ytterligare fortydligas.
1.1 Problemformulering

Winter och Fischer (2006) ar en av de mest citerade artiklarna gallande verksamhetsarkitektur,
dar de beskriver vilka delar som bor inkluderas i en verksamhetsstruktur. Aven Aier et al.
(2008) diskuterar vilka komponenter och lager som bor inga i en verksamhetsstruktur, dar bade
strategiska och IT-relaterade lager samt samverkan mellan olika nivaer lyfts. Detta ar ett
valundersokt amne och det finns betydligt fler studier och forfattare, vilket visar pa dess vikt
inom bade IT och styrning. Medvetenheten och behovet av att hantera verksamhetsarkitekturen
ar stor, bade att standigt halla den uppdaterad och aktivt arbeta med att implementera den i
verksamheten (Aier et al., 2008). Det finns behov av att undersoka flera olika perspektiv
géllande verksamhetsarkitektur. Vidare lyfter Aier et al. (2008) att metoder for att hantera
verksamhetsarkitekturen ar av vikt, exempelvis genom olika appliceringsscenarion, da
integreringen mellan de olika nivaerna av verksamhetsarkitekturen ofta &r en stor utmaning for

foretag. Verksamhetsarkitekturen bestar av flera IT-nivaer och @mnar skapa en genomgaende



samstammighet i processer, bade inom IT- och verksamhetsuppbyggnad (Winter & Fischer,
2006). Aven detta ar ett amne som studerats tidigare, till exempel har Henderson och
Venkatraman (1999) undersokt hur IT-struktur och organisationens struktur, samt strategi bor
ga ihop for att optimera styrningen. Kopplingen mellan verksamhetsarkitektur och IT ar i detta

avseende val undersokt.

Inom forskningen for implementationer har dven denna koppling uppmérksammats. Ehie och
Madsen (2005) presenterar en modell som beskriver olika steg i en implementationsprocess.
De menar att denna implementering bor bygga pa en strategisk verksamhetsarkitektur. Det finns
andlést med modeller inom litteraturen som beskriver och jamfor olika typer av modeller
(Shanks, 2000; Holland & Light, 1999; Nagpal et al., 2015). Trots detta &r det mellan 66 och
84 procent av foretag som misslyckas med sina forsok till digital forandring (Libert et al.,
2016). Detta skulle kunna férklaras med den komplexitet som en sada foérandring innebar.

Forskning har dock gjorts inom faltet inom komplexitet, dér till exempel Li och Fu (2020) samt
Dao et al. (2020; 2017) har skrivit specifikt om projektkomplexitet. Trots detta har det
publicerats 6ver 1900 artiklar som handlar om misslyckade IT-projekt sedan ar 2021. Det
fortsatta intresset kring misslyckade 1T-projekt skulle kunna forklaras med den problematik
och komplexitet som dessa innebér. Detta tyder pa ett fortsatt behov av vidare studier med nya
perspektiv som kan bidra till forstaelse och insikter kring amnet. Trots den omfattande
forskningen som gjorts inom komplexitet och projektkomplexitet finns det fa som fangar in hur
verksamhetsarkitektur kan paverka projektet. Det saknas fortsattningsvis empiriska studier som
visar hur foretag hanterat den typen av problematik. Darfor fokuserar denna studie pa hur
verksamhetsarkitektur kan paverka projektkomplexitet och foljaktligen

implementeringsprocessen.

Genom att analysera denna studies fallforetag med hjélp av teorier inom projektkomplexitet,
verksamhetsarkitektur och implementering, kan denna studie bidra med att fylla en
kunskapslucka inom litteraturen. Praktiskt amnar studien bidra med forstaelse och insikt i hur
foretag kan hantera verksamhetsarkitekturens paverkan pa projektkomplexiteten vid

implementering av nya affarssystem.



1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med studien &r att undersoka hur verksamhetsarkitektur kan paverka projektkomplexitet
och i sin tur implementation av nya affarssystem. Vidare amnar studien skapa forstaelse for hur
projektkomplexitet hanteras 1 implementeringsprocesser. Detta har lett till féljande

fragestallningar:

- Hur har verksamhetsarkitekturen paverkat projektkomplexitet och foljaktligen
implementationsprocessen?

- Hur hanteras projektkomplexitet vid implementering av affarssystem?

1.3 Avgransning och malgrupp

Studien har avgransats till ett svenskt foretag inom milj6- och atervinningsbranschen. Vidare
har studien fokus pa projektkomplexitet och hur verksamhetsarkitektur kan paverka denna.

Detta undersoks i kontexten av en implementering av en samling nya afférssystem.

Vi &mnar bidra med kunskap till foretag som arbetar med att inféra nya affarssystem, dar
projekten kan anses vara komplexa. Dessutom vill vi komma med nya perspektiv inom d&mnet

for att bidra med djupare kunskap till andra forskare inom omradet.
1.4 Disposition

Introduktionen ger en bakgrund till studien vilket leder vidare till en problemformulering som
grundar sig i en praktisk problematik saval som en teoretisk kunskapslucka. Detta mynnar ut i
studiens syfte och dess fragestallningar. Har presenteras daven avgransning, malgrupp och
disposition over studien. Detta foljs av den teoretiska referensramen som avses anvéndas for
att analysera det empiriska materialet. Har redogor vi for litteratur och teorier inom

implementering, verksamhetsarkitektur samt projektkomplexitet.

| det tredje kapitlet gar vi igenom de val vi gjort gallande synsitt, forskningsansats och tankt
forskningsdesign. Har presenteras aven tillvagagangssatt sasom urval och intervjustruktur.
Kapitlet avslutas med tankar om kvalitetssakring samt etik. Vidare i kapitel fyra presenteras de
empiriska fynden. Har redovisas utsagor fran respondenterna samt bakgrund till fallet. Darefter
foljer analysen dar det empiriska materialet generaliseras gentemot teorin for att finna likheter

och skillnader. Har sker aven en diskussion om dessa fynd.



Studien avslutas med ett kapitel gallande slutsats och forslag till vidare forskning. I slutsatsen
besvaras studiens fragestallningar samt syfte. Detta foljs av studiens kunskapsbidrag samt

forslag pa framtida forskning laggs fram.



2.Teori

| den teoretiska referensramen presenteras tidigare forskning och ramverk som anses relevanta
for arbetets framfart. Det inleds med teori for att skapa en bakgrund for &mnet for att sedan

smalna av det och bidra med djupare forstaelse.

2.1 Implementering

Det finns otaliga modeller inom litteraturen som beskriver hur man bér implementera nya
affarssystem. Den omfattande forskningen beror pa den stora andel implementeringar som
misslyckas och det finns flera anledningar till att de misslyckas (Shanks, 2000; Luo & Strong,
2004). Dessa anledningar inkluderar att foretag spenderar mer pengar pa system an vad de har
rad med, att foretag blir 6vervaldigade av de organisatoriska forandringar som kravs for att
passa systemet samt att de har svart att hanga med i den standiga utvecklingen av tekniken (Luo
& Strong, 2004). Forskare har darfor studerat detta grundligt for att kunna foresla modeller for

implementering.

Bancroft et al. (1998) presenterade en modell med fem faser: fokus, nuldge, onskat lage,
konstruktion och testning samt faktisk implementation. Fokusfasen handlar i huvudsak om
planering och nulégesfasen innebér nuldgesanalys Gver processer, installation och 6vning for
projektteamet (Bancroft et al., 1998). Vidare handlar fasen dnskat l&ge om en dvergripande
design som sedan specificeras ytterligare. Fasen konstruktion och testning innebar utveckling
av konfiguration och testning i olika nivaer (Bancroft et al., 1998). Slutfasen implementation

handlar om att inféra systemet genom organisationen, uppréatta utbildning och support.

Ross och Vitale (2000) har i stéllet utvecklat en annan femfasmodell dar faserna bestar av
design, implementering, stabilisering, kontinuerlig forbattring och omvandling. Designfasen ar
i huvudsak en planeringsfas dar kritiska riktlinjer och beslutsfattande for genomfdrandet
faststélls (Ross & Vitale, 2000). Ross och Vitales (2000) implementationsfas tacker dock flera
av Bancroft et al.:s (1998) faser. Stabiliseringen uppstar efter en kort évergangsperiod och ar
fasen dar problem atgardas och organisationens prestanda forbattras. Detta foljs av en
kontinuerlig period av stadig forbattring dér flera funktionaliteter kan adderas (Ross & Vitale,
2000). Slutligen forvantas foretagen na ett stadie av transformation dér organisatoriska granser

och system anses vara flexibla.



Aven Markus och Tanis (2000) har utvecklat en modell for implementeringar som bestar av
fyra olika faser. Dessa faser &r: chartering, project, shake-down samt onwards and upwards.
Charteringfasen borjar fore Bancroft et al.:s (1998) fokusfas och Ross och Vitales (2000)
designfas. Den fasen omfattar utvecklingen av afféarsidén, val av systempaket, identifiering av
projektledare samt godkénnande av budget och tidsplan (Markus & Tanis, 2000).
Beskrivningen av projektfasen liknar den projektfas som beskrivs av Ross och Vitale (2000)
och omfattar ddrmed flera av Bancroft et al.:s (1998) faser. Markus och Tanis (2000) fas,
onwards and uppwards, &r i huvudsak en syntes av Ross och Vitales (2000) faser for

kontinuerlig forbattring och stabilisering.

Tabell 1. Implementeringsfaser

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

Nulage Implementering Project

Onskat lage Stabilisering Shake-down
Konstruktion och Kontinuerlig forbattring  Onwards & upwards
testning

Implementation Omvandling

Den finns onekligen manga olika typer av modeller aven 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) &r ett element av verksamhetsarkitektur. Ehie och Madsen (2005)
tar in detta i sin femfasmodell som bestar av faserna projektforberedelse, verksamhetsplan,
realisering, slutlig forberedelse samt starta och stotta. Denna modell beskrivs mer ingaende i
nasta avsnitt da framst den har anvénts vid analys med komplettering av de tidigare
presenterade modellerna.

2.1.1 Implementationsprocess

En lyckad implementering av affarssystem &r extremt viktigt for den framtida
konkurrenskraftiga strategin for ett foretag (Ehie & Madsen, 2005). Ledningen maste dven vara
medvetna om affarssystemets strategiska roll, da den fungerar som en ryggrad i form av ett
dynamiskt affarssystem vilket ar nddvandigt for andra implementationer (Ehie & Madsen,
2005). Figur 1 illustrerar en femstegsprocess for en implementation (Ehie & Madsen, 2005).

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

2005). Det ar med andra ord viktigt att ledningen genomfor en utvérdering vid slutet av varje



steg innan man gar vidare till nasta steg. Detta beror pa att det ar extremt kostsamt att ga tillbaka
och korrigera tidigare gjorda misstag (Ehie & Madsen, 2005). | figur 1 kan man utlasa att de
fem stegen foregas av en kritisk granskning av foretagets verksamhetsarkitektur och omges av
forandringsstyrning samt affarsutveckling (Ehie & Madsen, 2005). Den strategiska
verksamhetsarkitekturen analyserar det drivande motivet for implementationen av ett ERP-
system, medan férandringsstyrning och affarsutveckling syftar till att integrera den manskliga
resursdimensionen och samordna den dagliga verksamheten med den nya utformningen av
affarsprocessen (Ehie & Madsen, 2005).

| steg ett, projektférberedelse, ska en omfattande planeringsprocess som involverar manniskor
i ledarpositioner genomgas, denna process ska faststalla budgetmal samt en projektplan som
ska efterfoljas (Ehie & Madsen, 2005). Detta steg kan liknas vid den fas som Bancroft et al.
(1998) benamner som fokusfas, Ross och Vitale (2000) bendmner som designfas och inkluderar
delar av det Markus och Tanis (1999) kallar chartering samt projektfas. Under steg tva,
verksamhetsplan, ger en analys av befintliga affarsprocesser en bakgrund till systemvalet. Detta
steg liknar den fas som Bancroft et al. (1998) kallar nulagesfas. Aven i Bancroft et al.:s (1998)
modell &r det av vikt att gora en gedigen nuldgesanalys av befintliga processer. Inom det steg
som Ehie och Madsen (2005) beskriver, sker ocksa omfattande utbildning om funktionalitet
och konfiguration for projektteamet, for att dessa ska fa den insikt som behovs for att kunna
kartldagga den nya processdesignen. Ett sunt ramverk for projektledning ar en viktig

forutsattning for att uppna en lyckad implementering (Ehie & Madsen, 2005).

Det tredje steget, realisering, fokuserar pa att utveckla den tekniska grunden samtidigt som man
testar varje processdesign i en konferensrumspilot (Ehie & Madsen, 2005). Ingen av de tidigare
namnda modellerna beskriver ndgon form av pilot innan den faktiska implementeringen.
Déremot beskriver samtliga att det ar viktigt att utveckla konfiguration samt testa system i olika
nivaer. | det fjarde steget, slutlig forberedelse, testas hela integrationen av processdesigner
under full belastning och i extrema situationer (Ehie & Madsen, 2005). Detta steg ar ett steg
som inte presenteras av de modellerna presenterade av Bancroft et al. (1998), Ross och Vitale
(2000) eller Markus och Tanis (2000). Det &r alltsa ett extra steg dar mer utforlig testning
genomfors innan Ehie och Madsen (2005) menar att man &r redo for den faktiska
implementationen. Samtidigt, kommer de personer som dr avsedda att anvdnda systemet samt
de som paverkas av det ga igenom den utbildning som kravs for att forsta hur data flodar genom
systemet och hur systemet fungerar vid varje punkt i informationsflédet. Slutligen kommer det

femte steget, starta och stotta som betonar optimering av processflodet och kontinuerlig
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utbyggnad av systemet for att nyttja konkurrensfordelar (Ehie & Madsen, 2005). Detta steg kan

liknas vid implementeringsfasen i de andra diskuterade modellerna.

Strategic Enterprise
Architecture

Stage 1 - Project Preparation
1. Organize project
2. Define scope and vision
3. Create detailed project plan

Stage 2 - Business Blueprint

4. Analyze business process and select system
5a. Mastering system
5b. New process design

Stage 3 - Realization

6a. Technical development
6b. Conference room pilot

Change Management
Business Development

Stage 4 - Final Preparation

73. Tuning and testing
7b. Educate and train

Stage 5 - Go Live and Support

8. Bring module(s) live

o

S. Improve and expand system continually

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

2.2 Projektkomplexitet

Enligt Svensk Ordbok (2021) definieras komplex som:

“en fore-teelse som bestar av manga delar som hdnger samman

pd ett svaréverskadligt sdtt.”

Det finns dock inte nagon enskild eller standarddefinition for komplexitet inom forskningen,
det finns inte heller nagon gemensam forstaelse for vad det ar och hur man kan méta det (Dao
et al., 2020). Trots detta &r komplexitet standigt narvarande i modern teknik och projektledning

men ar traditionellt sett férknippat med misslyckande (Li & Fu, 2020).
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Awven projektkomplexitet &r svardefinierat. A ena sidan kan projektkomplexitet definieras som
manga olika sammanlankade delar i termer av differentiering och beroenderelationer (Morcov
et al., 2021). A andra sidan kan det definieras som graden av differentiering av faktorer,
inbordes samband mellan dessa faktorer och konsekvenser pa projektbeslut (Dao et al., 2017).

Man kan dven karaktérisera projektkomplexitet med hjalp av ett antal olika faktorer.

De faktorer som karaktariserar projektkomplexitet kan delas in i fyra olika familjer (Vidal &
Marle, 2008). Dessa familjer &r projektets storlek, projektets variation, projektets
beroenderelationer samt projektets kontext (Vidal & Marle, 2008). Det finns &ven andra
grupper som dessa faktorer kan delas in i. Aven dessa bestar av storlek, variation och kontext

men lagger aven till tillhérighet, autonomi, samstammighet och framvéxt (Bakhshi et al., 2016).

Projektets storlek beror pa projektets varaktighet, antal aktiviteter, antal intressenter och
omfattningen for att namna ett fatal (Bakhshi et al., 2016). Vidare beror projektets variation pa
kulturella och geografiska skillnader, skillnader i intressen samt skillnader mellan inblandades
fardigheter och anvanda teknologier (Bakhshi et al., 2016). Beroenderelationerna handlar om
vilka relationer det finns mellan olika inblandade komponenter (Vidal & Marle, 2008). Det kan
finnas fullstandigt beroende mellan dessa olika komponenter, det vill sdga, hander nagot med
en komponent kommer detta paverka alla andra. Nar det kommer till projektets kontext, det vill
saga, externa faktorer som kan péaverka komplexiteten, bestar dessa av lokala lagar och
regulationer, geografiska férhallanden, kulturella konfigurationer, politiska problem, niva av
konkurrens samt natverkad miljo (Bakhshi et al., 2016).

De faktorer som finns utéver de identifierade familjerna &r som tidigare namnt tillhdrighet,
autonomi, samstdmmighet och framvéxt (Bakhshi et al., 2016). Tillhérighet handlar om hur ny
den berdrda teknologin ar samt tilliten till intressenter (Bakhshi et al., 2016). Autonomi handlar
dels om beroenderelationer mellan olika avdelningar samt mellan olika processer, men &ven
om hur tillgdngliga resurserna ar samt olika samarbeten (Bakhshi et al., 2016). Om
beroenderelationerna och samarbetena oOkar och resurserna &r svartillgangliga minskar
autonomin. Samstammighet berér delvis samstammighet mellan projekt och 6vergripande mal
och strategi, men handlar dven om samstammigheten mellan olika aktiviteter och relationer
med andra organisationer (Bakhshi et al., 2016). Slutligen handlar framvéaxt framst om
osakerhet, vilket inkluderar osakerhet gallande omfattning, metoder samt malséttning (Bakhshi
etal., 2016).
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Tabell 2. Sammanstdllning av faktorer som pdverkar projektkomplexitet

Faktorer Kalla

IStorIek 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
Tillhorighet Bakhshi et al., 2016

Autonomi Bakhshi et al., 2016

Samstammighet Bakhshi et al., 2016

Framvaxt Bakhshi et al., 2016

2.2.1 Hantera projektkomplexitet

Som tidigare namnt har komplexiteten ¢kat inom bade projekt och organisationer vilket kan
grunda sig i den globalisering och digitalisering som skett under de senaste artiondena
(Rennung et al., 2018). Enligt Rennung et al. (2018) ar globala natverk en bidragande faktor
likval som ekonomiska, politiska samt sociala omraden till den komplexiteten. Maylor och
Turner (2016) lyfter att utvecklingen och forskningen bidrar till en 6kad komplexitet men aven
att teknologisk och marknadsosakerhet paverkar organisationer och projekt. Den okande
komplexiteten medfor utmaningar for organisationer som startar nya projekt for att
implementera olika affarssystem. En av de storsta utmaningarna ar hur man som organisation
ska hantera denna komplexitet, det finns manga strategier tatt sammankopplat till
projektstyrning, men hur beror ofta pa vilken typ av komplexitet det handlar om (Rennung et
al., 2018). Vidare menar Rennung et al. (2018) att hanteringen av komplexitet kan bli en
framgangsfaktor for organisationen och ar av stor vikt for att hantera de standigt foranderliga

behoven och IT-utvecklingarna som sker pa marknaden.

Aven Maylor et al. (2013) diskuterar vikten av att vara medveten om komplexiteten samt att
hantera denna for att kunna identifiera battre processer, bemanning samt upplarning och pa sa
satt minimera risken for onddiga kostnader, frustration och misslyckade projekt. Forfattarna
menar vidare att ju stérre komplexitet det finns inom ett projekt eller organisation desto storre
risk ar det for att projektet misslyckas. Genom att hantera komplexiteten kan man reducera den

till en niva som organisationen kan hantera och darmed 6ka chanserna till ett lyckat projekt
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(Maylor et al., 2013). Detta kan man gdéra genom att anvanda sig av Complexity Assessment
Tool (hadanefter benamnt som CAT), redan innan man inleder projektet for att fa en tydligare
bild av hur komplext projektet & (Maylor et al., 2013). CAT ar ett frageformular som anvands
for att skapa en diskussion och forstaelse for projektteamet, sa 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 for att beskriva hur olika nivaer av komplexitet
kan paverka hur en organisation bor hantera det, samt vilken projektmetodik som borde véljas
(se figur 2). Ar projektet av hog komplexitet finns det en stor bakomliggande osakerhet, vilket
gor att projektet bor vara adaptivt samt flexibelt och kan exempelvis bedrivas genom att frysa
designen sent eller utveckla prototyper. Om projektet & andra sidan ar sjalvstandigt, ar det
forutsagbart och kan drivas linjart genom till exempel vattenfall- eller \VV-modellen. Moderat
komplexitet kan bedrivas genom agila metoder eller Lean styrning, oavsett bor samtliga projekt
anpassas (Haider & Haider, 2012). Maylor et al. (2013) lyfter vikten av att forsta att
komplexiteten skiljer sig mellan alla projekt och organisationer, samt vikten av att félja

marknadsforandringar.

Moderatel Highl
Independent Y ghly
Complex Complex
Predictability Uncertainty
Linear Iterative Adaptive
Examples of Conceptual Examples of Conceptual Examples of Conceptual
Models: Models: Models:
- Waterfall -Lean - Prototyping
-Vee - Agile - Late Design Freeze

Figur 2. Nivder av komplexitet och verktyg (Haider & Haider, 2012)
Haider och Haider (2012) menar att man kan hantera komplexitet genom fyra alternativ: genom
att skapa en samstdmmighet med strategin i organisationen, vara transparenta och tydliga i
komplexiteten med kostnader samt varde, se till att den totala véardekedjan &r andamalsenlig

samt effektiv och slutligen genom att skapa en hallbar grund for organisationens struktur. Precis
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som tidigare namnt &r det av stor vikt att affarssystem och forandringar gar i samma spar som
organisationens strategi for att strava mot samma mal (Henderson & Venkatraman, 1999;
Haider & Haider, 2012).

Organisatorisk infrastruktur ar av stor vikt for att lyckas skapa en samstdammighet mellan IT
och organisationens uppbyggnad. Genom att undersoka olika roller, rapporteringsvagar,
informationsfldden, processer och liknande kan nyckelaktiviteter samt kompetens utvecklas for
att stotta en strategi for att reducera komplexitet inom olika projekt (Haider & Haider, 2012).
Maylor och Turner (2016) menar samtidigt att hanteringen av komplexitet ar en iterativ process
som kan bemastras genom tre olika tillvdgagangssatt. Dessa tre &r planering och kontroll,
relationsutveckling samt flexibilitet, varav det sistndmnda kan kopplas samman med Haider
och Haiders (2012) asikt att hanteringen av komplexitet bor anpassas. Stor vikt bor dven laggas

vid vilka intressenter som tas hansyn till under projektets gang (Maylor & Turner, 2016).
2.3 Verksamhetsarkitektur

Winter och Fischer (2006) menar att verksamhetsarkitektur &r av stor vikt for att hantera den
komplexitet som uppstatt under utvecklingen av informationssystem och dess vikt inom
organisationer. Verksamhetsarkitektur definieras som ett hierarkiskt system med flera nivaer
som omfattar aggregeringshierarkier, arktitekturnivaer samt skikt (Winter & Fischer, 2006).
Shah och El Kourdi (2007) stdammer in i detta, men anser att verksamhetsarkitektur ar en
integrerad samt holistisk vy av ett systems organisering som kan hittas i dess element, dar
exempelvis personer, processer, samt applikationer ar inkluderade. Den &r éven inkluderad i
relationer mellan dessa, miljon och olika principer som guidar designen och utvecklingen (Shah
& El Kourdi, 2007).

Winter och Fischer (2006) presenterar ett ramverk for verksamhetsarkitektur samt vilka olika
delarkitekturer som borde inkluderas och beaktas ndr man implementerar nya system eller
utvecklar verksamheten. Verksamhetsarkitektur bestar av fem lager: foretagsarkitektur,
processarkitektur, integrationsarkitektur, mjukvaruarkitektur och infrastruktursarkitektur, dar
alla delar bygger vidare pa och kan styra varandra (se figur 3). Shah och El Kourdi (2007)
menar & andra sidan att verksamhetsarkitektur kan illustreras som en pyramid dar de olika
delarna aven kopplas till vilken detaljniva man gar in pa inom organisationen (se figur 4). Figur
4 visar hur roller existerar pa olika nivaer inom verksamhetsarkitekturen. Foretagsarkitektur

samt IT-arkitekturen kan anvéandas for att skapa en holistisk vy Gver organisationen, dessa
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bygger pa dataarkitektur, infrastruktur samt systemarkitektur som &r mer detalj- och
applikationsorienterat (Shah & El Kourdi, 2007). Winter och Fischer (2006) menar dock att det
ar av vikt for organisationen att anpassa verksamhetsarkitekturen till organisationens behov.
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Figur 3. Enterprise Architecture (Winter & Fischer, 2006) Figur 4. IS development tools (Shah & El Kourdi, 2007)

Verksamhetsarkitektur &r av stor vikt inom organisationen, inte bara som styrningshjalpmedel
utan dven som beslutsunderlag vid exempelvis projekt och omstruktureringar (Aier et al.,
2008). Detta da verksamhetsarkitekturen kan underlatta upptackten av olika
beroendeforhallanden mellan olika delar. Ytterligare anvandningsomraden ar exempelvis nar
man vill skapa samstammighet mellan IT och afférsstrategi, planering av IT-strategier samt

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

Dessutom ar det av stor vikt att anpassa verksamhetsarkitekturen till organisationens behov
samt anpassa detaljgraden vid skapandet av en arkitektur, da det ar viktigt att fanga olika
beroendeforhallanden mellan samt inom olika lager (Aier et al., 2008). Samtidigt lyfter
forfattarna att trots det faktum att manga foretag inser vikten av verksamhetsarkitektur ar det
inte lika manga som omsatter det och faktiskt anvander det inom organisationen. Detta kan
grunda sig i flera av de utmaningar som Shah och El Kourdi (2007) ndmner som exempelvis
att verksamhetsarkitekturen kan vara svar att férandra for att anpassa andringar i strategi eller
omgivningen omkring. Ytterligare problematik som lyfts & utmaningen ndr en organisation
besitter eller vill implementera flera olika affarsystem med olika krav som da ska anpassas till
verksamhetsarkitekturen (Shah & EI Kourdi, 2007). Om de krav som stalls for att
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affarssystemen ska kunna anvéndas ar motstridiga kan verksamhetsarkitekturen bli komplex.
Ar dessutom organisationen stor och bestar av manga olika affarsenheter kan
verksamhetsarkitektur ha problem att fanga och visa interaktioner och integreringar mellan de
olika nivaerna som tidigare namnts (Shah & EI Kourdi, 2007). Verksamhetsarkitekturen kan
vid foérandring inom organisationen anvandas for att se startlaget och var man senare vill vara
(“as-is” och “to-be”) (Shah & El Kourdi, 2007).

2.3.1 Foretags- och processarkitektur

Det &r viktigt att alla lager aggregerar pa en jamn niva, det vill siga att detaljgraden inte skiljer
sig mellan de olika lagrena (Aier et al., 2008). Detta for att kunna visa beroenden mellan de
olika delarna utan att skapa forvirring 6ver hur de hanger ihop. Utdver beroenden ar det viktigt
med en jamn niva for att kunna visa hur beslut i en del kan paverka komponenter i en annan
(Aier et al., 2008). De tva dversta lagren som beskrivs ar foretags- samt processarkitekturlagren
(Aier et al., 2008; Winter & Fischer, 2006). Foretagsarkitekturen innefattar den fundamentala
organisationen av verksamheten, strategi, marknadssegment, projekt samt design och
utveckling av organisationen (Aier et al., 2008; Winter & Fischer, 2006). Processlagret
innehaller utveckling, skapande och distribuering av olika tjanster samt utformning- och
utvecklingsprinciper for att effektivisera och skapa andamalsenlighet i processer. Detta lager
anvands dven for att kartlagga och forsta beroendefunktioner mellan olika delar i nivaerna samt
mellan olika processer och komponenter i organisationen (Winter & Fischer, 2006).
Processlagret inkluderar &ven organisationsenheter, roller och ansvarsomraden samt
informationsfloden (Aier et al., 2008). Shah och EI Kourdi (2007) haller med de ovan namnda
om vad som inkluderas i dessa lager men anser att de kan ses som ett lager som tillsammans

skapar en Oversiktlig bild 6ver hela organisationens processer och struktur.

2.3.2 Informationsarkitektur

De tre resterande lager som ndmns &r integrations-, mjukvaru- och infrastruktursarkitektur,
dessa kan klassas som informationsarkitektur (Aier et al., 2008). Integrationsarkitekturen
innefattar alla olika typer av applikationer, doméner och IS-funktionaliteter som kravs for att
allt ska kunna integrera till processer. Mjukvaruarkitekturen bestar av mjukvarukomponenter
som stottar och mojliggor integrationen mellan olika komponenter och funktioner i
affarssystemen (Aier et al.,, 2008). Detta lager omfattar dven datastrukturer som en

vidarebyggnad pa infrastrukturlagret som innefattar alla hardvaru-, natverkskomponenter (Aier
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et al., 2008; Winter & Fischer, 2006). Infrastrukturarkitekturen mojliggér och bygger upp

mjukvaruplattformen som ligger till grund for lagrena 6ver som syns i figur 3.

2.4 Analytiskt ramverk

De presenterade modellerna och ramverken inom implementering, projektkomplexitet och
verksamhetsarkitektur ligger till grund for den analys som gjorts i studien. Den presenterade
modellen fran Ehie och Madsen (2005) skapar en mdjlighet att kartlagga den process fallet
genomgatt och kunna identifiera i vilka steg utmaningar uppstatt. Vidare kan
projektkomplexitet skapa forstaelse for vilka faktorer som ligger till grund for dessa
utmaningar. Slutligen kan studien, med hjélp av teorier inom verksamhetsarkitektur forsoka
forklara hur faktorer inom projektkomplexitet blir paverkade av verksamhetsarkitekturen.
Utover detta kan ramverken inom kapitlet “Hantera projektkomplexitet” bidra med kunskap for

hur fallforetaget hanterat de utmaningar som uppstatt samt ge ytterligare forstaelse till utfallet.

Férklarar
och
paverkar

Forklarar
och
paverkar

Implementerings-
processen

Projektkomplexitet Verksamhetsarkitektur

Identifierar vart det Identifierar olika
uppstatt utmaningar faktorer som paverkar

Figur 5. Analysmodell
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3. Metod

| detta kapitel kommer samtliga steg i var studie att presenteras och motiveras, fran val av
forskningsmetod, ansats, urval, den datainsamling som har skett samt kvalitet och etik.
Metodkapitlet ligger till grund for hur den empiriska studien genomforts.

3.1 Forskningsmetod, design och ansats

3.1.1 Vetenskapligt perspektiv

Tolkningsperspektivet, eller interpretivismen, har véxt fram fran hermeneutiken och
fenomenologin (Bryman, 2011). Det 4r ett alternativ till perspektivet positivism som kommer
fran den naturvetenskapliga forskningen. Interpretivism &mnar fanga den subjektiva
innebdrden av en social handling (Bryman, 2011). Interpretivismen menar att verkligheten &r
socialt konstruerad och att sann kunskap utgdrs av subjektiva meningar, vilket skiljer sig fran
positivismens sokande efter objektiv sanning och generella lagar (Saunders et al., 2012). Da
studien &mnar tolka respondenternas skildringar som den sanna kunskapen om fenomenet ar

detta i linje med interpretivismen som &mnar soka den subjektiva sanningen.

Inom forskning finns tva olika synsitt, objektivism och konstruktionism (Bryman, 2011). Den
sistnamnda ifragasatter objektivismen och dess asikter att kategorier som organisation och
kultur pa forhand ar givna eller att sociala aktorer inte kan paverka den yttre verkligheten
(Bryman, 2011). Konstruktionism ar saledes en ontologisk standpunkt som menar att sociala
foreteelser och deras mening ar nagot som sociala aktorer kontinuerligt realiserar.
Standpunkten innebar dven att sociala foreteelser inte bara skapas via sociala samspel utan att
de ar i standig forandring (Bryman, 2011). D& denna studie &mnar undersoka hantering av en
viss situation dar en viss situation kan tolkas som en social foreteelse dar en social aktor sjalv

realiserar nagot, gar detta i linje med den konstruktionistiska, ontologiska standpunkten.

3.1.2 Forskningsstrategi

For att samla in och analysera data finns det enligt Bryman och Bell (2017) tva vanliga
forskningsstrategier, dessa ar kvantitativa samt kvalitativa metoder. Kvalitativ metod syftar till
att samla information for att forsta och undersoka betydelsen av begrepp och meningar
(Alvehus, 2013; Bryman & Bell, 2017). Utifran den kvalitativa metoden menar Bryman och
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Bell (2017) vidare att man vill generalisera teorier gentemot forskning, vilket stimmer 6verens
med vart syfte. Den kvalitativa metoden vaxte fram som en motpol till kvantitativa metoder for
att utveckla denna. I diskussioner framstar det ofta som att den ena metoden utesluter den andra,
men flera forskare menar att detta inte &r fallet (Ahrne & Svensson, 2011; Alvehus, 2013;
Bryman & Bell, 2017). Da var studie amnar skapa en djupare forstaelse samt tolka empiriskt
material menar Creswell och Creswell (2018) att den kvalitativa forskningsmetoden &r lamplig.
Studien syftar till att skapa en djupare forstaelse for hur verksamhetsarkitektur skulle kunna
paverka projektkomplexitet och foljaktligen implementeringsprocessen samt hur foretag
hanterar den komplexiteten. Med grund i tidigare forskning &r malet att generalisera mot teorier
for att forsta fallforetagets agerande och deras hantering av komplexiteten, vilket aterigen talar

for den kvalitativa forskningsmetoden.

3.1.3 Forskningsdesign

Det finns fem olika forskningsdesigner enligt Bryman och Bell (2017), dessa &r experimentella,
tvarsnittsundersokningar, longitudinella, fallstudier samt komparativa undersokningar. For
denna studie kommer en fallstudie att genomforas, vilket definieras som ett satt att undersoka
ett specifikt sammanhang genom att arbeta nara aktorerna for att fanga praktiken (Jensen &
Sandstrom, 2016). Detta starker dven Yin (2014) som menar att en fallstudie ar en djupgaende
och verklighetsbaserad empirisk studie som vill undersoka ett aktuellt fenomen. Fallstudier kan
dock vara svara att generalisera da fallen ar svara att applicera pa en storre skala (Alvehus,
2013).

Fallet som undersoks i denna studie ar ett foretag inom miljo- och atervinningsbranschen som
ar i processen att implementera nya affarssystem. Processen for att implementera dessa nya
system har pagatt under en langre tid (sedan 2016) och har fortfarande inte levererat nagra
resultat. Detta gjorde oss intresserade Over vad som orsakat denna férsening och studien har
senare fokuserat pa den potentiella paverkan som fallforetagets verksamhetsarkitektur kan ha
haft pa processen. Valet att gora en fallstudie gjordes da vi ville undersoka det valda fallet
ingdende och kunna analysera hur verksamhetsarkitektur potentiellt har paverkat

projektkomplexiteten och foljaktligen implementationsprocessen.

Inom den kvalitativa forskningsstrategin finns det flera olika metoder man kan anvénda for att
samla in data, de vanligaste ar intervju, observation, fokusgrupper samt dokumentstudier. Av
dessa kommer intervjuer anvandas for att samla in data, vilket kommer beskrivas mer ingaende

i avsnitt 3.3 Forskningsmetod.
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3.1.4 Ansats

Enligt Bryman (2011) finns det tva vedertagna ansatser for en studie, deduktiv samt induktiv.
Den deduktiva ansatsen utgar fran teorier och hypoteser for att komma till en slutsats, medan
den induktiva ansatsen utgar fran observationer eller resultat av en empirisk undersokning for
att skapa teorier och darmed slutsatser (Bryman, 2011). Flera forfattare menar att den induktiva
ansatsen &r bast lampad for kvalitativa studier, medan den deduktiva ar lampad for kvantitativa
(Bryman, 2011; Thurén, 1993). Asberg (2001) menar & andra sidan att induktion och deduktion
inte kan kopplas till vare sig kvalitativa eller kvantitativa studier utan skriver istéllet att valet

av ansats beror pa andra faktorer.

Denna studie har utgatt fran en inledande intervju med en person inom fallforetaget gallande
bakgrund kring den implementering de genomgar. Utifran den intervjun kunde vi urskilja vissa
sarskilda teman som den vidare litteratursokningen kunde bygga pa. Baserat pa den teoretiska
referensramen som tagits fram efter den inledande intervjun skapades en intervjuguide som
anvants vid senare intervjuer. Da denna studie inleddes med en empirisk infallsvinkel tyder
detta pa en induktiv ansats. Vidare har teori anvants for ytterligare empiriinsamling vilket pekar
pa inslag av en deduktiv ansats. Att anvanda deduktiva inslag i kvalitativ forskning mojliggor
for forskare att fokusera pa detaljer och nyanser som annars kunnat bli forbisedda (Kennedy &
Thornberg, 2018).

Det finns aven en tredje ansats, vilket ar abduktion, denna ansats ar en iterativ process dar
forskaren pendlar mellan empiri och teori for att gora nya jamforelser och tolkningar av olika
monster i datan (Kennedy & Thornberg, 2018). Da denna studie enbart gatt fran empiri till teori
en gang anser vi ej att abduktiv ansats passar var studie eftersom det &r en mer iterativ process
som sker i flera stadier av studien. Denna studie har darfor en induktiv ansats med deduktiva

inslag.

3.2 Urval

3.2.1 Litteratur och data

Med en genomgang av litteratur och tidigare forskning 6kar man enligt Bryman (2011)
trovardigheten och bygger en teoretisk bas att sta pa. Under den ingaende inlasningen ar det av
stor vikt att fora anteckningar och samla referenser for att underlatta arbetet med uppsatsen.
Nar man soker litteratur finns det enligt Rienecker et al. (2018) samt Bryman (2011) tre

vedertagna metoder som kan anvandas, dessa ar systematisk sokning, kedjesokning och
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slumpmassig sokning. Inledningsvis utgick vi fran en systematisk sékning med hjélp av olika
nyckelord for att hitta relevant litteratur gallande verksamhetsarkitektur, projektkomplexitet
samt implementering av affarssystem som sedan kunde anvandas for att jobba vidare ifran. De
nyckelord vi framst anvant oss av under arbetets gang &r; Enterprise Architecture, ERP
implementation process, Managing project complexity, Project complexity, IT project
management. Litteraturen soktes pa flera olika plattformar, dar bade bocker och vetenskapliga
artiklar var tillgangliga, exempelvis anvandes databaser fran Linkopings Universitetsbiblioteks
sékmotor samt Scopus och Google Scholar. Inledningsvis var vara sokomraden breda for att
undersoka vilket perspektiv arbetet skulle ta och med tiden specificerades och smalnades

omradet av.

Den inledande litteratursokning foljdes upp med den andra ndmnda metoden kedjesokning,
vilket enligt Rienecker et al. (2018) beskrivs som en process att hitta relevant litteratur genom
att en text leder vidare till en annan. Denna s6kmetod tillat oss att djupdyka i utvalda &mnen
och hitta an mer intressanta texter &n den ursprungliga, ofta uppkom flera relevanta artiklar
samt forfattare med nya perspektiv som bidrog till att starka var teoretiska referensram. Vi har
valt att vara mer systematiska i var sokning och darmed har den slumpmassiga sokmetoden inte
anvants, da den menar att man ska félja en instinkt och lata sig inspireras av vad som kommer
fram (Bryman, 2011).

Manga intressanta vetenskapliga artiklar upptéacktes i vara sékningar och urval behévde darfor
goras for att arbeta med relevanta men aven trovardiga kallor. Urval gjordes saledes utifran
antal citeringar som de vetenskapliga artiklarna hade, dar de som é&r citerade manga ganger kan
ses som trovardiga. Bryman (2011) lyfter dock att vissa databaser enbart tar med de citeringar
som gjorts i akademiska tidskrifter, alltsa kan verkliga antalet skilja sig fran de som syns i
sokmotorn. Aven hur aktuellt &mnet ar och hur nypublicerade artiklarna ar har tagits med i

berdkningen av trovardighet.

3.2.2 Fallféretag och respondenter

Bryman och Bell (2017) menar att urval kan goras genom ett sannolikhets- eller icke-
sannolikhetsurval, dar det inom varje metod finns mer specifika satt for urval. Icke-
sannolikhetsurval ar vanligare i kvalitativ forskning och innebér att fall samt deltagare
strategiskt valjs ut for att kunna bidra till studiens syfte (Alvehus, 2013; Bryman & Bell, 2017).
Urval av fall har gjorts enligt ett bekvamlighetsurval, vilket enligt Bryman (2011) innebér val

av fallforetag som finns tillgangligt for forskaren samt kan bidra till studiens syfte nér studien
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genomfors. Detta kan aven beskrivas som ett malstyrt urval, dar deltagare eller fall viljs ut

strategiskt for att dessa ska vara relevanta sett till forskningsfragorna som formulerats.

Respondenterna valdes pa ett liknande sétt med ett sa kallat snobollsurval, vilket innebér att en
respondent h&nvisar vidare till nya personer som kan vara intressanta samt relevanta att
intervjua for studien (Bryman & Bell, 2017). Vi hade ett inledande mote med 1T-chefen pa
fallforetaget som hénvisade oss vidare till personer som har information samt kunskap for att
kunna bidra till studien. For att fa ett djup och undersdka olika perspektiv har personer i olika
roller intervjuats, detta for att skapa en helhetsbild med information fran varierande vinklar.
Alvehus (2013) beskriver detta som ett heterogent urval dér respondenterna ar i olika roller for

att skapa majligheten att pavisa skillnader och olika nyanser av fallet som undersoks.

Malet med urvalet som gjordes var att na ut till flera personer inom fallféretaget som arbetade
med IT-projektet i olika roller for att fa deras erfarenheter och kunskap géllande processen av
inforandet av de integrerade affarssystemen. Vi kom i kontakt med fallforetaget genom vart
natverk och sokte darefter kontakt med intressanta och relevanta personer via mejl. Genom att
intervjua flera personer inom samma foretag samt projekt kan vi fa en mer trovardig bild och
tillforlitlig studie med flera perspektiv. | tabell 2 nedan beskrivs respondenternas olika roller

samt deras tid pa Foretag X, aven intervjudatum visas.

Tabell 3. Intervjuer

Respondent Befattning Tid pa foretaget Intervjudatum
1 Chief of IT ' 3ar ' 1 April
2 Head of IT security 4,5 ar 28 April
3 Head of architecture 4,5 ar 28 April

Chief of operations

113 Maj
Group function head of operations ar 3 Maj

5 Streamlead (Expert pa 2ar 11 Maj
transportplaneringsmodulen)
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3.3 Forskningsmetod

3.3.1 Intervju

Bryman (2011) menar att det framst finns tva metoder for att genomfora en kvalitativ intervju,
helt ostrukturerad samt semistrukturerad intervju. | denna studie har den semistrukturerade
intervjuformen anvénts vilket innebér att intervjun foljer specifika teman men att den
intervjuade har mojlighet att svara fritt (Alvehus, 2013; Bryman & Bell, 2017). For att skapa
en bra bas for analys har en intervjuguide med fragor skapats enligt de teman som varit
intressanta for var studie (se Bilaga 2). Intervjuguiden har i vissa fall anpassats for att battre
fanga upp relevanta perspektiv utifran respondenternas roller. Denna intervjuform passar var
studie da vi vill ha en tydlig linje genomgaende i intervjuerna men samtidigt vara 6ppna for
nya infallsvinklar och intressanta foljdfragor. For att intervjuerna ska flyta pa sa smidigt som
mojligt har en huvudansvarig valts ut infor varje intervju for att undvika forvirring samt

minimera risken att prata dver varandra.

3.3.2 Bearbetning av empiriska data

Som tidigare namnt har de semistrukturerade intervjuerna utgatt fran en redan tematiserad
intervjuguide. Detta har underlattat tematiseringen och kategoriseringen av den insamlade
datan, vilket Bryman (2011) rekommenderar ska ske vid empiriinsamling. Vi har spelat in
samtliga intervjuer vilket mojliggjort att vi kunnat fokusera pa intervjun fullt ut, utan att
distraheras av anteckningsforing, vilket Bryman och Bell (2017) belyser vikten av. Bryman
(2011) menar &ven att detta ar av vikt for att kunna redogdra for vad respondenten sédger men
ocksa hur hen sager det. Vi har darefter transkriberat materialet for att kunna nyttja den fordel
vi far av att bibehalla respondenternas ordalag (Bryman, 2011) och pa sa sétt skapat ett underlag

for analysen.

Nar transkriberingen var gjord kodades materialet vi fatt fran empiriinsamlingen. Bryman
(2011) skriver att kodning ar en process dar man kategoriserar datan fran det transkriberade
materialet. Vi har fargkodat vart material for att kunna urskilja olika delar infér analysen utifran
den teoretiska referensramen. For att sedan strukturera upp analysen har de identifierade temana
anvants i en kartlaggning for att kunna koppla empiri gentemot dessa (se Bilaga 3). Vi har varit
forsiktiga med att inte endast reproducera den teori vi valt utan har varit 6ppna for att nya
perspektiv har kunnat tillkomma. Bryman (2011) belyser &ven det faktum att viss kontext kan
ga forlorad nar man plockar ut stycken ur sitt sammanhang. Vi har forsokt forhindra detta

genom att lasa igenom det transkriberade materialet i flera omgangar pa ett iterativt satt for att
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kunna se helheten av materialet och pa sétt inte endast fokusera pa 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 for att
styrka kvaliteten pa studien man genomfor. Kriterierna ar trovardighet, akthet, transparens och

vikten av att halla ett etiskt forhallningssatt.

3.4.1 Trovardighet

Inom kriteriet trovardighet finns underkriterierna tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet samt
konfirmering (Bryman & Bell, 2017). Tillforlitlighet innebé&r att studien har genomforts i
enlighet med de regler och riktlinjer som finns, samt att det som aterges inom studien &r det
som respondenterna berattade under intervjuerna (Bryman & Bell, 2017). For att sékerstélla att
det som sades under intervjuerna staimde 6verens med var tolkning skapades transkriberingar
som vi tillsammans gick igenom for att dubbelkolla att vi forstatt respondenterna ratt. Enligt
Bryman och Bell (2017) &r detta ett viktigt steg for att reducera risken for tolkningsfel.

Overforbarheten syftar till mojligheten att kunna koppla samman resultaten till en annan
situation eller kontext. Enligt Bryman och Bell (2017) innebé&r kvalitativ forskning ofta mer
djupgdende undersdkningar till skillnad fran kvantitativ forskning dar man hellre soker en
bredd i studien. Geertz och Darnton (2017) menar att man genom djupare redogérelse lattare
kan gora en beddmning av 6verforbarheten och stdrka denna. Studien vi genomfoért har
intervjuat flera respondenter fran ett fallforetag, for att skapa en bild av hur
verksamhetsarkitekturen kan ha paverkat projektkomplexiteten och  féljaktligen
implementationsprocessen av nya affarssystem. Overforbarheten kan har diskuteras da det
endast ar ett fallforetag som studerats, men samtidigt har studien gatt djupt in vad det ar som
ligger bakom fallet. Resultatet ar av vikt for andra da IT-projekt och komplexa organisationer
hela tiden &r i behov av nya insikter och forstaelse i hur de kan utveckla sin hantering av

projektkomplexitet.

Palitlighet lyfter vikten av att studien tar ett granskande perspektiv (Bryman & Bell, 2017).
Genom att redogdra for och folja de olika faserna i processen 6kar man palitligheten av studien.
For att ytterligare starka arbetet kan man nyttja kollegor och fa feedback pa arbetet (Bryman &

Bell, 2017). Detta har skett flertalet ganger under arbetet da vi samarbetat med kollegor samt
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handledare och bade gett och fatt synpunkter, vilket gjort att arbetet granskats i flera omgangar.
I slutet av studiens gang deltog vi i ett forslutsseminarium dér uppsatsten kvalitetsakrades innan

framlaggning med synpunkter for forbattring av opponerande grupper samt handledare.

Konfirmering som &r det sistndmnda kriteriet innebar sakerstallandet av att forskarna inte
paverkat resultatet med egna varderingar utan har agerat utifran god tro (Bryman & Bell, 2017).
Genom att ga igenom inspelade intervjuer, transkriberingar och material var for sig till en
borjan for att sedan ga igenom de tillsammans har vi arbetat for att halla oss sa objektiva som

mojligt och undvika att paverka resultatet av intervjuerna med egna varderingar och asikter.

3.4.2 Akthet

Akthet innebdr att studien ska ge en rattvis bild och hjélpa de deltagande att battre forsta och
kunna forandra sin situation, vilket kan goras genom att besvara nagra generella fragor (Bryman
& Bell, 2017; Lincoln & Guba, 1985). For att styrka dktheten av studien valde vi att vid
intervjuer stalla fragor géllande amnen som behovde forklaras ytterligare eller for att
dubbelkolla att tolkningen vi gjort blivit korrekt, detta var mojligt da vi skickade det
transkriberade materialet till respondenterna. Respondenterna kunde da dementera eller
utveckla den informationen for att sakerstélla en rattvis bild. Nar arbetet ar publicerat kommer

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

3.4.3 Transparens

For att kunna uppfylla kvaliteten pa arbetet ar transparens ett genomgaende tema som manga
forskare lagger stor vikt vid, att kunna folja var information, data eller resonemang kommer
ifran (Alvehus, 2013). Detta kan vara en utmaning vid kvalitativa studier da den data som
nyttjas inte kan redovisas pa ett simpelt satt utan kraver langre utvecklade beskrivningar
gallande insamling samt relevans. Alvehus (2013) lyfter vikten av att halla konfidentialiteten
och anonymiteten i hanteringen av dokument, men trots det vara transparent for att starka
kvaliteten. Det kan uppsta utmaningar om en intressent vill ha tillgang till intervjuutskrifter
eller liknande, men for att sakerstélla anonymitet och konfidentialitet har vi arbetat med att
beniimna de intervjuade som “Respondent X samt foretaget som “Foretag X”. Aven i analysen
kommer vi lagga fokus pa tydligheten och transparensen kring vara resonemang och den
insamlade data, bade gallande relevanta argument och eventuella motsattningar for att starka

kvaliteten pa studien.
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3.4.4 Etiskt forhallningssatt

Etiska fragestallningar kan véackas nar man under studiens gang fordjupar sig i amnet och
kommer i kontakt med manniskor vid till exempel intervjuer (Ahrne & Svensson, 2011). Enligt
Diener och Crandal (1978) handlar etiska principer om att kunna besvara fragorna om man
inkraktar pa nagons privatliv, om det forekommer nagon form bedrageri eller undanhallande
av information samt om det uppstar nagon skada eller brist pa samtycke for deltagare. Denna
studie har anvant Vetenskapsradets fyra grundkrav for etik att forhalla sig till. Grundkraven &r
informationskravet, = samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt  nyttjandekravet
(Vetenskapsradet, 2002).

Enligt Vetenskapsradet (2002) handlar informationskravet om att informera om studiens syfte
och villkor som galler for deltagandet. For att sakerstalla att detta krav uppfylldes skickades
det innan intervjuerna ut ett dokument som beskrev hanteringen av personuppgifter, studiens
syfte och dar det ocksa framgick att deras deltagande var frivilligt. Genom att vi vid uppstart
av intervjuerna aterigen informerat respondenterna om studiens syfte samt vad vara
forvantningar pa intervjun inneburit har vi tagit hansyn till detta krav. For att det inte skulle
uppsta nagra missforstand bad vi aven samtliga respondenter muntligt forsakra att de forstatt

den givna informationen.

Samtyckeskravet innebadr istallet att deltagarna i studien sjélva har ratt att bestamma 6ver sin
medverkan (Vetenskapsradet, 2002). Samtliga respondenter har fatt forfragan om att stélla upp
pa intervjuer och har alltid haft mojlighet att neka till denna forfragan. Respondenterna blev
aven informerade innan intervjuerna att dessa skulle spelas in, vilket ldmnade ytterligare
utrymme for deltagarna att tacka nej. Vid inledningen av varje intervju har vi aterigen
sékerstéllt att deltagarna varit bekvama med inspelning av samtalet. Vi informerade dven att de
néar som under intervjun eller efter intervjun kunde vélja att avbryta sin medverkan, alternativt

fa sin inspelning raderad.

Vetenskapsradet (2002) menar att konfidentialitetskravet amnar sakerstalla att alla uppgifter
behandlas pa ett sdkert satt och att inga obehoriga kan ta del av dessa. Detta da uppgifter som
anses vara etiskt kansliga kan variera fran en tidpunkt till en annan eller mellan olika foretag
(Vetenskapsradet, 2002). Det material och den dokumentering som samlats in har forvarats
bakom ett I6senordsskyddat konto dér endast forfattarna haft tillgang. Fallféretaget kommer
ocksa genomgaende hallas anonymt for 6ka deras konfidentialitet. Vid avslutat arbete kommer

allt insamlat ramaterial fran fallforetaget kasseras.
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Slutligen namner Vetenskapsradet (2002) nyttjandekravet. Detta handlar om att insamlade
uppgifter endast far anvandas i det syfte som berér forskningen. Det betyder aven att
information inte far anvandas i kommersiellt bruk eller pa nagot satt paverka deltagarna
(Vetenskapsradet, 2002). Kravet uppfylldes genom att all information endast anvéandes i syfte

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

| empiriavsnittet kommer resultatet av den kvalitativa studien presenteras och respondenternas
svar kommer att stallas mot varandra. Empirin borjar med att beskriva fallets bakgrund for att
senare presentera empirin utifran de teman som anvants i intervjuerna, det vill siga
implementeringsprocessen och verksamhetsarkitekturen. Utifran dessa lyfts dven upplevda
utmaningar, hur man hanterat dessa samt hur man hanterat projektet i helhet.

Nedan foljer en tabell for att underlatta forstaelsen av det empiriska materialet. Alla

Respondenter kommer att bendamnas som exempelvis R1, R2 och sa vidare.

Tabell 4. Intervjurespondenter

Respondent Befattning Tid pa foretaget
1 Chief of IT ' 3 4r
2 Head of IT-security 4,5 ar
3 Head of architecture 4,5 ar
4 Chief of operations, 11 ar

Group function head for operations

5 Streamlead (Expert pa 2ar
transportplaneringsmodulen)

4.1 Bakgrund till fallet

Fallet som undersoks i denna studie ar ett svenskt koncernbolag inom miljo- och
atervinningsbranschen, med flera dotterbolag. Vid tiden av studien &r foretaget i processen att
implementera nya, koncerngemensamma affarssystem. Denna process har pagatt sedan 2016
och hade vid insamlingen av empiri annu inte levererat nagra resultat. Bakgrunden till varfor

man valjer att introducera gemensamma affarssystem menar R1 beror pa foretagets historia.

“/.../ grunden till varfor vi valde att dndra ERP-Systemet som vi har idag
beror framférallt pa att vi ar en traditionell organisation som har jobbat
valdigt fragmenterat och vi har jobbat lite i franchising modellen. Med det
menar jag att Foretag X /.../ alltid har gatt och kopt bolag hela tiden men
aldrig brytt sig om att integrera det bolaget in i en central verksamhet /.../ det
innebar da att man har anskaffat bland annat ekonomisystem pa varije litet
bolag.” —R1
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Aven R2 och R3 beskriver att Foretag X har en historia av att forvarva bolag och sedan enbart
till viss del integrera dessa till verksamhetsgemensamma processer, vilket har lett till en spridd
verksamhet. Forutom att detta har lett till att man har haft flera olika ekonomisystem runt om i
organisationen har det dven resulterat i skilda arbetssatt och processer. Vidare har Foretag X
under aren expanderat till flera lander dar man aterigen inte haft intentioner att integrera till en

gemensam, central verksamhet.

“sd ldnge pengarna har strémmat in och bolaget har gatt bra sa har man

egentligen tyckt att det hdr dr helt okej.” — R1

Men dven detta har lett till ytterligare anledningar till att implementera koncerngemensamma
affarssystem. R3 sager att manga av landerna arbetar i olika system vilket gor att de med en
forandring kan gora kostnadsbesparingar samt forenkla jamforelser mellan de olika landerna.
R4 menar att utdver de finansiella vinsterna och malet att bygga ihop affarssystemen vill man
dessutom dela med sig av kunskaper, erfarenheter samt kompetens mellan de olika féretagen
och landerna. R3 och R4 lyfter problematiken att manga av de system som anvands inom
koncernen &r utdaterade och inte langre supportas, men haller med R1 om att det dessutom &r
ett sétt att synka forvaltning och informationsdelning. For att kunna erbjuda support och den
kompetens som behdvs for att stdtta anvandningen av de system som anvands idag kravs
mycket varierande kompetens for de olika systemen. R3 anser att man genom detta projekt kan
effektivisera styrningen och forvaltningen inom bolaget. Dessutom menar R4 att man &r

framatstravande och malet ar att skapa ett system som kan fortsatta utvecklas i framtiden.

Ytterligare en anledning till uppstarten av projektet var enligt R1 att det uppkom nya lagkrav
och andra regler bade i Sverige och i andra lander dar Foretag X verkar. Detta gjorde att man
borjade fundera pa landsspecifika system, vilket senare har gatt 6ver till en fullstandig
koncerngemensam plan. Forandringen inleddes av en nyetablerad koncernchef som ville se
konsolidering av hela verksamheten sa att man kunde skapa synergier mellan alla delar av

verksamheten.

Projektet ar stort och innefattar i princip hela organisationens processer samt affarssystem och
inkluderar framst implementering av ERP-, CRM- och transportplaneringssystem som ska vara
gemensamma for hela koncernen. R3 lyfter att dven om projektet ar avgransat till
implementeringen av dessa system, uppstar bieffekter som innebér att andra, mindre projekt

initieras for att kunna integrera dessa med daldre system (hadanefter bendmnt som legacy-
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system) som har beroenderelationer med de nya. Samtidigt menar R3 att det later som att de

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

“/.../det ju svart att till exempel byta ut sitt ERP utan att byta ut CRM. I och
for sig sa byter vi ju faktiskt inte ut sjalva applikationen i sig, det ar samma

fast det &r en ny uppsdttning 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 fran koncernledningen och ett antal VVD:ar fran dels olika lander, dels fran
olika verksamhetsomraden. Nar sponsorgruppen hade tillsatts berattar R1 att man kontaktade
Leverantdr Y som &r en global leverantor av bland annat finanssystem. Vissa avdelningar inom
Foretag X har sedan tidigare anvéant sig av denna leverantor varfor man da valde att fortsatta
det samarbetet. R1 ndmner att denna typ av implementering inte hanterats av Leverantor Y
innan. R5 beskriver att det fanns en motvilja till att anvanda Leverant6r Y men att det inte fanns

nagra andra alternativ.

Né&r man val hade etablerat en kontakt med Leverantor Y skapades en projektgrupp som bestod
av personer fran bade leverantdren samt internt fran verksamheten. R1 menar att det funnits
flera olika roller inblandade i projektet, varav vissa varit arkitekter och att dessa varit en del av
teamet fran Leverantor Y. R1 beskriver att man haft en foretagsarkitekt, vars uppgift varit att
se Over kraven fran Foretag X for att dessa ska kunna mappas in i infrastrukturen i systemen.
Vidare sdger R1 att man haft en informationsarkitekt som har haft ansvar dver datan och hur
datamodellerna ska struktureras. Den sista arkitekten R1 nd&mner &r en end-to-end arkitekt, som
beskrivs vara en blandning av projektledare och arkitekt som har som uppgift att forsakra att
allting i systemen hénger ihop. R3 uttrycker trots detta att det framst varit verksamhetsarkitekter
inblandade i projektet och att man dnskat mer arkitekter fran IT-sidan. Av erfarenhet har R3
upplevt att det brukar vara tvdrtom. R3 menar att man darmed forlorat balansen mellan

funktionella och icke-funktionella krav.

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

6vergripande projektplan.

“Man borjade i den forsta delen att titta pa en vad man kallar da en high

level projektplan dar man tittar pa ambitionerna. /.../ hur man skulle kunna,
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inte bara uppgradera det man har i koncernen, men faktiskt géra nagonting

som heter transformation.” — R1

R1 beskriver fortsattningsvis att en transformation inte bara innebdr att man byter affarssystem,
utan det betyder att man behover forandra arbetssétt och processer, nagot som kan vara en
plagsam forandring for verksamheten. Detta ar ndgot som R4 sager att de varit medvetna om,

de har fran borjan av projektet vetat om att deras arbetssétt och processer behévt forandras.

Vidare beskriver R1 att man i ett inledande skede behdver gora en analys av informations- och
dataarkitekturen. R1 menar att man behover ta in detta valdigt tidigt i projektet, da det ar

komplext att ta in i ett senare skede.

“Dd har man redan egentligen byggt dérrarna och fénstren till huset utan att
lagga egentligen grunden. D& har man massa med vaggar och takbalkar och

o

liknande, utan en grund att sta pa.” — R1

R3 upplever dock att detta inte ar ndgot som har skett vid ett inledande stadie utan menar istéllet
att perspektivet av verksamhetsarkitektur har kommit in i ett mycket senare stadie och i alldeles
for liten omfattning. Detta har istallet hamnat i skuggan av andra faktorer. R3 menar att man
genomgaende har litat pa Leverantor Ys arkitekter i projektet.

Den forsta uttalade fasen man gick in i ar nagot R1 saval som R3 benamner som analysfas. R1
menar att denna fas innebar att man bdrjade undersoka verksamhetens kravstallning. R4
beskriver att man har roller pa verksamhetens sida, en for varje avdelning, som enligt R1 ska
motsvara varje modul i affarssystemen, det vill sdga, en for transport, en for finans, en for salj
och sa vidare. R1 forklarar vidare att det finns en motpol hos Leverantor Y, som motsvarar alla
dessa roller hos verksamheten. Dessa roller hos verksamheten &r personer som skoter
kravstallningen. De har sammanstallt en lista 6ver de krav pa funktioner man har, for att
motpolen pa Leverantér Y ska kunna l6sa dessa i affarssystemen. R3 sager att denna
kravstallning varit bristfallig. R2 haller med om detta och anser att man varit lite vél optimistisk

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

R1 menar att det man vill astadkomma i analysfasen ar en sa djup kravstéllning som méjligt,
men sager emot sig sjalv i samma mening och anser att analysen inte kan ga sa pass djupt att
man hamnar pa en detaljerad niva. Fortsattningsvis sager R1 att detta skulle gora att man inte

skulle fa nagon helhetsbild Gver systemen. Man har i samband med kravinsamlingen haft
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workshops med Leverantor Y, tillsammans med arkitekter, for att se vilka konsekvenser dessa
krav skulle fa. R1 menar att denna del av implementationen, det vill sdga analysfasen, ar den

kortaste delen av projektet.

“Normalt i sjalva projektets livslangd sa ar analysfasen egentligen néstan
den kortaste delen, man ska gora en valdigt snabb med analys sen tittar pa
vad ar det for kravstallning man har och hur kommer det egentligen att

oversattas i olika arbetsmoment pa en véldigt hdg nivd.” — R1

R3 beskriver analysfasen nagot annorlunda och menar att den gatt ut pa att undersoka vad man
gor idag samt vilka processer och behov man har. Sedan har man undersokt vilka funktioner
som inte kommer finnas med i ett standardsystem, for att da fa en forstaelse for vilka
modifieringar som kommer behtva goras och om man kommer behdva ta in ett

tredjepartssystem.

“Men det borjade vil med ndagon form av analysfas /.../ ndr man just gick
igenom vad gor ni idag, vad har ni for processer, vad ni for behov. /.../ och
sen sa kollade vi, okej vad &r det som inte kommer att funka out of the box i
det har systemet. Och sa gjorde man egentligen en analys och en kravlista
och valde hur saker skulle modifieras, vilka partners som man behdvde ta in

som har lite tredjepartssystem.” — R3

R4 haller med R1 om hur analysfasen har sett ut, det vill sdga att man haft en funktionsstyrd
kravinsamling. Daremot sager R4 att, om man gjort om detta i dagslaget, sa hade man gjort det
annorlunda. R4 forklarar att man redan har ett system fran Leverantor Y idag, men att det gatt
ur tiden och inte langre supporteras. R4 menar darfor att man borde att kollat pa hur systemet
ser ut idag, undersokt vilka delar man saknar, vad det & som funkar bra och utgatt fran det, i

stéllet for att borja fran noll.

Enligt R1 overgar analysfasen sa smaningom till en utvecklingsfas. R1 beskriver att man i
denna fas borjar utveckla systemet utifran de krav man samlat in. Nar man sedan har
fardigstallda delar, eller moduler som R1 bendmner dem, kan dessa integreras. Aven R4 sager
att denna fas handlar om att IT-sidan jobbar med integrationer. Men R4 menar ocksa att man
under denna fas jobbar med buggar for att 16sa problem i systemet. Parallellt med detta berattar
R4 att man haft ett sidoprojekt dér man borjat ”stdda” i det befintliga systemet for att forbereda

migreringen av data.
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“/.../ for att sedan se hur mycket behover vi fordndra och stida i det systemet
vi har for att sedan kunna lyfta in befintliga data i det nya systemet, shit in
blir shit out liksom. S& hur mycket kan vi stada och snygga till och férandra
redan nu innan vi sen ska ladda 6ver allting. Sa dar har det pagatt ett

sidoprojekt for att forsoka rdtta data egentligen da.” — R4

R4 forklarar vidare att man under denna period successivt borjar testa systemen for att
sakerstalla hur de funkar. Under denna tid introducerar man dven nagot som de kallar for change
requests. R4 beskriver change request som en férandringsforfragan, det vill sdga, om nagon
som testar systemen upptacker problem, kan denne skicka en forfrdgan om att dndra det.
Forandringsforfragorna hanteras inom projektet, for att sedan skickas till sponsorgruppen som
beslutar huruvida forandringen ar kritisk for att systemen ska ga live eller inte. R5 forklarar
aven att man under samma tidsperiod tillsatt nagot som de kallar superusers, dessa ar personer
som ska bli experter inom en viss del i systemet, sdvél under testperioden som senare under

forvaltning.

R5 beskriver att de forsta testerna som utfordes var processtester. Dessa tester innebar att man

testar en specifik process skilt fran 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 gar fakturera, men att det kan

planeras, det ar processen for oss da.” — R5

Nar dessa ar testade och de ar ndjda med de resultat som levereras 6vergar de till nagot de kallar
end-to-end tester. Detta betyder att de testar processer tillsammans och kontrollerar flodet och
integrationer. R5 forklarar att dessa inleds med att testa med en procent data for att langre fram
i projektet successivt 6ka mangden tills att de kommer upp i tester med hundra procent data.
R5 menar att dessa tester leder till manga change requests da integrationerna aldrig tidigare

kontrollerats.

Detta var ungefar sa langt de hade kommit i implementeringsprocessen nér intervjuerna holls.
Under tiden for intervjuerna har de dven kunnat visa systemet for verksamheten, vilket har lett
till flera missnojda miner. R4 beréttar att flera inom verksamheten har protesterat mot hur vissa
funktioner i systemet ser ut. Aven R5 berattar att detta har resulterat i flera férandringar och

menar att detta kommer leda till &nnu storre forseningar.
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“Och nu ndr vi har kommit ldngre i projektet sd vet ju ocksd projektet om att
sa har kommer det se ut, de har férandringarna blir det och da blir det
naturligtvis mera patagligt att verksamheten kanske kdnner att ‘ndmen, det

hdr dr inte okej’.” — R4

“Det har ju skett massor, vi hade nagon stor fordndring i prismodellen, nar
verksamheten fick se de presenterade I6sningarna, da sa de bara att det har

gdr ju inte. Ja da far vi dndra det och sd sitter vi i sviterna av det nu.” — R5

Framat ar planen, som tidigare namnt, att 6ka mangden data i end-to-end testerna. R4 menar
att ju mer data man matar systemen med, desto fler problem kommer man kunna identifiera.
Nér dessa tester ar klara sdger R5 att man borjar utbilda de superusers som tidigare tillsatts. R4
och R5 beskriver att dessa personer kommer besitta roller som har ansvar 6ver specifika objekt.
Det &r vidare superusers uppgift att gora ett sa kallat user acceptance-test och om detta test gar
bra kommer superusers ga vidare och utbilda resten av verksamheten. Nér utbildningen ar klar

sa ar planen att ga live med systemet och darmed inleds forvaltningen och supporten.

| nulaget av projektet berattar R3 att det ar en aning osakert huruvida man ska ga vidare med

projektet.

“Om vi ska ploja pda nu och liksom testa av och ga live och pusha den eller
om det ar vissa saker som vi kanske behdver flytta runt lite grann, for vi har
vissa saker som vi kdnner det hdr blev inte riktigt bra. /.../ Sd just nu sd star
vi nog lite i valet och kvalet, hur mycket av det vi redan har byggt ska vi sa

att saga modernisera innan vi gar live. ” —R3
Aven R5 och R4 namner att det finns vissa osakerheter kring framtiden for projektet.

“Det beror lite pd vad som hdinder i projekt. Om vi nu skulle styra om
projektet mot ett mer decentraliserat projekt. /.../ Eller dd ndr man inser efter
4 3r att det har gar ju inget bra, da kanske man ska séatta sig ner och fundera

pad om vi ska tinka om eller om vi ska titta pd nytt.” — RS

“Nu ndr det har tagit sa lang tid och vi har liksom bérjat att fordndra var
verksamhet och marknad och business och vi kénner att vi beh6ver ju skruva

och gora om det hér som vi har tagit fram.” — R4
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Projektet ar med andra ord i ett stadie av osékerhet infor framtiden och hur man bér ga vidare.
Det har skett flertalet forandringar under tiden for projektet som paverkat och fragan ar nu hur

man bor mota dessa.

4.3 Verksamhetsarkitekturen

4.3.1 Organisationens struktur och forandringar

Verksamhetsarkitekturen har forandrats flera ganger under det senaste decenniet, vilket flera
av respondenterna beskriver. Som tidigare namnt i bakgrunden har Foretag X en historia av att
forvérva foretag for att integrera dessa i bolagets centrala verksamhet, detta har lett till en
valdigt spridd verksamhet. Aven om tanken varit att integrera dessa bolag menar R1 att manga
av dessa hade kvar sina egna arbetssatt och processer. Pa grund av Foretag Xs historia beskriver
R3 denna organisationsstruktur som valdigt decentraliserad. R3 sdger dock att strukturen inte
endast ar decentraliserad rent geografiskt utan man har &ven véldigt decentraliserade
verksamhetsomraden. Dessutom menar R3 att det hela tiden dyker upp nya

verksamhetsomraden som man inte ens visste fanns.

R4 berattar att infor projektets start var bolaget decentraliserat med manga delar sjalvstyrande
med en stor stabsfunktion som stéttade alla verksamheter. Da hade man kontroll 6ver sin egen
geografi gallande forséljning, kundtjanst, produktion och hade stod fran koncernen med
centrala funktioner sdsom HR, miljo och kvalitet. 2016 bytte foretaget koncernchef som ville
se en konsolidering av hela verksamheten. Man ville darfor genomga en fullstandig
transformation for att centralisera Foretag X fran den splittrade struktur man tidigare haft. R4
beré&ttar vidare att man borjade med att centralisera salj, kundtjanst och transportplanering med
flera. R4 forklarar att man gjorde detta for att man sag att man tappade vissa vitala delar och
att det uppstod glapp i organisationen. De ville ha central kontroll och uppféljning for att kunna
se att verksamheten gjorde det som de faktiskt skulle gora. R1 berattar att beslutet angaende
konsolidering av verksamheten hade en stark koppling till det IT-projekt som innebar

implementering av de nya afférssystemen.

Trots denna centraliseringstanke lyfter bade R4 och R5 att man under projektets gang tagit en
ny, mer decentraliserad inriktning med organisationen. Tva ar in i projektets framfart

decentraliserades organisationen medan projektet fortsatte enligt den ursprungliga planen.
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“Ndr vi borjade med projektet sd var planen att centralisera och det dr det

projektet fortsdtter med medan verksamheten gick dt helt andra hdllet” — R5

R4 beskriver hur man i decentraliseringen omorganiserade samt tog bort stora delar av
stabsfunktionerna for att effektivisera och lat verksamheterna fa mer ansvar. Detta gjorde man
enligt R4 da verksamheten behovde en forandring for att motverka den negativa trenden
organisationen upplevt. Oavsett vilken struktur organisationen har, menar R4 att det finns for-
och nackdelar med bade centraliserade och decentraliserade verksamheter. R3 lyfter att det &r

av stor vikt att hitta balansen mellan centralisering och decentralisering.

“Vi forsoker centralisera lagom. Man vill centralisera for att fa kontroll men
man vill inte ta bort entreprendrskapet eller det som &ar bra med
decentralisering. Sa att hitta den har balansen, att det har far ni garna gora

men nar ni ska gora det har, da maste ni folja var struktur. ” — R3

Vid fragan om respondenterna upplever att det finns ndgon uttalad arkitektur eller struktur
svarar R5 att det finns en tanke om en struktur och arbetssétt men att det inte alltid reflekterar
hur de faktiskt arbetar. Aven R4 tror att det finns en viss struktur, men att det mer ar IT- och
arkitektsidan som har koll pa den och att hen sjalv inte &r val informerad om hur den ser ut. R3,
som ar arkitektursansvarig, lyfter dock att det & en stor utmaning att skapa en tydlig
verksamhetsarkitektur nar flera av de olika landerna har sin egen historia och sin egen strategi,
dér beslut tas p& manga olika hall. Aven R2 menar att i en sa decentraliserad verksamhet som

Foretag X ar, ar det svart att skapa en enkel arkitektur.
“Sa att kunna ha en enkel arkitektur, det dr nog en vdldigt dyr utopi.” — R2

Enligt R3 &r de inte tillrackligt stora for att ha en stor verksamhetsarkitektur med olika lager,
utan har skapat en 6vergripande bild 6ver hur organisationen ar uppbyggd samt att det i botten
finns kodande arkitekter. Den 6vergripande bilden Gver hur organisationen &r strukturerad

maste dock anpassas till varije fall.

“Vissa saker dr fina pd papper men sa mdste man géra undantag. Man kan
ha en ganska fluffig strategi, att det ar at det har hallet du vill g&, men det &ar

liksom case by case.” — R3

| samband med starten av det stora projektet att byta flera affarssystem jobbar man dessutom

med att modernisera forvaltningsmodellen. Trots att R4 inte ké&nner till den Gvergripande
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arkitekturen ar hen medveten om att Foretag X arbetar for att utveckla denna
forvaltningsmodell for att hitta en struktur for roller samt ansvarsomraden. Vidare beskriver R4
att man skapat processer samt direktiv pa en évergripande koncernniva. R4 berattar att inom
det verksamhetsomradet som hen &r ansvarig for, krockar inte dessa direktiv med den strategi
som finns, men att det inte heller & nagot som ens diskuterats. R4 fortsatter och forklarar att de
olika landerna eller verksamhetsomradena har méjlighet att bryta ner dessa processer och
anpassa dem till sina egna omraden. Det centrala &r att de foljer de direktiven som finns pa
oversta nivan for att sedan skapa lokala rutiner vilket de lokala processledarna far anpassa till
hur processerna faktiskt ser ut. R3 berdattar att flera processer inom verksamheten egentligen ar
ganska ofdrandrade till foljd 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 véljer att bendmna det, skulle krava manga forandrade processer och
arbetssatt, dr det inte en forandring som &r satt i sten. Har vantar man i stéllet pa att systemet
och dess processer och fléden ar satta innan man sétter sina egna processer i sten, for att inte
”jobba dubbelt”. R4 har dock bara insikt i sin egen del i verksamheten, och séger att hen inte

ar medveten om resterande inom verksamheten tankt pa samma sétt.

4.3.2 Affarssystemens arkitektur

R1, R4 och R5 berattar att anledningen till att man valjer att implementera nya affarssystem &r
att de gamla systemen var sa pass anpassade och skraddarsydda att det i manga fall inte gick
att halla den sakerheten eller fa den supporten man behdvde for att fortsatta underhalla det. R1
och R2 lyfter dessutom att det grundar sig i det faktum att Foretag X hela tiden forvarvat nya
bolag och darmed haft manga olika affarssystem bolagen emellan, vilket skapat en komplexitet.
Syftet med de nya koncerngemensamma affarssystemen grundar sig dessutom i att den nya
koncernchefen kom in och ville centralisera stora delar av verksamheten. R5 som kom in senare
i projektet haller med om att det sékert fanns en tanke om centralisering av affarssystemen nar
man startade for att underlatta centraliseringen av organisationsstrukturen man arbetade med
da. Aven om organisationens mal att centralisera verksamheten har forandrats, har man hallit
fast vid projektets mal att skapa koncerngemensamma affarssystem. R5 menar att detta beror
pa att man haft bristfallig kommunikation mellan verksamheten och projektet. Den
decentralisering som gjordes ar 2018 har projektet darfor inte tagit hansyn till. R5 anser darfor
att affarssystemen ar for anpassade efter de asikter som kommer centralt fran ledningen och

mindre fran verksamheten som vet vad behdvs for att man ska kunna utféra det arbete de gor.
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R3 sdger att man idag jobbar pa olika sétt inom verksamheten, inte bara mellan lander utan det
kan dven skilja sig mellan verksamhetsomraden och regioner dven om det i vissa fall galler
samma system. Aven om manga mindre beslut tas inom olika verksamhetsomraden i relation
till olika system kommer de stora besluten fran koncernledningen. R5 menar & ena sidan att
manga av de beslut som tas centralt saknar den verksamhetskoppling som behdvs, vilket gor
att flera beslut inte reflekterar det som faktiskt gors eller maste goras for att affarssystemen ska
drivas pa ett satt som &r rimligt i bolaget. A andra sidan menar R3 att om man inte har ett
centraliserat arbetssatt, atminstone delvis, missar man mojligheter att folja upp saker och dra
lardomar fran andra delar i organisationen, samt att en del av kontrollen forsvinner i en
decentraliserad struktur. R3 ndmner att ett problem med en decentraliserad struktur kan vara att
man har flera system som benamner en sak pa flera olika sétt. Exempelvis lyfter bade R2 och
R3 vikten av att tva snarlika artiklar bendmns pa samma sétt for att mojliggora dataanalyser for
att hitta trender, vilket skulle vara mycket svart om till exempel tra benamns pa flera olika satt
i landernas verksamheter. R3 beskriver darfor vikten av att kunna dela pa administrativa
uppgifter, att alla inte behdver ha en egen person som gor allt, utan mer centraliserade roller.
Man kan saledes undvika de varierande benamningarna och kan lattare utféra de trendanalyser

som R3 pratar om.

Trots att Sveriges del av verksamheten upplevs som decentraliserad var de dnda det land som
passade bast for att implementera affarssystemen som start. Inledningsvis var tanken att de
koncerngemensamma affarssystemen skulle implementeras i ett av de andra landerna som
Foretag X ar verksamma i men i takt med utvecklingen och omorganiseringen som skett, togs
ett nytt beslut ar 2021 att det skulle implementeras i Sverige. Detta da det andra landet var an
mer decentraliserat och arbetade pd satt som inte passade affarssystemen. | Sverige hade
Foretag X en grundstruktur som passade béattre, R5 menar dock att problemet kvarstar, de andra
landerna som jobbar mer decentraliserat kommer att behdva gora en enorm forandring nar det

val blir deras tur att inféra de nya systemen.

En anledning till att det varit svart att implementera de nya affarssystemen i en decentraliserad
struktur ar det direktiv som kommit fran koncernledning vid val av system. R4 och R5 berattar
att direktiven varit att affarssystemet skulle vara sa standardiserat som mojligt, da anledning

till bytet var att det tidigare systemet varit sa pass skraddarsydda att man saknat support.

“Liksom standard, vi skulle gora det mycket enklare och sdkert, for att kunna

ha sa mycket standard som majligt. For att inte hamna tillbaka till samma
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lage att vi utvecklar nagonting som ar unikt for oss och sen har vi inget stod

eller support eller service pd det systemet.” — R4

R4 menar att anledningen till att man ville ha ett standardiserat system berodde pa att man ville
forenkla processer. R5 tror i stéllet att det berodde pa att koncernledningen trodde att det skulle
ga snabbt att introducera ett standardiserat system om man anda skulle centralisera hela
verksamheten. R5 beskriver att man i de gamla systemen kunde valja bland alla alternativ vid
varje steg vilket man ville franga i de nya affarssystemen. Man ville i stallet att det forsta valet
skulle begransa nasta val i systemen. Aven om R5 verkar positivt installd till detta &r hen inte
alls lika positivt instélld till andra aspekter av standardisering. Precis som tidigare n&mnt menar
R5 att koncernledningens beslut som tas centralt inte reflekterar hur verksamhetens processer
och arbetssatt faktiskt ser ut. Inte heller R4 ar helt positivt installd till den standardiseringstanke
som finns. R4 forklarar att verksamhetens affarsidé har forandrats pa grund av den
decentralisering som skedde ar 2018. Den gar numera ut pa att man vill kunna erbjuda varije
kund unika I6sningar, vilket ytterligare forandrar kraven pa systemen och &ven manga processer

i affarssystemen.

“Det gor ju att vi har svart att standardisera och ha exakt samma 6ver hela
landet. Vi vill kunna ge kunden en unik 16sning var vi an &r i landet och da ar

’

det svart att ha ett standardiserat system med vildigt mycket begrdansningar.’

~R4

Oavsett om man har dessa invandningar fran verksamheten har ledningen statt fast vid att man
velat ha standard och velat kopa in en “off-the-shelf” produkt som man enkelt kunnat
implementera och forvalta. Ett problem med detta namner R3 ar svarigheten att implementera
nya affarssystem utan att det paverkar hela verksamheten och darmed &ven alla gamla legacy-
system. Man har ocksa successivt insett att detta inte varit mojligt pa grund av vissa specifika
funktioner som kravs. R2 beréttar att man behovt ta in branschspecifika ldsningar for att méta
de kraven. Det finns endast ett fatal tillverkare som kan erbjuda de tjanster som behdvs, vilket
Leverantor Y inte kunnat géra. Man har darfér behovt ta in ett tredjepartssystem i form av ett
transportplaneringsystem och R4 menar att detta forsvarat integrationerna ytterligare. R4
forklarar att manga delar av affarssystemen maste kunna dela data med varandra, vilket blir en

svarighet nar fler branschspecifika system maste kopas in.

Aven om man frangatt standardsystem till viss del och anpassat ménga delar av det nya

koncerngemensamma affarssystemet kvarstar andra typer av problem. R2 beskriver att de
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tredjepartsystem man kopt in har en viss grundstruktur som man inte alltid kan franga. R2
menar att detta bidrar till alltmer komplexitet kopplat till den IT-relaterade arkitekturen. Pa
grund av detta men aven pa grund av de anpassningar som nu behover goras av de
standardiserade systemen man tagit in sker flera snabba l6sningar dar man véljer att runda horn.

R5 beskriver att det kontinuerligt uppstar glapp i systemen som man behover losa.

“Da blir det ju, ja lite tejp har borta lite tejp dar borta och sa vidare. Och det
innebér ju att for varje tejpbit du lagger pa sa blir det liksom att ja, da maste

Vi tdnka pd hur relaterar det hdr till den hdr grejen.” —R5

Sammanfattningsvis har dessa affarssystem byggts pa den centraliseringstanke som man haft i
borjan av projektet vilket har forandrats i princip helt. R5 beskriver att man nu istéllet vill ta
emot ett system som ska vara flexibelt, dar avdelningarna vill kunna géra vad de vill. Vidare
menar R5 att forandringen som skedde borde ha paverkat hur man byggde systemen men att

Foretag X har missat detta.

“Alltsa ndagonstans ndr verksamheten fordndras sd fundamentalt som det
anda gjorde, i strukturen, i hur vi jobbar, sa borde man pa nagot satt ha
kommunicerat det eller liksom tagit upp det med projektet, och [sagt] nu har

vi gjort sd hdr, vad innebdr det for er, i projektet.” — R5

R3 berattar att det uppkommer utmaningar som man inte kan laga i systemen utan i stallet maste
hantera i forvaltningen eller i kringsystem. Dessutom &r det manga inom organisationen som
har asikter och i den decentraliserade struktur man haft har det varit svart att fa in allas
synpunkter, asikter och input.

Vid fragan gallande om man har en uttalad arkitektur for affarssystemen, varierade svaren
mellan de olika respondenterna. R4 svarar att hen &r osaker angaende hur strukturen sett ut men
att mycket ansvar ligger hos IT-avdelningen och Leverantér Y. R3 som ar IT-arkitekt menar
att svaret ar bade ja och nej, att de i vissa delar har en uttalad arkitektur nar det galler ett specifikt
ERP-system, att det ska vara standard sa mycket som mdjligt. Men i andra delar finns enbart
grundldggande arkitekturinriktningar kring hur de bygger integrationer och vilka plattformar
som anvéands. R1 lagger stor vikt vid behovet av att anvanda sig av verksamhetsarkitektur tidigt
vid utformning av strukturen for de nya affarssystemen och menar dven att man gjort detta. R1
beskriver att arkitekturen ar grunden for 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. Daremot menar R3 att detta inte skett utan upplever att arkitekturen kommit in
alldeles for sent i projektet och att man i stillet grundade stora delar av utvecklingen pa

funktioner och liknande.

Slutligen, vid fragan angaende huruvida verksamhetsarkitekturen och IT-arkitekturen ar

samstammiga, ar alla respondenter 6verens om att det finns en stor utmaning i det hela.

“Det stimmer ju inte alls om man far saga sa, nej men dar har vi valdigt
mycket sa att de olika delarna jobbar pa sitt satt, ibland i samma system,
ibland inte.” — R3

R4 menar ocksa att &ven om systemen var grundade i den centraliseringstanke man hade inom
verksamheten fran borjan har denna forandrats. Man har bytt strategi och gatt mot en mer
decentraliserad struktur och dessutom har marknaden och affarsstrategin hunnit forandrats
under tiden som projektet pagatt. Bade R4 och R5 beskriver detta som en krock mellan hur man
byggt upp affarssystemen och hur verkligheten ser ut, varfor kravstéliningen har forandrats med

tiden.

4.4 Utmaningar och dess hantering
4.4.1 Utmaningar

Under intervjuerna har respondenterna beréttat om flertalet utmaningar relaterade till projektet
och dess utveckling. Tidigt i projektet inleddes kravinsamlingen, det vill saga olika grupper
inom verksamheten borjade skriva ner krav angaende vad som behovde finnas med i systemet.
R1 menar att detta varit en stor utmaning for Foretag X och att man underskattat

kravinsamlingen i relation till den komplexa verksamhet som Foretag X ér.

“"Man har underskattat kravinsamlingen i en sadan komplex verksamhet som

Foretag X dr, for att sedan oversditta det till en [6sning.” — R1

R1 fortsétter och sager att kravinsamlingen har fatt en storre omfattning an vad man forvantat
sig och att det lett till 6kad komplexitet. R2 haller med om detta och tycker dven att det varit
optimistiskt av foretaget att hitta alla krav inom den tidsram som upprattats. R2 sager att pa
grund av detta, men ocksa pa grund av att det ar en valdigt komplex verksamhet har det

resulterat i att man missat ett antal krav fran borjan.
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Ytterligare en sida av problematiken kring kravinsamlingen &r att flera av respondenterna
upplever att verksamheten ar oerfaren nar det kommer till kravstélining. R3 menar att personer
inom verksamheten &r insatta i sitt eget arbete men att dessa inte dr vana kravstallare mot IT.
Detta gor att vissa krav faller bort, da man tar saker for givet. R3 fortsatter och menar att det
pagatt en mognadsprocess hos bolaget som kravstéllare under projektets gang. Aven R2 tar upp
detta och menar att man borde haft personer som ar vana med kravinsamling for att hjalpa de
som kommer med kraven. R2 héller &ven med om att oerfarenheten med kravstéllning lett till
bortfall av vissa viktiga krav.

”Om de antar att en funktion i nuvarande system dr uppenbart kanske de inte
ens sager det som ett krav, for de tycker ju att det har ju alltid funkat, sen ar

det ett nytt system och dad kanske inte ens den funktionen finns.” — R2

R5 har ocksa upplevt detta och sager att man under workshops med Leverant6r Y namnt ett
krav, som Leverantor Y da sagt finns i systemet. DA har man inte skrivit ner det kravet och i
stallet gatt vidare till nasta krav. Nar man senare testat systemen har man upptackt att
funktionen saknats, da det inte varit ett uttalat krav. R5 beskriver ocksa att man har stallt krav
men inte specificerat hur det kravet ska l6sas i systemet. Detta har lett till att Leverantdr Y
levererat en l6sning som uppfyller kravet, men sattet 16sningen ar utformad pa funkar inte med

de processer som finns i verksamheten, vilket lett till omarbetning.

Det finns flera saker som verksamheten underskattat gallande projektet. R4 tror att Foretag X
underskattat projektets storlek och den enorma transformation som foljer. R4 menar att man
gatt in i projektet med for stort perspektiv och att man siktat for hogt nar man ville transformera
hela verksamheten, da verksamheten fortfarande ser véldigt annorlunda ut, dels i olika
verksamhetsomraden, dels i olika lander.

”/...I alla ska in under samma paraply och alla ska jobba likadant. Och den

fordndringsresan kanske dr lite for stor, den dr for tung att tai.” — R4

R2 menar dven att man underskattat svarigheten med projektet och likstéller det med att utféra
en hjarttransplantation i mitten av ett maraton. Med det menar R2 att systemen de byter ut &r
karnsystemen i verksamheten som anvands dagligen och kan darfor liknas vid ett hjarta pa
nagon som springer ett maratonlopp. R2 gor denna liknelse for att konkretisera svarigheterna
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 hjartat i delar och loppet fortgar. Vidare
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menar R2 att man inte haft installningen att projektet kommer att vara sa svart och sager att pa

grund av att man inte haft den installningen s& har man missat flera saker som borde ha gjorts.

“Har man inte den instdllningen /.../ da kanske man inte far med riktigt alla
de grejerna som man behover i planeringen och det tror jag nastan ar

omojligt att lyckas med ocksd.” — R2

R3 menar att anledningen till att det inte gar att gora denna forandring i delar beror pa att allting
hanger ihop. R3 séger att utbytet av till exempel ERP-system gor att man behover forandra
strukturer, arbetssatt och data pa manga stallen verksamheten. Pa grund av detta menar R3 att
det ar svart att byta ut ERP utan att byta ut till exempel CRM, det ena paverkar det andra. R2
haller med och tillagger att byten av dessa system aven leder till att alla befintliga system som

ska behallas, sa som till exempel vissa legacy-system, kommer behéva uppdateras.

System som ERP och CRM gar att ta in fran Leverantdr Y, men R4 berattar att man dven
behdvde ta in ett transportplaneringsystem, nagot som inte Leverantdr Y kunde erbjuda. Man
behovde darfor anvanda sig av en tredje part, dar kravet var att det skulle kunna sammankopplas
med de system man tog in fran Leverantor Y. Har menar R4 att det uppstar ytterligare en
problematik, ndmligen att alla dessa system behdver integreras.

“Ja svart att siga men det dr ju komplexa floden. Det dr mdnga olika delar

som har en connection med varandra.” — R4

R2 beréttar att system som till exempel transportplaneringsystemet ar branschspecifika
I6sningar som endast ett fatal tillverkare tillhandahaller. Dessa system har da en viss struktur,
vilket ytterligare forsvarar integrationen. R5 beréttar att integrationerna i sig ocksa kan leda till
svarigheter. Vid omarbetning och forandringar i en viss modul paverkas dven andra moduler.
R5 beskriver att om de inom transportmodulen forandrar en viss process kan detta paverka
fakturering pa helt oférutsedda vis. Vidare menar R5 att denna typ av komplexitet 6kar i takt

med att man bygger om eller vidareutvecklar.
"For allting héinger ihop liksom, det dr det som dr problemet.” — R5

Anledningen till att man behdver géra omarbetningar och vidareutveckla systemen beror delvis
pa de forandringar som sker inom och utanfor verksamheten. R2 beréttar att skett forandringar

i omvarlden under projektets gang, det har till exempel uppkommit vissa regulatoriska krav
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som R2 menar har paverkat systemens utveckling och sledes systemet. Aven R3 berittar att,
pa grund av att projektet dragit ut pa tiden, har dven utbudet hos Leverantor Y forandrats. Det
kommer nya, modernare sétt att gora vissa saker vilket gor att de nu, som tidigare namnt, star i
valet och kvalet om huruvida de redan nu ska modernisera de delar de redan utvecklat med

hjélp av dessa nya l6sningar, eller om de ska gora det i framtiden.

Foretag X har genomgatt storre strukturforandringar, vilket redan presenterats i avsnitt 4.3.1
Organisationens struktur och férandringar. R4 menar att dessa férandringar som hunnit ske
beror pa att projektet dragit ut sa pass pa tiden. Vidare forklarar R4 att pa grund av att man
andrat hur man utfor sina affarer mot marknaden sa har det krockat med hur man fran bérjan

kravstallde.

“Tiden har gatt och vi har fordndrat var syn pd hur vi ska gora var business
ut mot marknaden, sa har det under senare tiden krockat. Vi har sett att det

vi kravstdllde frdan forsta borjan stdmmer inte riktigt just nu.” — R4

R5 har ocksa upplevt denna krock som R4 lyfter. R5 beskriver att detta beror pa att systemen
ar byggda utefter en centraliseringstanke men att verksamheten i dagsléget inte &r centraliserad.
R5 berattar att de personer som finns ute i verksamheten, som ska ta emot systemen, jobbar pa
ett satt vilket gor att de vill ha systemen mer flexibla an vad de &r. Pa grund av detta menar R5
att gapet mellan projektet och verksamheten har blivit stdrre for varje dag. Med detta menar R5
att verksamheten gar i en helt annan riktning, det vill sdga en decentraliserad inriktning, trots
att systemen ar tankta att centralisera. R5 sager darfor att arkitekturen paverkat jattemycket.

R3 instammer i detta och menar att den decentraliserade strukturen varit en extra komplexitet
for Foretag X. R3 forklarar att Foretag X inte bara ar decentraliserade rent geografiskt utan
dven i sina verksamhetsomraden. Vidare berdttar R3 att det dyker upp sma
verksamhetsomraden som man inte tidigare var medveten om och pa grund av den
decentraliseringen sa upplevs det som svart att ta hansyn till allas olika synpunkter och asikter.

Aven R5 har uppmarksammat dessa skilda &sikter inom verksamheten.

"Frdgar du tio personer i Sverige i vart bolag vad de vill ha s& kommer du

fa tio olika svar, sd dr det.” — R5

R3 sdger att det darfor upplevs som att den stora utmaningen ar att det ar spretigt inom

verksamheten och fortsatter med att forklara att beslut tas pa manga olika delar i verksamheten.
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R4 pratar ocksa om detta och menar att till foljd av den senaste decentraliseringen som gjordes
har de olika regionerna inom verksamheten fatt storre mandat. Detta har lett till att de fatt en
storre rost och darmed storre majlighet att paverka hur affarssystemen kommer att se ut. R4
tror da att det blir svarare for ledning att sta emot det tryck som skapas och att vara stram i sitt
beslut att det &r den nya strukturen som géller. R4 fortséatter och beskriver att det finns vissa
ledare hogst upp i ledningen som valjer att lyssna pa verksamheten som gor att projektet
forsenas ytterligare. Detta beror pa att verksamheten inte ar ndjda med det system som erbjuds
och kraver fler forandringar. Detta leder till att man valjer att bygga om systemen aterigen dar
konsekvensen blir att 16sningen blir &n mer komplex, vilket i framtiden skapar fler problem

som man da maste agera pa.

“Alltsd det finns sa jikla mycket som paverkar och gor det hdr sd stort och

komplext.” — R4

4.4.2 Hantering

R3 sager att man anvant sig av en traditionell vattenfallsmetod for att styra projektet. R2
instiammer och menar att detta ar den enda rimliga metoden man kan anvanda for ett sa stort
projekt som en implementation innebér. R2 fortsétter och sager att affarssystem inte ar nagot
som kan bytas ut gradvis. Vidare forklarar R2 att hen inser att bade kurslitteratur och forskare
havdar att den agila metoden ar den foredragna for sddana typer av projekt men menar att om

dessa personer inte sjalva har nagon erfarenhet av liknande sa bor de tanka om.

“Jag skulle vilja argumentera for att det dr svart att gora agilt, ndstintill

ddrskap.” — R2

Oavsett metod séger R1 att det viktigaste i ett projekt ar att ha en valdigt tat uppféljning. En
annan metod som R1 séger att man borde ha anvant ar nagot det kallar scope freeze. Detta
betyder att man faststaller och avslutar kravinsamlingen. Trots att man haft sddana problem
med kravinsamlingen &r detta dock inget som skett, kravinsamlingen har fortgatt och fortgar
aven under tiden for intervjuerna, fast da i form av forandringskrav. Detta beskriver R2 som

scope creep, det vill séga att omfattningen vuxit okontrollerat.

Vid fragan angaende hur man hanterat de utmaningar som uppstatt ar det ingen av
respondenterna som har ett riktigt svar. R2 anser att man inte kan saga att de hanterat det pa ett

bra satt, man lever i stallet i den verklighet som &r. R2 menar att det finns en del saker som inte
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gar att hantera utan att man snarare forsokt mitigera problemen som uppstar, det gar med andra
ord inte att eliminera dem. R5 fortsatter pa samma spar géllande hanteringen av problem och
menar att vissa problem &r svara att forutse och darfor svara att forebygga. R5 sager daremot
att det finns vissa problem man hade kunnat férutse och detta haller R2 med om.

"Vissa grejer skulle man kanske ha hanterat fran borjan och da dr det lite
sent och hantera dem senare, da far man mer ta hand om effekterna av det

man inte hanterade frdan bérjan.” — R2

R5 beréttar att utifran hens perspektiv har man inte gjort det man borde ha gjort for att hantera
de problem som uppstatt eller for att forebygga vissa forutsedda problem. R5 &r fortsatt kritisk
mot projektet och hur man Iatit det fortgd. RS menar att man efter fyra ar borde ha insett att det
inte gar enligt plan och darfor borde ha satt sig ner for att diskutera det. Men R5 menar att detta

inte &r nagot som skett, utan man har istallet bara kort pa utan att reflektera.

Framat i projektet berattar R4 att man har onskat fler resurser for att stotta i testningen, vilket
man da har tillhandahallit. Det finns alltsa nu fler personer som sitter med i projektet, for att
snabbare kunna identifiera problem och komma framat i projektet. R2 uttrycker dock att detta
inte &r nagot positivt och menar att om man valjer att addera personer och resurser till en redan
forsenad aktivitet tenderar det att forsenas ytterligare. Det ar detta R3 pratar om angaende att
man forsokt ta in fler och fler asikter, vilket har visat sig vara en utmaning som man sen inte

haft mgjlighet att hantera.

Slutligen, angaende hur man arbetar i dagslaget for att hantera de problem som uppstatt svarar
bade R2 och R3 att det handlar om brandslackning. R3 sager att pd grund av att man
underskattat komplexiteten har man satt for sndva deadlines, vilket har resulterat i att man lagt

tid pa att runda horn i stéllet for att géra saker réatt.

)

“Man dgnar sig at brandsldickning i stallet for att hinga upp brandslickare.’
-R3

R2 haller med och forklarar att om man i stallet later saker ta lite langre tid behovs inte den
brandslackning som man haller pa med idag och att detta da skulle kunna resultera i att sluttiden
anda blir kortare. R2 menar att om man pushar for hart kanske man far ett senare slutresultat

an vad man skulle ha fatt om det gjordes mer kontrollerat.

47



48



5. Analys och diskussion

| analys och diskussionskapitlet kommer empirin och teorin jamforas for att leda till intressanta
diskussioner. Forst kommer en analys av implementationsprocessen diskuteras och darefter
verksamhetsarkitektur. Dessutom kommer projektkomplexitetsfaktorerna och hanteringen av
projektets utmaningar analyseras. Darefter foljer en teoretisk diskussion baserat pa studiens
resultat.

5.1 Analys

5.1.1 Implementationsprocessen

Inledningsvis i en implementationsprocess bor man analysera den strategiska
verksamhetsarkitekturen (Ehie & Madsen, 2005). Detta ar ndgot som R1 pastar ar av vikt for
att 1dgga grunden innan man bygger resterande delar. Verksamhetsarkitekturen kan anvéndas
som ett verktyg nar man implementerar nya affarssystem (Winter & Fischer, 2006) da detta kan
underlatta upptackten av olika beroendeforhallande (Aier et al., 2008). R3 sager dock att detta
kommit in alldeles for 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 battre samstammighet i de olika arkitekturlagren och en enklare
implementering (Winter & Fischer, 2006). Inte heller ndgon av de andra respondenterna
namner att man anvant sig av en analys av verksamhetsarkitekturen vid projektets inledande
skede, varfor man kan formoda att detta inte har skett. | detta fall har detta lett till att man saknat

samstammighet mellan projektet och verksamheten.

Innan projektet sattes igang har man tillsatt en projektgrupp och R1 beréattar att den gruppen
innehdllit olika typer av arkitekter. De arkitekter R1 namner ar en foretagsarkitekt,
informationsarkitekt och en end-to-end arkitekt. Foretagsarkitekten kan liknas vid en enterprise
business architect och informationsarkitekten kan liknas vid en enterprise IT architect (Shah &
El Kourdi, 2007), daremot &r det svart att avgora vilken typ av arkitekt end-to-end arkitekten
ar. 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 hénger ihop. Detta kan
tolkas som en hdgre niva an vad de andra arkitekterna varit pa men kan anda inte tolkas som
en chief enterprise architect. En chief enterprise architect beskrivs som ndgon som agerar pa en
strategisk niva (Shah & El Kourdi, 2007), vilket R1s forklaring kring end-to-end arkitekten inte

kan tolkas som. | och med att man haft en foretagsarkitekt och en informationsarkitekt hamnar
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projektet pa en hdgre niva inom foretags- och IT-omradet. Daremot saknar man en arkitekt som
agerar pa den strategiska nivan inom projektet. R3 namner aven att hen saknat IT-tyngd inom
projektet. Da man endast anvant sig av arkitekter som kan tolkas agera inom en hogre grad av
foretags- och IT-nivan later R3s uttalande rimligt da man saknat arkitekter inom
applikationsnivan. Man har med andra ord saknat flera arkitekter inom projektet som kravs for
att skapa den holistiska vy som bygger pa den systemarkitektur som &r mer detalj- och

applikationsorienterad.

Aven projektplanen beskrivs av R1 vara “high level” vilket ytterligare skapar problem for att
fa en bild Gver hela projektet (Shah & EI Kourdi, 2007). | en implementeringsprocess bér man
ha nagot kallat projektforberedelse, som innebér att man organiserar projektet, definierar
omfattning och vision samt skapar en detaljerad projektplan (Ehie & Madsen, 2005). Foretag
X har lyckats organisera projektet da man tillsatt bade sponsorgrupp samt projektgrupp.
Déremot berattar R4 att man underskattat projektets storlek och déarmed siktat for hogt. Man
har med andra ord inte lyckats definiera omfattningen av projektet. Dessutom har Foretag X
som tidigare namnt endast skapat en dversiktlig projektplan och déarmed saknat en detaljerad

sadan.

| néasta steg av implementeringsprocessen som kallas verksamhetsplan ar det av vikt att
analysera verksamheten och dess processer (Ehie & Madsen, 2005). R3 menar att detta ar nagot
som skett under vad de kallar analysfasen. R4 sager daremot att om man borjat om detta projekt
fran borjan borde man gjort en sadan analys och antyder darfor att detta inte gjorts. Inte heller
nagon annan av respondenterna namner nagon sadan typ av analys. Det finns alltsa
motstridigheter kring huruvida detta skett eller inte. Den analys som gors bor dven vara gedigen
och omfattande (Bancroft et al., 1998). R1 forklarar dock att analysfasen bor vara den kortaste
delen av projektet, vilket helt motséger teorin. Nér respondenterna beréttar om analysfasen
beskriver alla den kravinsamling som utforts och majoriteten ar kritiskt installda till denna.
Bade R1 och R2 menar kravinsamlingen fatt en mycket stérre omfattning an vad man trott.
Detta kan delvis forklaras av det R3 pratar om, det vill s&ga att man kontinuerligt upptéckt nya
verksamhetsomraden, vilket i sin tur kan forklaras av den decentraliserade struktur som manga
av respondenterna namner. Hade man haft en kartlaggning 6ver verksamheten och darmed haft
en tydlig bild 6ver vilka verksamhetsomraden som finns hade de haft béttre forutsattningar for
att bedoma omfattningen av insamlingen (Winter & Fischer, 2006).
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Under denna del av projektet bér man dven uppdatera och férandra sina processer genom att
skapa en ny processdesign (Ehie & Madsen, 2005). Bade R4 och R3 berattar att man forvantar
sig att processerna lar fordndras men R4 sdger att man inte &n anpassat sina arbetssatt efter
dessa processforandringar. Man véljer i stéllet att invanta systemen for att faststdlla dessa
efterat, for att undvika dubbeljobb. Detta skulle kunna resultera i en svarare implementering

och sjosattning da man samtidigt maste lara sig nya arbetssatt.

De aktiviteter som Foretag X utfort efter analysfasen berattar R4 och R5 om. De namner dels
utveckling av systemen, dels processtester, dessa aktiviteter ingar i steget realisering (Ehie &
Madsen, 2005). Efter detta steg bor man inom projektet utfora steget slutlig forberedelse (Ehie
& Madsen, 2005). R5 och R4 beskriver att man utfort end-to-end tester och planerar att utfora
user acceptance test samt pabdrja utbildning, vilka ar aktiviteter som beskrivs tillhdra slutlig
forberedelse. Slutligen ska systemen sjoséattas och ga live (Ehie & Madsen, 2005). R3 beréttar
dock att man nu star i valet och kvalet angaende huruvida man ska fortsatta med projektet. R3
sager att pa grund av att projektet dragit ut pa tiden har det hunnit forandras pa marknaden. Det
finns nu nya, modernare l6sningar vilket gor att man maste dvervaga om man hellre vill
anvanda sig av dem. Aven R5 namner att projektet ar i ett osdkert skede och menar vidare att
man efter fyra ar, nar verksamhetsstrukturen forandrades fundamentalt, borde ha reflekterat
over projektets vision och malsattning. D& implementationsprocessen bor bygga pa en analys
av den strategiska verksamhetsarkitekturen borde man vid en férandring av denna gjort en ny
analys. D& man inte gjort det har detta resulterat i att man vill implementera affarssystem som

inte stammer dverens med verksamheten.

5.1.2 Verksamhetsarkitektur

Det finns flera olika uppfattningar hos respondenterna gallande hur verksamhetsarkitektur har
anvants i projektet. R4 och R5 ar inte medvetna om hur arkitekturen &r uppbyggd pa Foretag X
eller om den ens finns, a andra sidan menar R1 att den ar véalanvand och att man har byggt
systemen utefter detta. Det dr av stor vikt att hela organisationen &r medveten om hur
verksamhetsarkitekturen ser ut och att verksamhetsarkitekturen faktiskt anvands aktivt (Winter
& Fischer, 2006). Denna medvetenhet saknas och kan leda till svarigheter i utvecklingen av
nya affarssystem som ska fungera inom hela organisationen. Som tidigare nd&mnt har inte
verksamheten och darmed inte verksamhetsarkitekturen analyserats till den grad som Bancroft
et al. (1998) foreslar i den nulagesanalys som bor goras. Detta tyder pa en for grund analys som

har lett till en oklarhet kring vad designen av affarssystemen baseras pa.

51



Om de skulle géra denna analys &r det av vikt att de tar in alla aspekter av verksamhetsarkitektur
sasom olika lager och nivaer samt hur dessa ligger till grund for varandra.
Verksamhetsarkitektur bestar av flera lager: foretagsarkitektur, processarkitektur,
integrationsarkitektur, mjukvaruarkitektur och infrastruktursarkitektur (Aier et al., 2008;
Winter & Fischer, 2006). R1 &r den respondent som uttryckligen namner olika lager inom
organisationen. Resterande respondenter namner inte lager, daremot diskuterar de olika delar
av verksamheten, vilka motsvarar de beskrivningar som finns gallande de olika lagrena (Winter
& Fischer, 2006). Detta tyder pa att det finns lager trots att respondenterna ej ar medvetna.
Exempelvis ndmner R3 att de inte ar stora nog for att ha lager, utan att de har en évergripande
vy av verksamhetsarkitekturen. Detta och diskussionen géllande strategier som R3 och R4 har
motsvarar beskrivningen av vad foretagsarkitekturslagret bestar av. R4 fortsatter diskutera hur
olika beslutsvagar ser ut samt hur olika processer gar till samt att manga olika
verksamhetsomraden &r mer sammankopplade an vad manga tror. Processlagret ar till for att
fanga informationsfloden och beroendefunktioner mellan lager (Winter & Fischer, 2006), vilket
ar det R4 beskriver. R3 menar som tidigare namnt 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 ar medvetna om de olika lagerna eller séger att det inte finns lager inom
verksamheten kan leda till stora utmaningar géallande samstammigheten mellan affarssystemen
och verksamhetsarkitekturen. R3 menar att det saknas en samstdmmighet och att skapa en enkel
arkitektur ar valdigt svart och enligt R2 en dyr utopi. Det kravs en medvetenhet och aktivt
arbete for att halla en verksamhetsarkitektur levande (Aier et al., 2008; Winter & Fischer,
2006). Da Foretag X inte arbetar aktivt med detta forsvaras dven integreringen av nya system

till den ursprungliga arkitekturen.

Shah och El Kourdi (2007) menar att forandring av verksamhetsarkitekturen forsvaras nar
verksamheten bestar av flera olika affarsomraden och affarssystem som ska arbeta ihop, vilket
ar fallet i Foretag X. Denna problematik kan &ven grunda sig i vilken detaljgrad analysen har,
det ar av stor vikt att detaljgraden ar densamma Gver alla lager och nivaer for att inte skapa
forvirring kring hur delar sitter ihop. Dessutom lyfter Aier et al. (2008) vikten av att anpassa
verksamhetsarkitekturensniva utefter foretagets behov. Malet med implementeringen var att
forenkla verksamhetens affarssystem, vilket har varit en kontinuerlig utmaning genom hela
projektet, da ledningen ville ha standardsystem pa en évergripande niva, medan verksamheten

enligt R5 behévde mer anpassade skrédddarsydda system. R4, R3 och R1 menar &ven att man
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kollat pa en koncerndvergripande niva nar man genomfort den inledande analysen, vilket
krockar med hur man sedan utfort kravinsamlingen da denna har varit funktionsstyrd och
darmed hamnat pa en detaljerad niva. Detta krockar ytterligare med det R4 berattar om
processdirektiv da dessa direktiv ar generiskt beskrivna. Detta tyder pa att Foretag X haft olika
detaljgrader i olika lager av verksamheten, men &ven att forarbeten och visioner inom projektet

varit pa olika detaljnivaer.
5.1.3 Projektkomplexitet

Det finns flera faktorer som kan paverka ett projekt och leda till 6kad projektkomplexitet (Vidal
& Marle, 2008; Bakhshi et al., 2016). Foretag X har visat indikationer pa att flera av de faktorer
som kan 6ka komplexiteten har paverkat deras implementeringsprocess. Projektets kontext ar
en av de faktorer som kan leda till projektkomplexitet och beskrivs som externa faktorer som
kan paverka projektet (Vidal & Marle, 2008; Bakhshi et al., 2016). Implementeringsprocessen
befinner sig i kontexten av Foretag X och dess struktur. Manga av respondenterna har uttryckt
att de upplever Foretag Xs decentraliserade struktur som utmanande. Den strukturen har dven
forandrats dver projektets gang, vilket R5 sdger ar nagot man i projektet inte tagit hansyn till.
Detta tror R5 kommer leda till ytterligare problematik vid implementation. Denna foréandring
leder ocksa till forvirring inom organisation varfor det ar av vikt att ha en tydlig
verksamhetsarkitektur. Aven om Vidal och Marle (2008) samt Bakhshi et al. (2016) inte skriver
att verksamhetsarkitekturen paverkar faktorn kontext finns det har anledning att utga fran att

verksamhetsarkitekturen bidragit till en 6kad komplexitet inom den faktorn.

Projektet har aven genomgatt en annan typ av forandring som bidrar till komplexitet inom
faktorn kontext. Kontexten kan aven beskrivas som kulturella konfigurationer och geografiska
forhallanden (Bakhshi et al., 2016). Runt ar 2021 valde Foretag X att byta land for att
implementera affarssystemen i, vilket berodde pa den decentralisering som det andra landet
uppvisade. Foérutom att detta Okar projektkomplexitet genom kulturella och geografiska

skillnader visar aven detta att verksamhetens struktur aterigen paverkat projektet.

En annan faktor som bidrar till projektkomplexitet &r projektets storlek, i termer av varaktighet,
inblandade intressenter och omfattning (Vidal & Marle, 2008). R4 menar att man underskattat
omfattningen av projektet och att man darfor siktat for hogt och att projektet nu blivit alldeles
for stort. Aven Shah och EI Kourdi (2007) skriver att storleken har en stor paverkan och att ju

fler inblandade verksamhetsenheter desto svarare blir det att fanga in alla de relationer som
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uppstar mellan dessa. Denna storlek har dven uppmarksammats inom sjélva organisationen. R3
namner att det hela tiden dyker upp nya verksamhetsomraden man inte visste fanns. Detta
betyder att antalet intressenter vaxer med tiden och R3 menar vidare att det &r svart att ta hansyn
till alla dessa. Det finns dven andra typer av intressenter, bland annat ledningen, &gare,
Leverantér Y samt leverantoren for tredjepartssystemet. Da antalet intressenter varit manga
samt att R3 ndmner detta som en utmaning kan man anta att detta lett till 6kad komplexitet
inom faktorn storlek. Aven projektets varaktighet som idag stracker sig 6ver sex ar kan anses
vara av det extrema laget. Den tidsatgang som kravts av projektet ar en tydlig faktor som

paverkat projektkomplexiteten.

Faktorn variation beskrivs delvis som skillnader i intressen, i anvénda teknologier samt i
geografi (Vidal & Marle, 2008; Bakhshi et al., 2016). Aven har kan man se problematiken i det
skifte man gjorde angaende vilket land man valde att implementera affarssystemen i. Man kan
aven se problematiken i det R3 namnde kring olika asikter runt om i verksamheten som kan
forklaras av strukturens decentraliserade natur. Det gar ocksa att utlasa att det dven finns olika
intressen bland de olika respondenterna. R2 och R3 lyfter flera fordelar med att ha ett
standardiserat och centraliserat affarssystem, medan R4 och R5 hellre hade velat se ett flexibelt
och anpassat system. Det kan som sagt dven finnas okad projektkomplexitet om det finns
skillnader i anvéanda teknologier (Bakhshi et al., 2016). Foretag X har en historia av att forvérva
flera olika bolag vilket enligt R1 och R2 lett till att man haft flera olika typer av system. Man
har alltsa ursprungligen haft skillnader i anvanda teknologier och man vill nu framat introducera
flera olika typer av system. Problemet ligger inte nodvandigtvis i att de vill ha flera olika
system, problemet uppstar daremot nar man anvander sig av olika leverantorer. System fran en
och samma leverantor ar skapade for att integreras med varandra, anvander man sig istéllet av
system fran olika leverantorer &r dessa uppbyggda pa olika satt, vilket kan forsvara

integrationen. Detta har darmed okat projektkomplexiteten inom faktorn variation.

Att man anvénder sig av olika typer av leverantdrer kan dven anses vara problematiskt inom
faktorn beroenderelationer (Bakhshi et al., 2016). Detta ar nagot som R4 uppmarksammar som
sager att det kan uppsta problem da man tagit in en tredje part for att Leverantor Y inte kunnat
erbjuda ett transportplaneringssystem. R2 forklarar att tredjepartssystemet har en egen
grundstruktur som &r svar att anpassa till resterande system. Att det ar svart att integrera dessa
system skapar ytterligare komplexitet for beroenderelationerna (Bakhshi et al., 2016). Dessa
beroenderelationer kan &ven besitta en fullstandig relation vilket betyder att en komponent kan

paverka alla andra (Bakhshi et al., 2016). R3 berdttar i koppling till detta att det upplevs vara
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en utmaning att byta ut flera av systemen da detta paverkar de aldre legacy-systemen. Man
behdver dessutom, som tidigare namnt, forandra arbetssétt och processer da dessa maste
anpassas till de nya affarssystemen. Detta pekar pa en komplexitet inom beroenderelationerna
och i vissa fall kan det aven pastds vara fullstandiga relationer. Dessa relationer
uppmarksammas av majoriteten av respondenterna som menar att allting hénger ihop. Det &r
darfor viktigt att kartlagga verksamheten (Winter & Fischer, 2006) och dess
beroendeforhallande for att kunna ha kontroll 6ver de olika integrationer inom och mellan de
olika lagrena inom organisationen (Shah & EI Kourdi, 2007). Da man inte gjort detta har inte
Foretag X varit medvetna om de beroenderelationerna som finns och déarmed inte haft moéjlighet
att hantera eller anpassa systemen efter dessa. Detta har i sin tur lett till en 6kad

projektkomplexitet inom faktorn beroenderelationer.

Faktorn tillhorighet kan kopplas till huruvida Foretag X ké&nner tillit till Leverantor Y, vilket
majoriteten av respondenterna inte kdnner. R3 menar att de har litat pa Leverantor Y i for stor
utstrackning, vilket har skapat problematik i vissa delar av implementeringen. R5 lyfter att
manga inom Foretag X helst ville ha en annan leverantor men att det var svart att hitta alternativ.
Trots att inte alla respondenter uttryckte detta rakt ut kunde det utlasas av ton och kroppssprak.
Detta tyder pa att det saknats en grundtillit till Leverantdr Y vilket kan komma paverka
komplexitet i projektet (Bakhshi et al., 2016). Autonomi ar ytterligare en faktor som tyder pa
att ju fler samarbeten Foretag X ingar 6kar projektkomplexiteten. Detta da det kommer in fler

asikter och information som behéver kommuniceras till flera parter.

Autonomi paverkas av hur manga parter som ar inblandade och beroenderelationerna mellan
dessa (Bakhshi et al., 2016). Da man varit tvungen att ta in en tredje part for att skapa ett
komplett affarssystem som fungerar for Foretag X, har dessa relationer 6kat och darmed &ven
projektkomplexiteten. R2 menar att detta beror pa att det kravs branschspecifika lIosningar som
Leverantdr Y inte kunde erbjuda. R2 menar vidare att dessa branschspecifika I6sningar endast
erbjuds av ett fatal tillverkare och darfor kan anses vara svartillgangliga. Vid anvandningen av
svartillgangliga resurser okar projektkomplexiteten. Med fler parter inblandade expanderar
verksamhetsarkitekturen vilket gor att man maste ta hansyn till fler affarssystem med

grundstrukturer som kan behdva anpassas.

Autonomi som projektkomplexitetsfaktor fangar dven problematik géllande olika arbetssétt,
aktiviteter samt processer (Bakhshi et al., 2016). Alla respondenter beskriver stora skillnader i
arbetssatt bade nationellt samt lokalt inom verksamhetsomraden. R4 beskriver att man gatt ut
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med koncerngemensamma direktiv for hur processer bor se ut men att man trots det fa arbeta
decentraliserat och de lokala ansvariga kan styra processerna till viss del. Om man arbetar
decentraliserat och arbetssétt, processer och aktiviteter skiljer sig at ar det svart att ha autonomi
inom organisationen. Exempelvis beskriver R3 problematik med att artiklar bendmns olika i
samma system nationellt, vilket tyder pa att projektkomplexiteten 6kar nar organisationer har

en decentraliserad verksamhetsstruktur.

Ytterligare en faktor inom projektkomplexitet & samstammighet och som tidigare namnt
saknas detta mellan projektet och verksamheten, R5 ndmner att den centraliseringstanke man
hade i borjan av projektet forandrats helt. Projektet startades nar verksamheten arbetade for att
centralisera och har darefter genomgatt en decentralisering medan projektet fortsatte pa
ursprungstanken. Saknas denna samstammighet 6kar projektkomplexiteten, detta tyder pa att
verksamhetsarkitekturen och hur organisationen ar strukturerad paverkar pa komplexiteten. R5
lyfter dven att samstdmmigheten mellan hégre uppsatta och de som verkar inom verksamheten
skiljer sig at, manga beslut kommer centralt ifran och stammer inte Gverens med hur
verksamheten behdver arbeta. Detta skapar en krock med hur man byggt upp systemen da de
ar skapade for en centraliserad organisation men organisationen &r numera decentraliserad och
kraver mer funktioner. R4 beskriver att hen kommit med flera direktiv kring hur processer bor
struktureras och att dessa inte krockar med vare sig systemen eller verksamhetens strategi, men
papekar ocksa att detta inte ar nagot som diskuterats medvetet. Detta talar emot vikten av att
hela organisationen dr medveten och aktivt arbetar med att utveckla och uppréatthalla
verksamhetsarkitekturen (Aier et al., 2008; Winter & Fischer, 2006).

Den sista projektkomplexitetsfaktorn, framvéxt, handlar om osédkerhet géllande omfattning,
malsattning och metoder (Bakhshi et al., 2016). En osakerhet som funnits i projektet grundar
sig i att det pagatt under en langre tid, vilket har gjort att férandringar som man ej kunnat
forutspa har skett bade pa marknaden och inom teknologisk utveckling. Det finns dven en
osdkerhet kring malséttning och huruvida projektet faktiskt kan uppfylla den malsattningen
verksamheten har faststallt. R5 och R3 diskuterar att Foretag X just nu valjer mellan att
modernisera och forlanga projektet ytterligare eller ga live, trots att det redan nu finns andringar
som kommer behdva ske inom en snar framtid. En del i detta ar att man andrat affarsidén da
marknaden numera efterfragar mer unika lésningar samt att den teknologiska utvecklingen gjort
att det nu finns modernare l6sningar. Detta har i sin tur lett till en 6kad komplexitet inom faktorn

framvaxt.
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5.1.4 Hantering av komplexitet

En av de stora utmaningarna i komplexa IT-projekt &r just hur man ska hantera
projektkomplexiteten (Rennung et al., 2018). Det finns flera presenterade tillvagagangssatt och
strategier som bor anpassas beroende pa vilken typ av komplexitet det beror pd. Hanteringen
och medvetenheten om projektkomplexitet ar av stor vikt for att projektet ska bli framgangsrikt
(Maylor et al., 2013). | Foretag X har de enligt majoriteten av respondenterna anvént en
vattenfallsmetod for att styra och planera projektet. Detta ar tvartemot vad Haider och Haider
(2012) foreslar i sin modell, dar projekt med hog komplexitet bor styras pa ett valdigt flexibelt
och adaptivt satt. Foretag X har alltsa styrt projektet som om det vore forutségbart och av lag
komplexitet. Da respondenterna lyfter flera olika utmaningar som kan liknas vid de faktorer
som ingar i projektkomplexitet kan man anse att projektet har haft en hog grad av
projektkomplexitet. Vid en hégre grad av komplexitet bér man anvénda sig av metoder som till
exempel agil projektledning eller metoden lean, man kan dven skapa olika typer av prototyper
eller anvanda sig av nagot man kallar late design freeze (Haider & Haider, 2012). R2 sager
dock att agila metoder &r darskap vid sadana har typer av projekt och liknar detta vid att byta
ut ett hjarta en bit i taget pa en person som springer ett maratonlopp. For att fortsétta pa den
metaforen hade man kunnat arbeta agilt genom att bygga hjartat bit for bit utanfér kroppen, for

att sedan implementera det pa maratonléparen.

Under projektets gang har det uppkommit flera utmaningar och problem som man varit tvungna
att hantera inom Foretag X. En av dessa utmaningar ar att kravinsamlingen har fortgatt trots att
R1 menar att man borde gjort ett scope freeze, vilket innebar att man laser omfattningen av
projektet och slutar samla in krav. Detta har inte gjorts utan R2 beréattar att man i stallet har ett
scope creep, Vilket betyder att man fortsétter ta in nya krav efter det att projektet startat vilket
gor att omfattningen kontinuerligt eskalerar. Det finns alltsa personer inom Foretag X som haft
tankar kring hur man borde hantera den eskalerande kravinsamlingen, men det ar inget som
man agerat pa. R3 menar att man forsokt hantera dessa utmaningar genom att skapa
kringsystem eller hantera det senare i forvaltningen. Flera inom organisationen ar missnojda
med hanteringen av utmaningarna och R5 anser att man borde ha reflekterat och tdnkt om
tidigare i projektet. Vidare berattar R5 att man forsokt 16sa dessa utmaningar med nédldsningar,
vilket gar emot vad Haider och Haider (2012) samt Maylor et al. (2013) menar att man bor
gora. Aven R2 och R3 séger att man agnat sig mer at brandslackning snarare an att forebygga

och hanga upp brandsléckare.

57



Genom att i borjan av processen anvanda sig utav CAT for att analysera projektkomplexiteten
hade Foretag X kunnat undvika mycket av den problematik som uppstatt. En stor utmaning var
att definiera omfattningen av projektet enligt R4 som séger att man underskattat storleken samt
satsat pa en for stor forandring av verksamheten an vad man borde gjort. Om féretaget svarat
pa fragorna i CAT-verktyget hade man kunnat skapa en tydligare bild ver var komplexiteten
i projektet finns och lyfta diskussion géllande hur man kan hantera denna redan innan projektets
inledande fas. R5 lyfter att det i flera fall varit svart att férutse och férebygga problem men R2

menar daremot att man till viss del borde kunnat forutse vissa svarigheter.

R5 lyfter &ven den fundamentala omorganiseringen som skedde runt 2018 som en stor
utmaning. Inte heller har menar R5 att man gjort nagot for att hantera situationen och séger
aven att kommunikationen mellan projektet och verksamheten under denna tid varit bristfallig.
Da implementationsprocessen bor bygga pa verksamhetsarkitekturen (Ehie & Madsen, 2005)
bor en forandring i denna generera en uppdaterad analys for att projektet ska ha fortsatt
samstammighet med verksamheten. Eftersom man nu inte gjort detta finns det ett stort gap

mellan det system som utvecklas och hur verksamheten vill kunna anvénda det.

5.2 Diskussion

Aven om flera forfattare lyft diskussioner kring implementationsprocesser (Bancroft et al.,
1998; Markus & Tanis 2000; Ross & Vitale, 2000; Ehie & Madsen, 2005) samt problematiken
rorande projektkomplexitet (Bakhshi et al., 2016, Morcov et al., 2021; Dao et al., 2017; Vidal
& Marle, 2008), finns det fa artiklar som valjer att kombinera dessa tva perspektiv. Da denna
studie visat att flera faktorer inom projektkomplexitet forsvarat och forsenat implementeringen
av affarssystem finns det anledning att foresla att dessa tva perspektiv bor kombineras. Det
finns metoder menade att forebygga svarigheter gallande projektkomplexitet, daribland CAT
(Maylor et al., 2013). Hade man valt att anvdnda CAT i ett inledande stadie av
implementeringen hade man foérhoppningsvis kunnat forutse, forebygga eller i alla fall mitigera
de problem som uppstatt. Trots detta finns det inga forfattare som foreslagit att CAT borde
agera som ett inledande steg i en implementationsprocess. Baserat pa resultatet foreslar darfor
denna studie att detta &r nagot att begrunda i framtida forskning, det vill saga att kombinera
dessa tva modeller och verktyg. | detta fall borde man aven ha utfort en analys Over
verksamhetsarkitekturen och en processanalys, detta har dock uteblivit och de har darfor inte
varit medvetna om hur verksamhetsarkitekturen i sin tur kunnat paverka projektkomplexiteten.

Om detta gjorts hade man kunnat reducera projektkomplexiteten inom bland annat faktorerna
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storlek, beroenderelationer, autonomi, samstammighet samt kontext som blivit starkt paverkade
av verksamhetsarkitekturen. Detta ar d&ven nagot organisationer som i framtiden tar beslutet att

implementera nya affarssystem bor reflektera kring.

En stor del av projektkomplexiteten som uppstatt kunde som sagt ha mitigerats med en gedigen
processanalys och kartlaggning av processer i den inledande fasen i implementeringsprocessen.
Genom denna hade man kunnat fa en battre uppfattning géllande omfattningen pa projektet och
verksamhetsomradenas beroenderelationer. Daremot &r det tydligt att en stor del av den
problematik som bildats kommer fran den omstrukturering och férandring Féretag X
genomforde nagra ar in i projektets forfarande. Foretag X forandrade inte bara strukturen inom
organisationen fran en centraliseringstanke till decentralisering utan man forandrade aven
affarsidén om att erbjuda standardiserade tjanster till sina kunder for att istéllet erbjuda unika
I6sningar till varje enskild kund. Detta gjorde man utan att forandra projektets mal och
uppdatera dess inriktning. Da projektet dragit ut pa tiden finns det dven andra faktorer som
paverkat implementationsprocessen, exempelvis har marknaden och teknologin hunnit
forandrats vilka aterfinns inom projektkomplexitetsfaktorerna framvéxt samt variation. Detta
ar nagot som namnts inom forskning som belyser den eskalering som kan uppsta inom IT-
projekt (Keil & Mahring, 2010). Denna eskalering liknas vid svarta hal som slukar upp méngder
av resurser och tid (Keil & Mahring, 2010). Studiens resultat stodjer dessa tankar da
implementeringen fortgatt langt over tidsplan och diarmed anvéant mer resurser an planerat.
Aven detta hade kunnat forebyggas av en analys av projektkomplexiteten som Maylor et al.
(2013) foreslar.

Den modell som anvands i denna studie for att analysera implementationsprocessen menar att
man bor gora en analys dver verksamhetsarkitekturen (Ehie & Madsen, 2005). Den presenterar
daremot inte hur denna analys ska ga till. Genom att denna studie tagit in perspektiv fran
forfattarna 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
darfor en mojlighet att skapa ett ramverk som beskriver hur en sadan analys kan ga till. Dessa
perspektiv har dven visat att det finns andra aspekter som bor begrundas vid en implementering,
till exempel att det &r viktigt att hela verksamheten ar medveten om den arkitektur som finns
och hur denna bor anvandas. Denna medvetenhet bor &ven finnas hos resterande intressenter, i
detta fall géller det exempelvis Leverantr Y som varit en del av projektgruppen som styrt

implementeringen.
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6. Slutsats

| detta kapitel presenteras de slutsatser som studien kommit fram till och &mnar svara pa
studiens fragestallningar samt studiens syfte, dessutom diskuteras hur studien bidrar till den
kunskapslucka som presenteras.

Syftet med denna studie var att undersoka hur verksamhetsarkitektur inom en organisation kan
paverka projektkomplexitet samt hur detta i sin tur kan paverka implementationen av nya
affarssystem. Vidare menade studien att studera hur man hanterat projektkomplexiteten i
projektet vid implementeringen av nya affarssystem. Detta har genomférts genom att studera
Foretag Xs implementeringsprocess av nya affarssystem for att pa sa satt identifiera utmaningar
for att koppla dessa till projektkomplexitet. Sedan har verksamhetsarkitekturens paverkan pa

faktorerna inom projektkomplexitet analyserats.

Studiens resultat har visat att det foreligger ett samband mellan verksamhetsarkitektur och
faktorer i projektkomplexitet samt dess paverkan pa implementationsprocessen av nya
affarssystem. Precis som Ehie och Madsen (2005) beskriver &r det av vikt att anvanda strategisk
verksamhetsarkitektur som grund i implementeringsprocessen, vilket studien styrker. Tar man
inte hénsyn till verksamhetsarkitekturen i ett tidigt stadie har denna studie visat att
projektkomplexiteten riskerar att 6ka. Denna studie har vidare visat att verksamhetsarkitekturen
paverkat alla de faktorerna som projektkomplexitet innefattar, vissa mer an andra. De tydligaste
sambanden galler faktorerna storlek, kontext, beroenderelationer, autonomi samt

samstammighet.

Faktorerna storlek, kontext och beroenderelationer paverkas av verksamhetsarkitekturen da den
decentraliserade strukturen influerar dessa negativt. Organisationens verksamhetsarkitektur
leder bland annat till att antalet intressenter Okar, 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 samstdmmighet.
Exempelvis da beslut fran den centrala ledningen inte stammer dverens med det verksamheten
behdver for att kunna utfora 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 ar dven en faktor som paverkats mycket av
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verksamhetsarkitektur och darmed bidragit till en hogre projektkomplexitet. Detta beror pa
skillnader i exempelvis arbetssatt och processer mellan bade lander och nationellt inom
verksamhetsomradena. De resterande faktorerna variation, tillhérighet och framvaxt har

influerats av verksamhetsarkitektur men inte i samma utstrackning som de tidigare ndmnda.

Denna studie visar pa en bristfallig hantering av projektkomplexitet hos Foretag X. Detta kan i
sin tur forklara varfor projektet pagatt i sex ar och darmed 6verskridit tidsplanen markant. Den
projektmetodik Foretag X anvant sig av vid implementeringen ar vattenfall vilket strider mot
de rekommendationer som presenteras inom litteraturen. Projektet har uppvisat en hog grad av
komplexitet da samtliga faktorer inom projektkomplexitet identifierats. Enligt litteraturen
borde man i stéllet anvant sig av till exempel en agil projektledningsmetod eller en &nnu mer
flexibel metod. Detta hade kunnat underlatta hanteringen av de utmaningar som uppstatt under

projektets gang.

Foretag X har inte hanterat de utmaningar som uppstatt eller agerat pa de forandringar som
skett under projektets gang. Den mest fundamentala forandringen som skett ar den
omorganisering som Foretag X genomforde ar 2018. Da borde man stannat upp och aterigen
genomfort en ny analys pa verksamhetsarkitekturen for att anpassa implementeringen och
visionen for de nya affarssystemen och pa sa satt undvika den avsaknaden av samstammighet
som nu uppstatt. | stallet for att jobba forebyggande har man hanterat problem och utmaningar
med nodldsningar och brandslackning samt att man valt att skjuta upp flera av problemen till

efter avslutad implementering och saledes lagga de problemen pa forvaltning.

Syftet med denna studie var att fylla den teoretiska kunskapsluckan som identifierades tidigare
i uppsatsen, namligen den att tidigare forskning saknat en forklaring kring hur
verksamhetsarkitektur paverkar projektkomplexitet och sdledes implementationsprocessen.
Det kan konstateras att en organisations verksamhetsarkitektur paverkar alla
projektkomplexitetsfaktorer, vissa mer an andra. Darmed finns starka implikationer pa att
implementationsprocessen av nya affarssystem paverkas av verksamhetsarkitekturen. Denna
studie visar &ven att anvandningen av samt medvetenheten kring verksamhetsarkitekturen vid
planering samt kontinuerligt under projektets utveckling paverkar implementeringen av nya
affarssystem. Praktiskt amnade studien att bidra med forstaelse och insikt i hur foretag kan
hantera verksamhetsarkitekturens paverkan pa projektkomplexiteten vid implementering av
nya affarssystem. Malgruppen var foretag som arbetar med att infora nya affarssystem dar
projekten kan anses komplexa, under studiens gang har detta dock utvecklats. Da fallforetaget
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under projektets gang forandrat sin organisation, fran centraliserad till decentraliserad, kan vi
se att foretag som arbetar decentraliserat med manga inblandade parter har stor nytta av att ha
koll pa verksamhetsarkitekturens paverkan pa projektets komplexitet. Denna studie kan alltsa
bidra med kunskap kring vad foretag bor tanka pa vid implementering av affarssystem i
decentraliserade organisationer.
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7. Reflektion och framtida forskning

| detta avsnitt kommer en kritisk reflektion kring val av metod, teorier samt resultat att foras,
dessutom kommer forslag till vidare forskning presenteras.

7.1 Kritisk reflektion

| denna studie var valet av studiedesign enkelt da vi fran borjan utgick fran ett redan identifierat
fall som studien sedan byggde pa. Denna studie har darfor valt att genomfora en fallstudie trots
att dessa av vissa anses vara svara att generalisera (Alvehus, 2013). Man hade i stéllet kunnat
utfora en tvarsnittsstudie och pa sa satt haft storre mojlighet att generalisera resultatet pa en
storre skala. Da denna studie ar kvalitativ och vill uppna en djupare forstaelse menar vi att
designen fallstudie lampar sig. Detta val har darfor aven varit en styrka da det mojliggjort en

djupgaende, empirisk studie (Yin, 2014).

Inom kvalitativa studier finns det &ven val inom insamlingsmetoder varav vi i denna studie varit
begransade till intervjuer. Detta trots att det finns flera olika metoder som hade kunnat bidra
till 6kad trovardighet. Det fanns diskussioner under uppsatsen gang om vi skulle anvanda oss
av dokumentstudier som insamlingsmetod. Detta visade sig dock snabbt vara svart da
organisationen i fradga ville halla sina dokument konfidentiella. Tillgang till exempelvis
projektplan hade annars kunnat ge en annu battre insikt i det undersokta projektet och
implementationsprocessen. Att organisationen ville halla sig anonyma &r ocksa en utmaning vi
beh6vt hantera under arbetets gang. Hade vi anvant oss av en organisation som inte kravt
anonymitet hade denna studie mdjligtvis kunnat ha ett mer trovérdigt resultat med Okad
transparens och darmed béttre kvalité. Daremot ar det av vikt att behalla konfidentialiteten som
en forsakring mot det undersokta fallforetaget (Alvehus, 2013) varfor vi anda menar att denna
studie haller sina kvalitetskrav. Trots anonymiteten far lasaren av denna studie den forstaelse

som kravs for att folja med i resonemangen och forsta de presenterade resultaten.

Ytterligare en diskussion vi haft under arbetets gang ar val av teorier. | denna studie valjer vi
att ta upp teorier fran implementeringsprocesser, verksamhetsarkitektur —samt
projektkomplexitet vilket blir en aning tungt for lasaren. Man hade i stallet kunnat fokusera
studien pa verksamhetsarkitektur och projektkomplexitet for att pa sa satt kunna diskutera dessa

tva fenomen tillsammans och pa satt skapat en mer djupgaende analys. Daremot menar vi att
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valet att inkludera implementationsprocessen givit 0ss ett intressant perspektiv dar vi kunnat se
vart i implementationsprocessen vissa utmaningar uppstatt. Detta har lett till vidare diskussion

som annars inte varit mojligt varfor vi dven ser detta som en styrka med denna studie.

Slutligen féljer en diskussion kring resultat och slutsats. | denna studie &r vi véldigt ngjda med
den analys och slutsats som presenteras i koppling till den forsta fragestéllningen. Har har vi
lyckats uppna en givande diskussion kring hur verksamhetsarkitektur faktiskt paverkar faktorer
inom projektkomplexitet och hur detta lett till svarigheter inom implementeringen. Daremot
har hanteringen av projektkomplexitet varit utmanande i denna studie. Detta beror pa 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 forhindras genom att lagga mer tyngd pa hanteringen i intervjuguiden eller
forsokt fa tillgang till respondenter som varit mer insatta i den delen av projektet. Vi har dock
anvant respondenternas svar som grund for att fora en diskussion kring hur hanteringen kunde

ha gatt till for att forebygga den forsening som projektet nu upplever.

7.2 Forslag till vidare forskning

Baserat pa diskussionen i 5.2 och reflektionen i 7.1 finns det flera aspekter som skulle vara
intressanta att undersoka vidare i framtida forskning. 1 avsnitt 5.2 férdes en diskussion kring
hur man bor ta fram ett ramverk for att analysera verksamhetsarkitekturen i ett inledande stadie
av implementationsprocessen. Da denna studie visar att det finns en relation mellan
implementering och verksamhetsarkitektur menar vi att denna tanke borde undersokas vidare i
framtida forskning for att kunna foresla ett sadant ramverk. Detta galler &ven den
kombinationen av verktyget CAT och implementering.

For att folja upp pa diskussionen kring teorival i avsnitt 7.1 menar vi dven att det hade varit
intressant med en studie som fokuserar enskilt pa verksamhetsarkitektur och dess paverkan pa
projektkomplexitet. Detta hade kunnat ge en djupare diskussion kring hur
verksamhetsarkitekturen paverkar enskilda faktorer inom projektkomplexitet. Man kan da aven

inkludera andra faktorer inom projektkomplexitet som denna studie inte tagit upp.

Vidare menar vi dven att det hade varit intressant att se framtida forskning inom samma tema
men med andra metodval. Precis som tidigare ndmnt hade en tvéarsnittsstudie kunnat generera

andra typer av resultat. Pa samma spar hade det dven varit fascinerande att gora en komparativ
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studie inom samma amne. | denna studie har man undersokt en organisation som genomgatt
flera omorganiseringar men som i slutdndan visat sig vara en decentraliserad organisation.
Resultatet i denna studie indikerar att omorganiseringen samt att det &r just en decentraliserad
organisation som resulterat i utmaningar. Det hade darfor varit intressant att se en jamforelse

av en decentraliserad och en centraliserad organisation for att se om de finns skillnader.

Slutligen har denna studie utgatt frdn kundorganisationens perspektiv varav det hade varit
intressant om framtida forskning undersokt andra intressenters perspektiv. Dessa skulle
exempelvis kunna vara projektlednings-, konsult-, eller leverantérsperspektiv. Det finns manga
aspekter man kan ta in da &mnet konstant utvecklas och manga teknologiska upptackter gérs,

vilket gor att det finns méjlighet att hitta nya intressanta forskningsomrade.
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjuforteckning

transportplaneringsmodulen)

Respondent |Befattning Intervjudatum Tidsatgang 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
Chief of operations . .
4 , . 3 Maj 46:47 P& plats
Group function head of operation
Streamlead (Expert inom .
5 11 Maj 30:11 Teams




Bilaga 2. Intervjuguide

Syftet med studien
Syftet med studien ar att undersdka hur verksamhetsarkitektur kan paverka projektkomplexitet och i
sin tur implementation av nya affarssystem. Vidare dmnar studien skapa forstaelse for hur

projektkomplexitet hanteras i implementeringsprocesser.

Inledning
Informerar om att respondenten och foretaget far vara anonyma och att allt hanteras konfidentiellt
Informerar om att respondenten nar som helst far avbryta intervjun om sa 6nskas

Fragar om vi far spela in intervjun (som kommer raderas nar arbetet ar avslutat)

Bakgrund

Kan ni ge en kort beskrivning av féretaget?

Vilken roll har du och vad ar dina huvudsakliga uppgifter idag?

Hur lange har du haft den rollen?

Kan du ge en kort beskrivning éver det projekt ni har nu med att implementera nya system?

Vad fanns det for syfte till att starta det projektet?

Arkitektur/IT-arkitektur
Finns det nagon anstalld inom bolaget som har ansvar éver den 6vergripande strukturen eller
arkitekturen for verksamheten?
Upplever du att det finns nagon uttalad arkitektur eller struktur inom bolaget?
- Finns det nagon speciell sadan for IT?
Hur skulle du beskriva foretagets évergripande arkitektur/struktur?
- Upplever du nagra utmaningar med den struktur ni har idag?
- Upplever du strukturen/arkitekturen centraliserad eller decentraliserad?
Hur skulle du beskriva strukturen av de affarssystem ni har idag?
- Upplever du nagra utmaningar med den strukturen?
Kommer strukturen att forandras i och med implementeringen av nya system?
- Hur kommer den i sa fall se ut?
- Ser du nagra utmaningar med det?
Kanner du att den nuvarande strukturen 6ver affarssystemen ar samstammigt med den struktur ni

har i bolaget?

Vi



Kadnner du att den nya strukturen i de nya systemen kommer vara samstammiga med den struktur ni

har i bolaget?

Implementation
Vilka system ska ni implementera?
- Varfor behover ni ta in flera olika system? Finns det inget standardpaket som moéter era
behov? Hur kommer det sig?
Vilka steg ni gatt igenom - fran uppstart till nulage?
Hur har ni arbetat med projektet? (Agilt, traditionellt)
Har ni upplevt nagra svarigheter med implementationen?
- Vilka typer av problem?
- Varfor tror ni dem har uppstatt?
- Hur har ni hanterat dem?
Vi vet sedan tidigare intervjuer att detta projekt dragit ut pa tiden, vad tror du det beror pa?

- Hur har man hanterat det?

Implementation och arkitektur
N&r man startade upp projektet, vad bérjade man designa systemen utifran? Fanns det en struktur
man ville uppna eller var det funktionsstyrt?
Anser du att arkitekturen i bolaget har paverkat implementationen av de nya affarssystemen?
- Ja, isf pa vilket satt?

- Hur har man valt att hantera det?

Avslutande

Finns det nagra fragor vi inte har stallt som du anser vara viktiga att ta upp?

Vi kanner att vi har fatt med det vi ville ha gallande bakgrund, verksamhetsarkitektur,
implementationen och utmaningar samt svarigheter.

Ar det okej om vi, vid behov, kontaktar dig igen fér att komplettera vissa fragor?

Vii
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Lager - W&F + A

R1 - pratar uttryckligen
om lager

R3 - de inte ar stora nog
for lager dvergripande,
fina pa papper

R4 - processer, strategi

R3 - strategi, kodande
arkitekter

R4 - forvaltningsmodell,
processer och teori

R3, R4 - finns strategi

R3 - Det finns ingen
samstammighet mellan
lager

Diskussion
arkitekturmedvetenhet?

Medvetenhet -
WE&F + A

R4, RS - e] medvetna om

arkitektur, eller att det

ens finns, refl ej hur det
ser ut

R3 - Finns ingen uttalad
IT-arkitektur

R2 - dyr utopi

R3 - svart att skapa
tydlig arkitektur

Nya system kommer
med en egen
grundstruktur som kan
vara svar att forandra

Halla den levande W&F

Detaljgraden

Aier + S&EK

RS - standardisering —>
om man vill ha
standardisering lagger
man det pa en
odetaljerad niva.
Verksamheten jobbar
pa hog detaljgrad —>
gar ej ihop

Vill forenkla, fast
verksamheten pa
samma

Koncernovergripande
niva, direktiven R4

Maste anpassa
arkitekturen utefter ftgs
behov

-Hur verksamheten jobbar
-Direktiven
-Systemet

miro
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Ej gjort forberedande
analys av komplexitet

R4 - Underskattning av
storlek, skjutit for hogt

R5 - Svart att forebygga
och forutse

R2 - Man borde kunnat
forutse

Hantering av
projektkomplexitet

Foretag X

R1 - borde ha scope
freeze

R2 - att man har scope
creep (K&M)

R5 - Tejp, tejp, tejp

Utmaningar man ej
kunnat hantera, fixa i
kringsystem, forvaltning

R5 - Man uppskattar ej
hanteringen

RS - Man borde ha
reflekterat

R2, R3 - Brandslackning

Xi

Haider & Haider

Vattenfall --> sager emot
deras modell

R1- sager att de har
vattenfall

R2 - hjartoperation
under maraton

Borde enligt Haider x2
vara agilt eller annu
varre

R2 - sager att agilt ar
darskap

Man kan bygga hjartat
utanfor




