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Sammanfattning 
 

Företag kan ha olika struktur och med denna organisationsstruktur kommer 

en del utmaningar. Matrisorganisationer är en utformning av det mer 

komplexare slaget och dess tydligaste kännetecken är multipla 

rapporteringsvägar. På senare tid har det visat sig att matrisorganisationer 

som arbetar med Project Management Office (PMO) har problem med hur 

de ska prioritera sina projekt. Detta för att beslutsvägarna är komplexa och 

det många gånger är svårt att veta vem det är som bestämmer.  

 

Syftet med studien var att beskriva och analysera prioriteringsprocessen i ett 

PMO som existerar i en matrisorganisation. Studien har även velat påvisa 

vilka faktorer som påverkar denna prioriteringsprocess. För att besvara 

syftet har en deskriptiv undersökningsmetod använts med en deduktiv 

ansats. Studien har haft Företag X i Västerås som fallföretag, där utförliga 

intervjuer har genomförts med relevanta informanter för att samla in empiri.  

 

I studien beskrivs begrepp som är kopplade till prioriteringsprocessen i ett 

PMO i en matrisorganisation, uppdelade i fyra olika teman; projekt, 

styrning, beslutsfattande och organisation. Studiens resultat och analys 

börjar med en verksamhetsbeskrivning men är sedan indelat i fem rubriker. 

Direkt under samtliga av dessa rubriker sker en analys utifrån den teoretiska 

referensramen. Därefter sker en djupare diskussion gällande 

prioriteringsprocessen och dess påverkande faktorer. 

 

Denna studie påvisar att fallföretaget saknar en tydlig prioriteringsprocess. 

Väldefinierade IS strategier och Business drivers i kombination med rätt 

visualiseringsverktyg underlättar prioriteringsprocessen för en 

matrisorganisation. Andra faktorer som även påverkar är styrning och 

struktur i PMO, beslutsfattande och resurser. 

 

Nyckelord: Project Management Office (PMO), matrisorganisation, 

beslutsprocess, prioriteringsprocess, IT projekt, projektprioritering, IT 

Governance, projektportfölj. 

 

 



   
 

   
 

Summary 
 

Enterprises may have different structures and these organizational structures 

have challenges. Matrix organizations are a form of the more complex 

nature and its most striking feature is the multiple reporting lines. More 

recently it has been shown that matrix organizations working with the 

Project Management Office (PMO) has problems with how to prioritize 

their projects. This is because of the complex decision making and the issue 

with not knowing at all times who´s in charge.  

 

The purpose of this study has been to describe and analyze the prioritization 

process in a PMO that exists in a matrix organization. The study has also 

aimed to identify the factors that influence the prioritization process. To 

answer the studies purpose a descriptive survey method was used with a 

deductive approach. The case company is Företag X in Västerås, where 

detailed interviews were conducted with relevant informants to collect 

empirical data. 

 

The study describes concepts related to the prioritization process in a PMO 

within a matrix organization, divided into four different themes; project, 

governance, decision making and organization. Results and analysis of the 

study begins with a description of the enterprise and is then divided into 

five headings. Directly below each of these headings is an analyses based 

on the theoretical framework. This is followed by a deeper discussion on 

the prioritization process and its influencing factors. 

 

This study demonstrates that the case company lacks a clear prioritization 

process. Well-defined IS strategies and business drivers in combination 

with the correct visualization tools facilitates the prioritization process for a 

matrix organization. Other factors that also may have an impact is 

governance and structure of the PMO, decision making and resources. 

 

 

Key words: Project Management Office (PMO), matrix organization, 

decision making process, prioritization process, IT project, project 

prioritization, IT Governance, project portfolio.  
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1 Introduktion  
 

I det inledande kapitlet beskrivs bakgrunden till studien, tidigare forskning 

kring ämnet, studiens syfte och forskningsfrågor samt de avgränsningar jag 

valt att göra. Avslutningsvis presenteras målgruppen för studien och 

disposition. 

 

1.1 Bakgrund 

I dagens samhälle finns olika organisationsformer och de påverkar arbetet på 

olika sätt. En av dessa organisationsformer är matrisorganisation vilket det 

har debatterats mycket om. McCollum och Sherman (1991) klargör att de 

primära fördelarna med att ha en matrisorganisation är sättet att nyttja 

samordning och/eller integration i verksamheten, att de tillåter en optimal 

användning av tekniska specialister inom projektledning och att de är flexibla 

nog att skapa tvärfunktionella team för att möta de krav som kommer från ett 

projekt eller en kund. Dock har det under en tid visat sig att det har funnits 

koordineringsproblem mellan projekten i ett flertal olika 

matrisorganisationer. 

 

Litteraturen innehåller många metoder och ansatser gällande projektledning. 

Archer och Ghasemzadeh (1999) hävdar dock att de flesta organisationer 

idag arbetar med vad de kallar en projektportfölj, med detta menas en grupp 

av projekt inom en organisation som tävlar om samma resurser. Merkhofer 

(2010) menar att när en organisation får flera hundra projekt presenterade för 

sig men bara har potential att köra fem eller tio så är det svårt att fatta rätt 

beslut och samtidigt säkerställa att de valda projekten genererar så mycket 

värde som möjligt. När projektportföljen växer kan det bli svårare att 

prioritera mellan projekten i portföljen. Allt eftersom projekten kräver mer 

resurser blir valen av projekten allt viktigare för företagen. Detta har lett till 

utvecklingen av PMO och Project Portfolio Management (PPM), då dessa är 

ett sätt för företag att få en överblick av sina aktuella och tilltänkta projekt på 

ett mer strukturerat sätt (Rajegopal, McGuin & Waller, 2007). Wen (2010) 

beskriver skillnaden mellan Project management och PPM som att Project 

management är att göra projekt rätt medan PPM handlar om att göra rätt 

projekt. 

  

Problem med samordning av projekt har även uppmärksammats av 

forskningen. Under 2010 gjorde Pedersen och Hansen en undersökning om 

den danska kommunen borde använda sig av PPM för samordning av sina 

projekt. Forskningen pekar på att det vore ett bra alternativ för dem. 

Samtidigt framkom det även att olika element i ett PPM borde prioriteras på 

olika sätt beroende på mognaden i IT-management och den roll som IT har i 
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organisationen. Pedersen och Hansen (2010) hävdar även att den litteratur 

som finns kring PPM inom vissa områden är förenklad vilket visar sig när de 

ställs mot de verkliga problemen som uppkommer för dem som praktiserar 

PPM. För vilken organisation som helst i dagens samhälle borde det vara av 

intresse att använda en strukturerad process för utvärdering och prioritering 

av potentiella projekt. Valet av modell eller process för detta måste 

säkerställa att de aktuella projekten är i linje med den övergripande IS-

strategin. Bonham (2004) menar att valet av projekt borde baseras på ett 

flertal kriterier för att på så sätt bättre reflektera de olika aspekterna av 

projektet. En del forskare argumenterar för att det är styrningen av IT projekt 

som är roten till många av de problem som uppstår. Många stora företag 

använder någon form av styrning gällande IT projekt. Caretta (2009) menar 

att majoriteten är missnöjda med hur denna styrning hanteras. Forskningen 

tyder dock på att mer styrning är avgörande för om ett IT projekt kommer att 

lyckas.  

1.2 Tidigare forskning 

Det finns många sätt för företag att hantera en projektportfölj, det vanligaste 

är att upprätta ett projektkontor som exempelvis ett PMO. Ett PMO är en 

grupp eller avdelning inom ett företag, myndighet eller verksamhet som 

upprätthåller normer för projektledning inom organisationen. Syftet med 

PMO är att uppnå fördelar genom att standardisera och följa riktlinjer för 

projektledning, processer och metoder. Samtidigt som PMO finns till för att 

uppmuntra och styra en effektiv Project Management genom att stödja, 

samordna och övervaka IS projekt inom projektportföljen. I de flesta fall är 

utmaningen att hantera flera större IS projekt som antingen löper parallellt 

eller har ett beroende mellan varandra. Detta har gjort att många har gått över 

till att använda sig av PMO för att öka effektiviteten, sänka kostnader och 

förbättra projektleveransen i form av både tid och budget (Search CIO, 2008).  

 

Koordinering och prioritering av projekt är utförligt behandlat av forskningen 

med olika vinkling. Enligt Yu, Zhang och Li (2010) blir projektledningen för 

IT mer och mer komplex och de konflikter som uppstår bland olika IT projekt 

alltmer allvarliga. Detta skapar en hög efterfrågan av vertikal 

koordineringskontroll mellan flera projekt. Tidigare forskning gällande 

prioriteringsbedömningar föreslår en metod för prioritetssortering. Dock 

påvisar forskningen att detta inte fungerar i komplexa matrisorganisationer. 

Matrisorganisationer måste lösa två olika problem. Det första är att vikten av 

varje projekt bör fastställas för att bistå de strategiska besluten baserade på de 

interna och externa påverkningsfaktorerna. Det andra är att ett förslag 

gällande ändring av planeringen bör tillhandahållas för management så att 

denne kan ta itu med de olika konflikter som uppstår under projektets 

genomförande. Detta kan i sin tur leda till maximerade fördelar för företaget 

(Yu et al 2010).  
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Beslutsordningen har också uppmärksammats och diskuterats av forskningen. 

Samtliga företag som vill uppnå en bra IT Governance bör fråga sig; ”Vilka 

beslut är det som ska fattas och vem är det som tar dem?”(Weill & Ross 

2004). Det är här matrisorganisationer får problem eftersom det kan uppstå 

förvirring på grund av motstridiga lojaliteter, både inom PMO:t och för 

projektledarna (Seet, 2009).  Denna förvirring uppstår, enligt Mintzberg 

(1993, 1983), för att matrisorganisationen har en tvetydig 

maktbefogenhetsstruktur. Det betyder alltså att en matrisorganisation inte har 

någon enhetlig ledning. Det vanligaste exemplet på en matrisorganisation är 

sjukvården men han poängterar även att det finns många större internationella 

företag som använder sig av denna struktur (Mintzberg 1993, 1983). 

 

För att hantera governance i komplexa organisationer har tidigare forskning 

bidragit med olika metoder och modeller. Salavati (2007) har tidigare forskat 

i att tillämpa Weill och Ross (2004) Governance Arrangement Matrix på 

Länsstyrelsen i Kronobergs län. Salavatis (2007) fallstudie på Länsstyrelsen i 

Kronobergs län påvisar att det går att kartlägga och identifiera IT Governance 

och management inom en organisation genom att tillämpa the Governance 

Arrangement Matrix och the Governance Performance Survey (Weill & 

Ross, 2004). Dock krävs det ytterligare intervjuer för att förstå verksamheten 

på djupet. Trots detta visar Salavatis (2007) Governance Arrangement Matrix 

(Weill & Ross, 2004) att de flesta beslut fattas av den högsta ledningen eller 

den verkställande ledningen. Vilken av dessa som tar beslutet beror på typen 

av beslut och dess betydelse. Salavatis (2007) forskning visar även att 

Länsstyrelsen har en komplex miljö då de, i sina beslut, måste ta hänsyn till 

federala myndigheter och andra externa intressenter.  

 

Det finns en ringa mängd forskning gjord kring ämnet. Krohwinkel-Karlsson 

(2009) menar att det, inom en organisation, är viktigt att förstå hur projekten 

är relaterade till varandra. Detta för att i de flesta matrisorganisationer har 

synkroniseringsproblem. Vid planering och uppföljning av projekt tenderar 

de interna ledningsproblemen att glömmas bort och istället läggs skulden för 

projektproblemen på en extern projektpartner. Dessutom tar många 

projektmodeller inte hänsyn till den komplexa matrisorganisation som 

projektet ingår i. Risken här är då att projekten börjar leva sitt eget liv utan 

hänsyn till den inriktning som är relevant för moderorganisationen 

(Krohwinkel-Karlsson 2009).   

 

Det finns fler sätt att förvalta en IT projektportfölj. IT Project Portfolio 

Management (IT PPM) ämnar förvalta portföljen för IT projekt för att kunna 

optimera de organisatoriska fördelarna från IT projekt. Organiseringen av en 

projektportfölj handlar främst om att skapa en central inventarielista av 

potentiella och pågående projekt. Detta för att försäkra sig om att det bara 
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finns relevant information i portföljen som beslutsunderlag (Jeffery & 

Leliveld, 2004). Vidare anser Blichfeldt och Eskerod (2008) att genom att 

göra på detta sätt borde de som arbetar med portföljen etablera och använda 

kriterier som tydligt definierar vilka projekt som ska få finnas med. Då kan 

man försäkra sig om att inga projekt undkommer prioriterings- och 

resursallokeringsdiskussionerna. Kaplan (2005) finner att sättet som 

projektportföljen och företaget är organiserat påverkar de beslutade 

projektens karaktär och tillämpningsområde. En av nyckelidéerna bakom 

PPM är att, baserat på objektiva prioriteringskriterier, förbättra 

beslutsfattande. Därför bör företag etablera objektiva bedömningskriterier 

som kan användas för utvärdering av både tilltänkta och pågående projekt 

redan när det organiserar sin projektportfölj. Dessa bedömningskriterier bör 

vara relaterade till företagets övergripande mål och strategier. Vanligtvis 

jämförs inte projekt från olika segment vid prioriteringen, olika 

bedömningskriterier bör alltså identifieras för olika segment. Då får projekt 

inom samma segment ha samma kriterier. Innan projekten prioriteras och 

beslutas bör de systematiskt förbättras för att maximera resultatet och 

reducera riskerna, samt analysera den eventuella påverkan på individuella 

projekt i projektportföljen (Kaplan, 2005). 

 

Inom många större företag tillämpas någon form av projektstyrning. Ett 

exempel på en sådan är Tietos Praktisk Projektstyrning (PPS) som är ett 

arbetssätt för att planera och leda projekt. PPS har flera mallar och 

checklistor som underlättar för företag gällande sin projektstyrning. Enligt 

Tieto (2012) är syftet med PPS att ge stöd för styrning på olika nivåer, det 

vill säga inom portföljen, programmet och projektet. Vidare anser Tieto 

(2012) att portföljledning innebär ansvar för en samling pågående projekt och 

program som kontinuerligt behöver prioriteras för att uppnå maximal 

verksamhetsnytta. Meningen är att portföljledningen ska värdera aktuella 

strategiska mål och vikten i förhållande till varandra, samtidigt tas det beslut 

om det bidrag som portföljen har till de strategiska målen. Sedan värderas 

även resursinsatser, risker, kalendertider och aktuell status. Utifrån 

värderingen fattas sen beslut gällande de olika projekten (Ppsonline, 2012).   

 

1.3 Problem, syfte & forskningsfrågor 

Ett av de mest kritiska områdena i ett PMO är prioriteringen av projekt. 

Tidigare teorier hävdar att prioriteringen bör användas som en del av 

informationen i ett business case för att skapa en balanserad projektportfölj 

(Bonham, 2004). Att skapa ett business case kan bli en lång process om det 

finns osäkra fakta och endast ungefärlig information. I stora och komplexa 

matrisorganisationer är ofta både tid och pengar svåra faktorer att hantera då 

det många gånger är problematiskt att veta vem som bestämmer och har sista 

ordet.   
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Matrisorganisationer har en komplex beslutsfattandeprocess vilket kan 

påverka många faktorer i ett företag, en av dessa kan vara hur man prioriterar 

i ett PMO. 

 

Syftet med denna fallstudie är att beskriva och analysera 

prioriteringsprocessen i ett PMO som existerar i en matrisorganisation.  

 

Aktuella forskningsfrågor; 

 Hur ser prioriteringsprocessen ut i ett PMO som existerar i en 

matrisorganisation? 

 Vilka faktorer påverkar prioriteringsprocessen i en 

matrisorganisation?  

1.4 Avgränsning 

Denna uppsats adresserar PMO i stora matrisorganisationer där behov och 

krav kommer från flera nivåer. I den här uppsatsen ses IT projekt som en 

intern service och inte en produkt för en slutkund. 

Andra värden, såsom kultur, skulle kunna vara relevanta för den här 

uppsatsen men jag har valt att inte behandla det området. 

 

1.5 Målgrupp 

Den primära målgrupp för detta examensarbete är matrisorganisationer som 

har ett PMO och ser prioriteringarna som ett problem. Förhoppningen är även 

att studenter, lärare och personer intresserade av informatikämnet kan dra 

nytta av min undersökning. 

 

1.6 Disposition 

Modellen nedan (se Figur 1) syftar till att ge en bild av min disposition av 

uppsatsen. Detta för att ge en bättre överblick i både uppsatsens upplägg samt 

lite tillvägagångssätt vid forskningen.  

 

Kapitel 1: Inledning 

Kapitlet innehåller en bakgrund till det valda undersökningsområdet, en kort 

introduktion till tidigare forskning, problem, syfte & forskningsfrågor, 

avgränsning samt den målgrupp som uppsatsen riktar sig till. 

 

Kapitel 2: Teori 

I kapitlet presenteras den litteratur jag bedömt relevant för 

undersökningsområdet. 
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Kapitel 3: Metod 

Kapitlet beskriver den metodansats som valts för undersökningen. 

 

Kapitel 4: Resultat & Analys 

I detta kapitel beskrivs det som framkommit av undersökningen. Här 

analyseras även resultatet utifrån den valda teorin. 

 

Kapitel 5: Diskussion 

Kapitlet beskriver en diskussion mellan teori och empiri. 

 

Kapitel 6: Avslutning 

Innehåller avslutande reflektioner av arbetet och slutsats samt förslag på 

fortsatt forskning. 

  

 
Figur 1 – En visuell beskrivning av operationaliseringsprocessen. 
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2 Teoretisk referensram 
 

Detta kapitel ämnar ge läsaren en förståelse för den teoretiska referensram 

som ligger till grund för denna uppsats. Kapitlet är uppdelat efter fyra 

teman; Projekt, Styrning, Organisation och Beslutsfattande. För att ge en 

bakgrund till vad ett PMO är inleder det första kapitlet. Därefter kommer en 

redogörelse av olika synsätt och metoder för prioritering, sedan beskrivs en 

prioriteringsmodell. Därefter belyses IT Governance och IT Governance 

Arrangements Matrix. Sedermera beskrivs matrisorganisationens struktur 

samt för- och nackdelar med den utifrån teorin. Avslutningsvis knyts kapitlet 

ihop av beslutsfattande i organisationer. 

2.1 Projekt 

Idag arbetar de flesta företag någon gång med projekt inom organisationen. 

Ett projekt definieras som ett uppdrag som utförs av en tillfällig 

arbetsorganisation för att åstadkomma ett i förväg bestämt resultat inom viss 

tid med givna resurser. Många större företag arbetar även med 

projektportföljer där samtliga projekt inom verksamheten organiseras och 

koordineras (Tonnquist, 2012).   

2.1.1 Project Management Office 

Det finns flera metoder för företag att samla sina IT-projekt, en av dessa 

metoder är PMO. Ett PMO är en avdelning eller grupp inom ett företag som 

definierar och underhåller standarder för Project management inom 

organisationen. Målet med ett PMO är att uppnå fördelar genom 

standardisering samt följa Project management policys, processer och 

metoder (Hill 2008). IT PMO ska bidra med stöd till alla projekt och program 

som finns i portföljen (Bonham, 2004). Vidare menar Hill (2008) att ett IT 

PMO ofta är en källa för guidning, dokumentation och matriser. Ett PMO kan 

också vara involverad i projektrelaterade uppgifter och följa upp 

projektaktiviteter hela vägen till färdigställande. Det är även vanligt att PMO 

rapporterar om projektaktiviteter, problem och krav till en styrgrupp. Detta 

används som ett strategiskt verktyg för att få utförare och beslutsfattare att 

röra sig mot konsekventa, affärs- eller uppdragsfokuserade mål och syften. 

Behovet av ett PMO beror på flera aspekter men främst på storleken av de 

projekt som finns i portföljen. Det kan exempelvis handla om en strategisk 

betydelse, integrationsbehov, miljökomplexitet, resursinstabilitet och budget- 

eller tidsbegränsningar (Bonham, 2004).  

 

Utformningen av ett PMO i organisationer har olika utseende och 

användning. Hur ett PMO är utarbetat och bemannat för maximal effektivitet 

beror på en mängd olika faktorer som inkluderar uppsatta mål, traditionella 
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styrkor och kulturella uppmaningar (Techtarget 2008). Det finns tre 

grundläggande typer för ett PMO: 

1. The Project Repository: den här modellen finns vanligtvis 

organisationer som uppmanar distribuerade, affärscentrerade 

projektägarskap eller företag med en svag central styrning. 

Projektkontoret fungerar endast som en informationskälla för projekt 

metodologier och standarder. Projektledarna rapporterar till och 

finansieras av sina respektive affärsenheter. 

2. The Project Coach Model: Modellen utgår från en vilja att dela en del 

projektledningsmetoder mellan affärsfunktioner och använder 

projektkontoret för att koordinera kommunikationen. Best practices 

dokumenteras och delas samtidigt monitoreras projektutförandet. 

PMO:t agerar som en permanent struktur med personal och har en del 

övervakande ansvar för alla projekt. 

3. The Enterprise Project Management Office: Den här modellen har en 

styrningsprocess som gör att projektkontoret blir involverat i alla 

projekt, oavsett storlek, och tillåter PMO:t att värdera scopet, hantera 

resurser och samtidigt bekräfta tid, budget, risk och beroenden innan 

projektet startas. Detta finansieras generellt av en kombination av 

direkt budgeterade placeringar för basservice och avgift för service 

betalning för andra (Techtarget 2008). 

 

Det finns olika strategier för att hantera ett IT PMO. Ett IT PMO har en 

strategi som tenderar att luta mer åt produktivitets-orienterade projekt, detta 

för att ett företags inkomst förlitar sig mer på dennes produkter eller service. 

IT används mer för att förbättra effektiviteten vid produceringen. IT kan vara 

direkt bidragande till tillväxten om den utvecklar en egen produkt eller 

service. Detta är mycket ovanligt och då det knappt finns några IT-initiativ 

längre, utan bara affärsinitiativ som IT stödjer (Bonham, 2004).  

 

Om ett PMO får växa utom kontroll blir det till slut oemottagligt och 

oflexibelt, vilket resulterar i att det inte kommer att leverera några 

ekonomiska fördelar för affärsenheterna. I ett PMO ska alla delar av 

organisationen finnas representerade eftersom det påverkar samtliga delar. 

Även fast ett PMO består av en kärntrupp är det av vikt att ha tre kommittéer 

som stöd och dessa är; affärsenheterna, Project management och arkitekterna. 

Dessa tre grupper består av representanter som sponsras av den högre 

ledningen (Bonham, 2004).   

2.1.2 Prioritering 

Det finns olika aspekter som ligger till grund för hur ett företag bör prioritera. 

För att kunna fatta beslut gällande IT investeringar och prioriteringar, måste 

företag bestämma sig angående tre frågor; Hur mycket ska spenderas? Vad 
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ska det spenderas på? Hur kan olika behov förenas? Det är viktigt att 

fokusera på den strategiska roll som IT har i organisationen och få tekniken 

att uppnå dess mål. Organisationer kan använda sig av en IT 

investeringsportfölj för att fatta beslut gällande var IT investeringarna ska 

utföras. Företag måste beakta de olika behov som affärsenheterna har vid en 

IT investeringsprocess, dock måste dessa trots allt vara i linje med företagets 

strategi (Weill & Ross 2004).  

 

2.1.2.1 Portföljprioritering 

I IT projektportföljen har prioriteringar många gånger belysts av forskningen 

som ett problemområde. IT PMO:ts huvudmål att maximera, balansera och 

alliera. Med det menar författaren att portföljen bör vara maximerad mot 

vissa företagsmål. Samtidigt måste den balanseras genom flera dimensioner 

och den ska vara allierad med både affärsenheterna och företagsstrategin. De 

flesta prioriteringsmetoder fokuserar på maximering och den strategiska 

alliansen medan det ofta tydligt framgår att balansen är lika viktigt. Den 

konklusion som IT PMO:t behöver bidra med till styrgruppen är att balansen 

mellan de aktuella projekten bidrar med den optimala vektorn (mellan tid och 

scope) av tillväxt som önskas. Innan en prioritering av portföljen kan ske 

måste IT PMO:t och ledningsgruppen först skapa en granskningsprocess för 

att sen kommunicera ut denna till samtliga intressenter. Det handlar om att 

balansera en kultur som uppmuntrar innovativa idéer och en miljö som 

säkerhetställer noggranna strategiska bedömningar. Med visibilitet gällande 

hur projektinitiativ prioriteras och sedan blir godkända som projekt kommer 

de som skriver Business Casen mer känna att deras hårda arbete lönar sig 

(Bonham, 2004). För att kunna prioritera de initiativ och projekt som finns 

måste IT PMO:t först säkerställa: 

 

1. Att strategin är utvecklad, både för affärsarkitekturen och IT 

arkitekturen.  

2. Att en granskningsprocess för IT initiativ är skapad och 

kommunicerad. 

3. Att minimala acceptanskriterier är etablerade.  

4. Att business case mallar är publicerade.  

 

Ett IT PMO finns till för att stödja projekt så att de blir framgångsrika. För att 

kunna hantera prioriteringarna i IT PMO kan de skapa två grupper för att 

prioritera två olika saker, en IT initiativ granskningsgrupp och en IT projekt 

revisionsprocess. I granskningsgruppen bestäms val av resurser till ett projekt 

och revisionsprocessen används för att se projektets tidplan och milstolpar för 

att genom det se projektets hälsa och anpassning. Dessa båda grupper ska 

göra en sammanställning i en projektprioriteringslista som sedan ska 
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presenteras för en ledningsgrupp eller en styrgrupp, som fattar beslut om vad 

som styr (Bonham, 2004). Enligt Crawford, Hobbs och Turner (2006) handlar 

Project Portfolio Management (PPM) att skapa visibilitet. Vilket betyder att 

projekttyper bör definieras och användas för att skapa visibilitet gällande den 

mix av projekt som finns i projektportföljen. Samt även påvisa relationen 

mellan företagets övergripande strategier och projekt, samtidigt som man 

synliggör projektens leveranskapacitet och resursbehov. 

 

Inom många organisationer är det oklart vilka prioriteringsfaktorer som är 

avgörande för en IT investering. Miller (2002) hävdar att de flesta 

organisationer väljer och investerar i IT projekt endast baserat på ett fåtal 

kriterier. Ofta är det projektägarens inflytande eller projektets troliga värde 

som avgör om företaget väljer att satsa på dem. Det är väldigt lite stringens 

inkluderat och den övergripande rankningen är enbart subjektiv. Företagets 

strategiska faktorer är sällan övervägda eller anses vara irrelevanta vid 

urvalsprocessen av IT projekt. För att länka samman strategin med portföljen 

kan ett företag se över sina Business drivers. De flesta företag har drivers 

såsom finansiella- eller kostnadsmått. Det finns även andra värden som kan 

vara minst lika viktiga att mäta i en organisation, om än lite svårare än de 

finansiella, och det är kundens behov, processförbättring och 

medarbetarnöjdhet. Genom en tydligt formulerad relation mellan IT projekten 

som implementeras och de strategiska målen som finns inom organisationen 

kommer företaget att kunna identifiera, motivera och investera i enbart de 

projekt som har en hög framgångspotential. Att ha med både strategiska och 

taktiska kriterier i urvalsprocessen för ett IT projekt, kommer företaget att 

kunna utveckla logiska, välmotiverade business case för sina IT 

investeringsbeslut (Miller, 2002). 

 

För en organisation är det viktigt att etablera rutiner för hur förhandlingen ska 

se ut vid en intressekonflikt gällande resursallokeringen. För att kunna 

besluta om vilka projekt som bör startas måste man analysera 

projektberoenden. Med det menas att se till så att flera projekt inte tävlar om 

samma resurser, det kan även vara så att det finns sekventiella beroenden, 

överlappande resultat och så vidare. Förutom detta måste även 

projektportföljens begränsningar analyseras, det kan exempelvis finnas 

finansiella, stab eller kapacitetsbegränsningar. Detta görs för att ge en bild av 

hur många projekt ett företag kan hantera på samma gång (Engwall & 

Jerbrant 2003). 

 

2.1.2.2 Prioriteringskriterier 

Det råder skilda åsikter om vilka prioriteringskriterier ett företag bör rätta sig 

efter, dock bör dessa vara baserade på ett flertal olika kriterier. De kriterier 
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som ett initiativ bör värderas mot är både kvalitativa och kvantitativa. I det 

kvantitativa bör värdeskapande potential, försäljningens cykeltid och human 

resources (HR) krav beaktas. Medan de kvalitativa måtten främst syftar till 

konsistens med bolagets strategi. Dessa mått främst på spekulation därför kan 

initiativen endast graderas efter den avkastning business caset förväntas se i 

framtiden. Först vid projektetstart blir de kvantitativa måtten mer tydliga. 

Detta är något som bör tas med i beräkningen vid val av initiativ. Ett projekt 

som divierar från original beräkningen bör ses som än större risk än ett 

projekt som håller sig till den (Bonham, 2004). 

 

De prioriteringskriterier ett företag använder bör vara enkla att använda och 

skräddarsytt efter det specifika företaget, annars är chanserna stora att de inte 

kommer att användas i prioriteringsprocessen. När IT PMO:t prioriterar 

initiativen ska de väga in organisationen och tekniken för att få en klarare 

bild av de relativa riskerna för varje initiativ. I organisationen och tekniken 

ingår strategi, utvärdering av vilket projekt som ger mest affärsnytta samt hur 

samtliga projekt i portföljen balanseras mot det föreslagna initiativet. IT 

PMO:t kan också ranka initiativen mot varandra för att se vilket av dem som 

ger mest lönsamhet, passar mest med den strategiska inriktningen eller 

reducerar kostnader. Interaktioner mellan projekten såsom beroenden, 

resursallokering och tidpunkt bör tas i beaktning. Sista steget i processen 

fokuserar på balansen i portföljen. Vissa projekt som får en hög rankning 

gällande beroenden, resursallokering, kostnadsreducering, lönsamhet och så 

vidare kan förkastas till förmån för ett projekt som stödjer den långsiktiga 

strategin. IT initiativprioritering är ett viktigt steg vid hantering av ett stabilt 

IT PMO och ansvaret för att definiera bandet till strategin och beroenden 

ligger hos sponsorn och projektledaren (Bonham, 2004).  

 

2.1.2.3 Balansera portföljen 

Ett företag som har uppnått rätt balans av projekt i projektportföljen och har 

rätt antal projekt i förhållande till tillgängliga resurser har större chans att 

lyckas med ett IT PMO än andra företag. För att kunna balansera IT 

portföljen delas projekten in i två kategorier; de projekt som effektivitets 

förbättrar och de som stödjer företagsstrategin. Därefter kan projekten delas 

in i två eller tre olika budgetar efter investeringstyp. Det kan röra sig om 

affärsnytta, uppgraderingar eller strategiska investeringar. Ett annat sätt att 

balansera projektportföljen och samtidigt prioritera är att använda sig av ett 

bubbeldiagram (se Figur 2) som sätter vissa valda värden i en 

multidimensionell tabell. Bubbeldiagrammet visar ofta andra styrkor i 

projekten som inte syns i vanliga mätetal. Det som bör vara med i ett 

bubbeldiagram är resurstillgänglighet, tillgångsinflytande, portföljinflytande, 

arkitektinriktning, passning med strategin, kostnad att slutföra och tid att 
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slutföra. Det viktigaste är att visualisera både balans och prioritering för att få 

en övergripande bild av portföljen (Bonham 2004).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figur 2 – Exempel på ett bubbeldiagram för att balansera projektportföljen (Bonham, 2004, 

s. 215).  

2.1.2.4 Prioriteringsmodell 

För att prioritera projekt finns en mängd olika modeller dock är de flesta 

modeller som belysts inom forskningsområdet baserade på Saatys Analytical 

Hierarchy Process (AHP) från 1970-talet. AHP är en strukturerad teknik för 

att analysera och organisera komplexa beslut (Saaty, 2008). Analytical 

Network Process (ANP) är även den introducerad av Saaty och är en mer 

generell form av AHP som används vid beslutsfattande med multipla 

kriterier. AHP strukturerar upp beslutsproblem till en hierarki med ett mål, 

beslutskriterier och alternativ medan ANP strukturerar det som ett nätverk. 

Båda använder därefter ett system med parvisa jämförelser för att mäta vikten 

av komponenterna i konstruktionen för att sedan till sist rangordna 

alternativen i besluten. ANP (se Figur 3) kan ses som ett hjälpmedel för att 
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överkomma oklarheter vid prioritering och bidra med en bra grund för att 

guida managers vid utvärdering av projekt, utveckling av organisationens 

projekt portfölj, välmående hos de anställda samt uppskattning från kunderna 

(Begicevic, Divjak & Hunjak, 2009). Fördelen med ANP är att metoden 

bryter ner kriterier till mer hanterbara delar. Vilket i sin tur gör att man kan 

uppskatta omfattningen och få en bra prioriteringsskala. 
 

 

 
Figur 3 – Exempel på hur ANP kan användas vid projektprioritering (Cavallin & Mihic, 

2010).  

 

Modellen klarläggs i tre steg: 

1. Målet är placerat högst upp med kriterier, där under kommer 

underkriterierna och längst ned i modellen finns alternativen. 

2. När hierarkin är utformad ska det på varje nivå i hierarkin utföras en 

parbedömning (se Figur 4) av alla kriterier. Detta utförs nivå-vis och 

man startar högst upp för att sedan jobba sig igenom ner till den lägsta 

nivån. 

3. Poäng tilldelas på varje alternativ. Därefter ställs resultatet upp på en 

övergripande prioriteringslista med det främsta alternativet i toppen. 

 

Kriterierna i Figur 3 är kostnad, kvalitet, tid och avkastning. Under dem syns 

viktningen, hur viktiga de är i jämförelse med varandra. Exemplet visar att 

kostnad är viktigast medan tiden är minst viktig. Det finns underkriterier till 

kostnad och avkastning, dessa underkategorier är även de viktade mot 
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varandra. De sex projekten får poäng från varje underkriterium förutom i de 

fall då det inte finns några, då sker en direkt koppling från huvudkriterierna 

till alternativen. Sedan görs en poängsammanställning och projektet som då 

innehar bäst poäng är det projekt som bör väljas. 

 

Figur 4 – Exempel på hur man kan vikta kriterierna, resultatet används som viktning i Figur 

3 (Cavallin & Mihic, 2010).  
 

2.2 Styrning 

Företag använder sig idag av olika sätt för att styra sin organisation. Styrning 

syftar till de åtgärder som ledningen på olika nivåer i ett företag vidtar för att 

uppnå ett visst resultat inom ett givet område. Intentionen med detta är att 

använda resurser så effektivt som möjligt (Weill & Ross, 2004).  

 

2.2.1 IT Governance 

IT Governance en del av den övergripande Corporate Governance strategin. 

IT Governance definieras som en specifikation för beslutsrättigheterna och 

ramverk för ansvarsskyldighet för att främja åtråvärt beteende vid IT-
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användning. IT governance bestämmer vem som systematiskt fattar och 

bidrar till beslut (Brisebois, Boyd & Shadid 2008). IT Governance är ett 

bredare synsätt och fokuserar mer på management och användningen av IT 

för att uppnå företagets resultatmål (Weill & Ross, 2004). IT Governance 

fokuserar primärt på informationsteknologisystem, deras prestationer och risk 

management. IT Governance ska se till att investeringarna i IT genererar ett 

affärsvärde och samtidigt mitigera riskerna som associeras med IT. Genom 

att implementera en organisationsstruktur med väldefinierade ansvarsroller 

för information, affärsprocesser, applikationer och infrastruktur kan detta 

uppnås (Brisebois et al 2008).  

2.2.2 IT Governance Arrangements Matrix  

Enligt Weill och Ross (2004) är det, i stora multienhetsföretag, nödvändigt att 

se IT Governance på flera nivåer. För att få IT Governance att genomsyra 

verksamheten bör det börja med ett mindre antal företagsstrategier och mål. 

Verksamheter med separata IT-funktioner i divisioner, affärsenheter eller 

geografiskt kräver ett separat men sammankopplat lager av IT Governance. 

IT Governance måste ha en ägare och ansvarsskyldighet i en organisation. I 

slutändan är det ledningen som har ansvaret för all governance men de 

delegerar vanligtvis ansvaret till exempelvis en CIO. Denne får då ansvar att 

se till att IT Governance prestationer, design och implementering fungerar. IT 

Governance Arrangements Matrix beskriver vem som har rätt att fatta beslut 

runt specifika aspekter i IT-projekt. Matrisen ställer beslutsrättigheterna för 

olika Governance entiteter (ledning, IT/IS specialister) mot en uppsättning av 

ömsesidigt uteslutande IT Governance beslutsdomäner (applikationsbehov, 

infrastruktur, investeringar).  

 

Governance Arrangements Matrix (se Figur 5) adresserar vilka beslut som 

måste tas och vem som ska ta dem. 

 IT principer – klargöra affärsrollen för IT 

 IT arkitektur – definiera integration och standardiseringskrav 

 IT infrastruktur – bestämma delade och möjliggöra service 

 Affärsapplikationsbehov – specificera affärsbehovet för köpta eller 

internationellt utvecklade IT-applikationer 

 IT investering och prioritering – välja vilka initiativ att finansiera och 

hur mycket man ska spendera 
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Flyter från vänster till höger då principerna driver arkitekturen som leder till 

infrastruktur. Kapaciteten hos infrastrukturen möjliggör applikationsbyggnad 

utifrån affärsbehoven specificerade av affärsprocessägarna. Investeringarna 

måste vara drivna av principerna, arkitekturen, infrastrukturen och 

applikationsbehovet. Många människor bidrar med input för dessa beslut. IT 

governance handlar om att identifiera den som är ansvarig för både input och 

beslutsfattande för varje beslut.  

Figur 5 – Visuell bild av IT Governance Arrangements Matrix(Weill & Ross, 2004, s.11). 

 

Följande funktioner är involverade i någon slags beslutsfattande för 

organisationen: 

 Globalt 

 Affärsmonarki – top managers/ledningen 

 IT-monarki – IT-specialister 

 Feodala – varje affärsenhet fattar oberoende beslut 

 Federala – en kombination av corporate center och affärsenheterna 

med eller utan involvering av IT-personer 

 IT-duopol – IT-gruppen eller en annan grupp (ex. top managers eller 

affärsenhetscheferna) 

 Anarki – isolerade individer eller liten grupp som fattar beslut 

De flesta företag använder en variation av beslutsarkitekturer genom de fem 

olika besluten. IT Governance Arrangements Matrix mappar ut de olika 

typerna av beslut och arkitekturen för att fatta besluten (Weill & Ross, 2004).  
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2.3 Organisation 

Organisationsstrukturer kan se ut på olika sätt. Vanliga indelningar är genom 

funktion eller marknad men många större internationella producerande bolag 

använder sig av en matrisstruktur (Jacobsen & Thorsvik, 2002). 

2.3.1 Matrisorganisation 

En matrisorganisation fungerar som en kombination mellan två eller flera 

olika organisationsformer såsom exempelvis en divisions- och en 

funktionsorganisation (se Figur 6). I matrisorganisationen ges det utrymme 

till olikheter i företaget samt kunna utnyttja beroendeförhållanden i 

organisationens resurser. Vid införandet av en matrisorganisation innebär det 

att hierarkiprincipen överges, istället utförs arbetsuppgifterna gemensamt 

med gemensamt resultatansvar. Detta kan medföra en del konflikter mellan 

divisionerna då man ofta har svårt att veta vem som egentligen bestämmer, 

det ska inte skylas över utan konflikterna måste tas öppet. Det krävs mognad 

hos organisationens chefer för att fatta beslut gemensamt och ta gemensamt 

ansvar.  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figur 6 – Exempel på en matrisorganisation (Mintzberg, 1993, 1983, s. 88). 

 

Det är vanligt att konflikter löses snabbare och bättre i matrisorganisationer 

än andra organisationsformer eftersom organisationsformen i sig är 

konfliktskapande (Bruzelius & Skärvad, 2008; Mintzberg, 1993, 1983).  

Det finns en del problem som organisationer som infört en matrisorganisation 

har sett:  

 Oklart ansvar. Två eller flera chefer och enheter är gemensamt 

ansvariga för beslut, åtgärder och resultat. Detta kan då innebära att 
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ingen tar ansvaret eller att de olika parterna inte är överens om var 

den enes ansvar slutar och den andres börjar. Därigenom uppfattas 

ansvarsbilden oklar som i sin tur skapar osäkerhet som därefter kan 

medföra att motstridiga beslut fattas. 

 Maktkamp. Tenderar till att uppmuntra till maktkamp mer än andra 

organisationsformer. Matrisorganisationen ställer höga krav på 

samarbete och gemensamma beslut. Om sedan någon individ försöker 

ta makten bryter denne mot matrisens grundtanke.  

 Gruppsjuka. Ledningen har en tendens att fatta alla beslut i grupp och 

driver därför fram gruppmöten om allt. Organisationsformen ställer så 

klart krav på ett gemensamt beslutsfattande och ansvar, det behöver 

nödvändigtvis inte betyda att allt ska ske i grupp.  

 Ökade kostnader. Det fodras ofta fler chefer än andra 

organisationsformer vilket i sin tur kan medföra att de totala 

kostnaderna ökar.  

 Matris på matris. Tenderar till att ge upphov till nya 

matrisorganisationer inom matrisorganisationen, detta är ofta en följd 

av en maktkamp som kantrat åt det ena eller det andra hållet. 

 Navelskådande. Detta innebär att en matrisorganisation ofta får rikta 

sin koncentration inåt för att hantera en pågående maktkamp vilket 

gör att cheferna glömmer omvärlden och marknaden. 

 Beslutsvånda. Kravet på gemensamt beslutsfattande och ansvar 

medför en tendens att skjuta problemen uppåt till matrisens chef som 

då oftast är företagets VD (Bruzelius & Skärvad, 2008).  

Det finns även en del fördelar med att arbeta i en matrisorganisation. Bland 

annat ökar det kvalitén för beslutsfattande där det råder en intressekonflikt, 

dock resulterar detta också i att beslutsfattandet tar längre tid. En annan 

fördel är att i en matrisorganisation ersätts byråkrati med direktkontakt 

mellan olika chefsroller samtidigt som ledarrollsmotivationen ökar. 

Dessutom ges cheferna en större möjlighet till utveckling än inom andra 

organisationsformer då de har en ökad involvering i ett större spektrum av 

beslutsfattande (Johnson & Scholes, 2002). Andra fördelar med en 

matrisorganisation är bland annat en ökad möjlighet till specialisering på 

djupet med både funktioner och produkter samt större flexibilitet i 

utnyttjandet av resurser tvärs över olika produkt- och funktionslinjer 

(Jacobsen & Thorsvik, 2002). För att få en visuell bild av de komponenter 

som behövs för en lyckad matrisorganisation se Figur 7. 
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Figur 7 - Förutsättningar för att en matrisorganisation ska fungera (Jacobsen & Thorsvik, 

2002, s. 81). 

 

2.4 Beslutsfattande 

I organisationer fattas dagligen en mängd olika beslut i dess olika delar och 

som påverkar organisationen som helhet på olika sätt (Hatch, 2002; Jacobsen 

& Thorsvik, 2002). Definitionen på ett beslut är vanligtvis att det är ett val 

mellan olika alternativ och det slutgiltiga utfallet av en beslutsprocess 

(Jacobsen & Thorsvik, 2002). En beslutsprocess är den rad av handlingar 

eller bedömningar som leder fram till åtgärd och realisering av ett beslut (se 

Figur 8). 

 

 

 

Gen 

 
Figur 8 - Faser i en beslutsprocess (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s. 329).  

 

2.4.1 Beslutsfattande i organisationer 

Inom organisationsteorin talas det om beslutsteorin och det syftar till den 

beslutsprocess som sker i företagets samtliga nivåer och avdelningar. En 

hierarkisk modell för beslutsprocessen används ofta i traditionella 

verksamheter (Hatch, 2002). Mintzberg (1993, 1983) menar dock att i 

matrisorganisationer är beslutsfattandet mer komplext genom att så många 

chefer är på samma nivå i hierarkin, oavsett om det är på nationell eller 

internationell nivå. 

 

2.4.2 Strategiska beslut 

Det finns olika slags beslut som bör fattas i en organisation och de flesta av 

dem är strategiska. Strategin kan relateras till den långsiktiga inriktningen i 

en organisation och de strategiska besluten handlar främst om att uppnå 

konkurrensfördelar. Strategiska beslut är även direkt kopplade till företagets 

scope-aktiviteter. För de strategiska besluten är detta en fundamental faktor 

eftersom det handlar om hur de som har ansvar för att hantera företaget 

uppfattar organisationens gränssättningar, alltså hur de vill att företaget ska 

vara och vad det ska stå för. Strategiska beslut påverkar med stor sannolikhet 

de operativa besluten, genom att de talar om vilken riktning företaget ska ta 

på lång sikt (Johnson & Scholes, 2002).  
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”Strategy is the direction and scope of an organization over the long term, 

which achieves advantage for the organization through its configuration of 

resources within a changing environment and to fulfill stakeholder 

expectations.” (Johnson & Scholes, 2002, p.10) 

 

I större multinationella bolag finns ofta ett bredare spektrum av olika 

divisioner eller enheter inom den övergripande bolagsstrukturen. Därigenom 

blir frågor som struktur och kontroll på bolagsnivå och relationerna mellan 

divisionerna och bolagscentret viktigare för den övergripande strategin. Ett 

problem för multinationella bolag är hur enheterna bör tilldelas resurser då de 

ofta har olika och konkurrerande krav samt hur detta ska koordineras. 

Koordineringen av operativ logistik mellan olika enheter och länder kan bli 

speciellt viktig.  
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3 Metod 
 

Detta kapitel ämnar ge läsaren en förståelse för den metodprocess som 

använts vid utformningen av denna uppsats. Det kommer även att ges motiv 

till vad som gjorts. Inledningsvis introduceras det vetenskapliga 

förhållningssättet. Därefter presenteras undersökningsmetoden, följt av 

datainsamling, analys, tillförlitlighet samt relevans & objektivitet. Kapitlet 

avslutas med att beskriva hur genomförandet gått till.   

 

3.1 Vetenskapligt förhållningssätt 

Mitt syfte med denna fallstudie är att beskriva och analysera 

prioriteringsprocessen i ett PMO som existerar i en matrisorganisation. Patel 

och Davidsson (1991, 2003) anser att syftet med en undersökning kan vara att 

antingen beskriva, förklara, besluta, utvärdera eller förstå något. Utifrån 

denna beskrivning hävdar jag att denna uppsats uppfyller kriterierna för en 

undersökning. Förutom att beskriva, har jag analyserat matrisorganisationens 

arbete kring prioriteringarna i PMO. I denna undersökning har jag, utifrån 

mina forskningsfrågor, redogjort för fallföretagets prioriteringsprocess samt 

undersökt om det finns några specifika faktorer som påverkar 

prioriteringsprocessen i en matrisorganisation. Jag har valt att arbeta med 

kvalitativ data då denna studie ämnar beskriva och analysera ett fenomen 

med mening. Till skillnad från kvantitativa data som primärt baseras på 

siffror och frågeformulärer. 
 

3.2 Deskriptiv undersökningsmetod 

I en deskriptiv undersökningsmetod är det möjligt att begränsa sig till att 

enbart undersöka några aspekter av de fenomen man är intresserad av (Patel 

& Davidsson, 1991, 2003). Dessa beskrivningar är detaljerade och grundliga. 

Jag har använt mig av en deskriptiv undersökningsmetod då mitt mål med 

undersökningen var såväl att beskriva men även förstå olika karakteristiska 

egenskaper gällande prioriteringarna i ett PMO för en matrisorganisation. 

Enligt Patel och Davidsson (1991, 2003) behövs en viss förförståelse för det 

problem som ska undersökas vid deskriptiva metoder, till skillnad från 

explorativa metoder där syftet är att utforska något helt okänt. 

 

Jacobsen (2002) menar att vid en deskriptiv utformning måste man skilja 

mellan en beskrivning av fyra olika förhållanden, dessa är: 

1. En situation vid en given tidpunkt (tvärsnittsstudie) 

2. Utvecklingen i ett urval över tid (tidsseriestudie) 

3. Utvecklingen i en speciell grupp över tid (kohortstudie) 
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4. Utvecklingen hos enskilda personer över tid (panelstudie) 

Jag har valt att göra en tvärsnittsstudie då den, enligt Jacobsen (2002), 

antingen kan beskriva ett tillstånd vi en given tidpunkt och/eller hitta olika 

fenomen som samvarierar vid en given tidpunkt. Jag har beskrivit det 

tillstånd som prioriteringarna för IS projekten är i idag samt ämnat att skapa 

en bättre förståelse för detta för både mig och olika matrisorganisationer. Jag 

har valt att beskriva hur arbetet kring prioriteringarna bör se ut för IS-projekt 

i en matrisorganisation, enligt litteraturen, och sedan undersökt hur det 

förhåller sig hos fallföretaget. 

 

Enligt Jacobsen (2002) innebär en deduktiv ansats att undersökaren utgår från 

tidigare forskning och teorier om ett fenomen. Från dessa teorier ställer man 

sina egna hypoteser eller drar sina egna slutsatser som sedan prövas. Medan i 

en induktiv ansats innebär att undersökaren går ut, helst helt utan 

förväntningar, och samlar in information. Sedan sammanställs den 

informationen och utifrån detta skapar undersökaren sig en egen teori. 

Jacobsen (2002) hävdar att en deduktiv ansats hämmar informationen medan 

en induktiv ansats är mer öppen för överraskningar och oväntade händelser. 

Vidare syftar Jacobsen (2002) dock på att det är omöjligt att tro att någon kan 

gå ut i verkligheten med ett helt öppet sinne. Idag har det blivit allt vanligare 

att tala om mer eller mindre öppna ansatser istället på grund av samtliga av 

dessa problem. I denna forskning har jag använt mig av en deduktiv ansats. 

Däremot ville jag inte låta detta begränsa mig utan jag ville fortfarande ha en 

viss mån av öppenhet vid mina intervjufrågor samt ha möjligheten att bli 

överraskad.  

 

3.2.1 Fallstudie 

Metoden jag har valt att arbeta efter är en ”fallstudie”. Merriam (1994) syftar 

på att en kvalitativ fallstudie är en intensiv och holistisk beskrivning och 

analys av ett begränsat fenomen, exempelvis en institution, ett skeende eller 

en social enhet. Vidare hävdar Patel och Davidsson (1991, 2003) att ett annat 

exempel på ett begränsat fenomen kan vara en grupp individer, en 

organisation eller en situation. Merriam (1994) fortsätter vidare att 

utgångspunkten är ett helhetsperspektiv och undersökaren har för avsikt att få 

så täckande information som möjligt vid fallstudier. Detta är något som jag 

har haft för avsikt att göra under min undersökning av matrisorganisationen.  

 

Enligt Merriam (2004) finns det en del kritik mot att använda sig av 

fallstudier som metod. Det kan exempelvis vara svårt som undersökare att 

veta vilka data som är viktiga och vilka personer som besitter relevant 

information. Detta för att det är undersökaren själv som är det främsta 

instrumentet i sin egen forskning och därigenom kan det även vara svårt att 
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veta hur insamlad data ska tolkas. Patel och Davidsson (1991, 2003) menar 

att misstag i dessa avseenden kan leda till missvisande fallstudier.  

 

Fallföretaget som ligger till grund för denna undersökning valdes då det är en 

typisk matrisorganisation som funnits länge. Därigenom anser jag att det är 

ett bra fallföretag att utgå från. Fallföretaget i sig har även haft problem med 

prioriteringarna på grund av dess organisationsform vilket gör de ännu mer 

lämpade. 
 

3.3 Datainsamling  

Datainsamlingen utgörs bland annat av information hämtade från rapporter 

och dokument som återfunnits i databaser såsom Digitala Vetenskapliga 

Arkivet (DiVA) och Universitetsbiblioteket på Linnéuniversitetet samt även 

en del från fallföretagets egna databaser. Nyckelord som användes vid 

sökning av teori var: PMO, matrisorganisation, beslutsprocess, 

prioriteringsprocess, IT projekt, projektprioritering, IT Governance med 

flera. Ett personligt möte med elva anställda på olika positioner och nivåer 

vid fallföretaget, har varit avgörande och flertal av dem har präglats mer av 

diskussioner än intervjukaraktär. Samtalen vid Företag X har förts med 

personer på posterna tillförordnad PMO Manager, blivande PMO Manager, 

IS Function Manager, Head of Human Resources (HR) Center, Program 

Manager, Chef för Shared Accounting Services, Local Division IS Manager, 

Country CIO Sweden, Head of Group Function Finance in Sweden, 

Communications manager och Quality & OPEX manager.  

3.3.1 Intervjumetod 

Jag har valt att använda mig av intervjuer för att samla in empiri, då det enligt 

Jacobsen (2002) är det bästa när man vill undersöka individuella, personliga 

synpunkter om ett fenomen. Jag har haft semistrukturerade intervjuer med 

informanterna. Detta för att få ut så mycket som möjligt samtidigt som jag 

har varit öppen för nya vinklar och en del överraskande effekter, och 

därigenom få en mer nyanserad bild av situationen.  

 

Lantz (2007) menar att en väl genomförd intervju uppfyller särskilda krav på 

användbarhet. Med det menas att tillförlitliga resultat måste utvinnas av 

metoden (krav på reliabilitet), att resultaten måste vara giltiga (krav på 

validitet) samt att det ska vara möjligt för andra att kritiskt granska 

slutsatserna. Att intervjua i forskningsavseende kräver både kunskaper och 

färdigheter. Eftersom jag inte har haft någon professionell erfarenhet av att 

intervjua informanter har jag läst på i ämnet. Jacobsen (2002) hävdar att en 

halvöppen, semistrukturerad intervju innefattar en intervjuguide med ett 

tema, en relativt fast ordningsföljd samt en del fasta svarsalternativ. Utifrån 
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detta har jag valt att följaktligen arbeta med en halvöppen intervjumetod.  

Därefter styrt respondenten mer åt frågorna kring prioritering samt haft 

möjlighet att ställa följdfrågor om det skulle behövas, samtidigt som det 

funnits utrymme för en viss mån av överraskningar. På så sätt kan man säga 

att jag har tillämpat en trattliknande metod, där jag har börjat stort och 

smalnat av mot slutet. Enligt Jacobsen (2002) lämpar sig denna intervjumetod 

bäst när det är relativt få enheter som undersöks, när man är intresserad av 

vad den enskilda individen säger och när man är intresserad av hur 

respondenten tolkar och lägger mening i ett speciellt fenomen. Då det har 

varit relativt få informanter som undersökts och jag har varit intresserad av 

deras syn på ämnet anser jag att en halvöppen intervju var det bästa 

alternativet.  
 

3.3.2 Urval 

Enligt Jacobsen (2002) finns det fler kriterium för urval vid kvalitativa 

ansatser. Med det menas att dessa metoder styrs av avsikten med 

undersökningen och vilken slags information man vill utvinna. Det går att 

välja ut en uppgiftslämnare utefter vem som tros kan ge riklig och god 

information. Det kan vara personer som anses besitta stora kunskaper om det 

aktuella ämnet, personer som är bra på att uttrycka sig eller bara personer 

som är villiga att lämna information. Problemet med detta urvalskriterium är 

att det är svårt att använda då undersökaren först måste veta hur goda 

informationskällor de olika informanterna är. Jacobsen (2002) fortsätter med 

att det mest centrala budskapet vid urvalskriterier är att urvalet av 

uppgiftslämnare bör vara ämnesorienterat. Det innebär att urvalet bör styras 

av den information som undersökaren vill utvinna. 

 

I denna forskning har intervjuobjekten inte att valts ut slumpmässigt utan 

efter vem som kan bidra med bäst information för studien av de personer som 

arbetar på fallföretaget. Detta för att det är ett begränsat antal personer som 

jobbar med och omkring PMO samt att jag har ansett att flertalet av dem är 

relevanta att intervjua för att få en tillräckligt nyanserad bild av verkligheten. 

Det är även så att jag, sedan tidigare, har kontakt med merparten av 

informanterna och anser mig därigenom ha kunskap om hur goda 

uppgiftslämnare de är. Till min hjälp har jag även haft min handledare och 

uppdragsgivare då han har väldigt god kunskap om företaget och de utvalda 

informanterna.  
 

3.4 Analys 

Då jag har använt mig av en kvalitativ ansats där syftet är att beskriva och 

analysera prioriteringsprocessen i en komplex matrisorganisation, har jag valt 
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att utgå från Jacobsens (2002) synsätt för att analysera data. Detta för att mitt 

primära mål med uppsatsen var att jämföra tidigare teori med den empiri som 

ackumulerats från fallföretaget. I min undersökning valde jag först att samla 

in relevant teori och empiri för att sedan systematisera upp det som är 

relevant för min undersökning. Därefter valde jag att tolka och analysera 

datan. Under hela denna process har jag haft ett öppet sinne för att ha en 

möjlighet att lägga till ny kunskap. Denna metod kan ses som Jacobsens 

(2002) beskrivning, systematisering, kategorisering och kombination. Där 

undersökaren i beskrivningen ska försöka få en grundlig beskrivning. För att 

sedan systematisera och kategorisera den insamlade datan. Efter att datan har 

systematiserats kan den börja analyseras. Det är även i kombinationsfasen 

som undersökaren försöker hitta samband i data få fram det mer dolda som är 

intressant för arbetet. Jacobsen (2002) poängterar att fördelen men en 

kvalitativ ansats är att det går att anpassa metoden till den nya kunskap som 

ackumuleras under undersökningsprocessen, genom att de olika faserna är 

relativt lika varandra samtidigt som de är parallella.  
 

3.5 Tillförlitlighet 

Primärkällor är att föredra framför sekundärkällor, detta eftersom 

omarbetning eller bortfall av viktig information kan förekomma när rapporter 

tas fram för olika syften (Jacobsen, 2002). Tillförlitligheten kan minska om 

informationen gått genom mellanhänder. Av denna anledning har jag i största 

mån sökt den ursprungliga källan från aktuella rapporter. I vissa fall har det 

dock varit nödvändigt att använda sekundärkällor i form av uppsatser för att 

det varit för svårt att finna originalkällan och de figurerna har varit avgörande 

visualiseringsverktyg. I huvudsak kommer all min empiri från primärkällor. 

Vid tveksamheter gällande informationen från informanterna har en 

återkoppling skett, antingen via mail eller i form av personligt möte. 
 

3.6 Relevans & objektivitet 

Enligt Eriksson och Weidersheim-Paul (2008) påverkas uppfattningen av vad 

som är en relevant fråga av en människas värderingar. Dessa värderingar 

påverkar även mål och handlingsalternativ. Relevansen av mitt valda 

uppsatsämne tycker jag ligger i den idag ständigt växande IS-marknaden och 

därigenom det växande antalet IS-projekt inom organisationer. Genom att 

man idag nästan kan klassa alla projekt som en del av ett IS-projekt krävs det 

en koordinering av dessa i verksamheterna. För mindre företag kan detta 

tyckas vara en ganska enkel uppgift men ser man på en matrisorganisation så 

blir det genast mycket svårare, dels beroende på dess storlek men även på 

grund av de prioriteringssvårigheter som uppstår i ett sådant företag. Detta är 

något som matrisorganisationer slåss med på daglig basis och många företag 
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saknar struktur kring detta, vilket det även finns stöd för i den teori som 

uppsatsen är baserad på.  

  

Den litteratur jag utgått ifrån samt de metoder jag använt mig av och de 

empiriska iakttagelser som har gjorts, beror i hög grad på en människas 

uppfostran, utbildning och arbetsliv. Därigenom hävdar Eriksson och 

Wiedersheim-Paul (2008) att det kan vara svårt att inta ett rent objektivt 

förhållningssätt, däremot kan man sträva efter en begränsad objektivitet. 

Detta uttrycker sig i att man vill nå en viss grad av relevans i det man 

studerar, rimlighet i slutsatser, neutralitet vid analys av 

undersökningsmaterialet och balans mellan olika intressen (Eriksson och 

Wiedersheim-Paul, 2008). Det är detta förhållningssätt jag har strävat efter 

under hela arbetets gång med min uppsats samtidigt som jag varit väl 

medveten om den personliga referensramen. Därför har jag i största mån 

försökt att vara självkritisk för att få med så många aspekter som möjligt av 

ämnet. Dock har detta varit en utmaning i och med att jag har skrivit denna 

uppsats själv. Då jag anser att detta är en avgörande punkt för arbetets 

validitet har jag tagit hjälp av min kontakt på fallföretaget samt min 

lärarhandledare.  

 

För att styrka validiteten av mitt arbete har jag valt att utföra en 

uppgiftslämnarvalidering. Med denna metod har jag konfronterat enskilda 

intressenter med centrala begrepp och slutsatser från undersökningen. Utifrån 

detta har jag sedan kunnat bekräfta att de slutsatser jag kommit fram till 

återspeglar verkligheten hos fallföretaget. Vidare har jag kritiskt granskat 

resultatet och där påvisar beskrivningen av resultatet primärt konvergens 

(Jacobsen, 2002). Genom att intervjua personer med olika anknytning till 

PMO:t på Företag X Sverige, validerades frågorna av mer än en av 

informanterna. På vissa ställen finns dock en viss divergens och då bör jag 

som forskare fråga mig själv om jag funnit de rätta källorna. Dock är ett 

vanligt problem att man inte får tillgång till samtliga enheter som ger riktig 

information. I viss mån stämmer det för denna undersökning då de 

uppgiftslämnare som varit aktuella i undersökningen valts ut av 

uppdragsgivaren.  

 

Eftersom detta är en kvalitativ undersökning, finns det inget sätt att dra 

fullständiga slutsatser kring konklusionerna av denna studie. Dock bidrar det 

material som samlats in och analyserats i denna uppsats med viktiga insikter i 

hur en matrisorganisation prioriterar. 
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3.7 Genomförande 

Utifrån teorin har jag format intervjufrågor (se Bilaga 1) som jag ställt till 

informanterna genom elva individuella intervjuer. Från början utformade jag 

ett större antal frågor. Efter en diskussion med både min lärarhandledare och 

företagshandledare kom jag fram till att jag behövde begränsa frågorna, så att 

jag kunde uppnå den överraskningsgrad jag ämnade ha och därigenom få det 

önskade utfallet. Frågorna är utformade i fyra olika block. De är 

koncentrerade men också så pass öppna att det fanns utrymme för mig att 

ställa följdfrågor samt att informanterna själva kunde komma med vidare 

tankar och idéer inom området. Detta gav mig en bredare bild av hur de såg 

på matrisorganisationens prioriteringsprocess och PMO. Vid den sista delen i 

intervjuguiden ville jag få reda på hur informanterna ser på governance-

strukturen vid IT-samordning och IT-projekt. Jag använde mig då av Weill 

och Ross (2004) Governance Arrangements Matrix. För att kunna se en 

tydlig skillnad i informanternas svar fick var och en kryssa i tabellen för hur 

de ser på situationen idag. Dock fick jag ett bortfall på två informanter vad 

gäller tabellen. Detta på grund av tidsbrist vid intervjugenomförandet.  

 

Intervjuerna har genomförts på så sätt att jag både har samtalat med 

informanterna och gjort några mindre anteckningar under intervjuns gång. 

Utöver detta har jag även valt att spela in intervjuerna, efter godkännande av 

informanterna. Detta för att jag dels skulle kunna vara mer aktiv under 

intervjun och ställa följdfrågor men även för att jag ville ha en möjlighet att 

kunna gå tillbaka och återge citat. De flesta intervjuer har genomförts i olika 

konferensrum hos fallföretaget och det kan ändå ses som en semineutral plats 

för båda parter. Ett fåtal intervjuer har även skett på informanternas kontor, 

dock har tonen på intervjun i de fallen inte ändrats.  
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4 Resultat & Analys 

I detta kapitel presenteras det resultat som undersökningen genererat 

uppdelat under fem övergripande rubriker. Samtlig information som 

presenteras kommer från informanterna i undersökningen. Kapitlet börjar 

med en verksamhetsbeskrivning. Därefter presenteras organisation, vartefter 

beslutsprocesser, PMO och prioriteringar beskrivs. Kapitlet avslutas med en 

beskrivning av styrningen i PMO:t. Direkt efter varje rubrik analyseras 

resultatet utifrån den teoretiska referensram som valts. 

4.1 Verksamhetsbeskrivning 

Företag X är ett globalt bolag som finns i cirka 100 olika länder och har runt 

140 000 anställda. Svenska Företag X har omkring 9 000 medarbetare och 

finns på fler än 30 orter runt om i landet (Företag X, 2012). Verksamheten är 

uppdelad i sju divisioner varav sex stycken är affärsdivisioner och Corporate, 

som är en gemensam service och koncernfunktion (A. Hedenros, 2012).  

 

Som en del av Corporate finns funktionsområdet CIO Office för att stödja 

samtliga divisioner med IT/IS. CIO Office bär det funktionella ansvaret för 

IS inom hela Företag X Sverige. Det innebär att i CIO Office uppgift ingår 

standardisering och konsolidering av IS-resurser. Avdelningen ansvarar även 

för aktiv styrning och kontroll, expert- och kompetensstöd samt leverans och 

utveckling av effektiva IS-tjänster. Som en del i detta har CIO Office det 

primära ansvaret för Project Management Office (CIO Office, 2012).  

 

4.2 Organisation 

Matrisorganisationen på Företag X är vertikalt indelad med sju divisioner 

varav sex är affärsdivisioner och Corporate, som är en gemensam service och 

koncernfunktion. Det finns en central styrning vad gäller IS i form av CIO 

Office som har ansvar för riktlinjer, ramar och strategier. De har även 

ansvaret för den totala IS budgeten för Företag X Sverige. CIO: n har 

delegerat ut ansvaret till en lokal IS chef på respektive affärsdivision. 

Beroende på hur stor affärsdivisionen är finns det ett antal medarbetare under 

den lokala IS chefen och där arbetar de med det lokala ansvaret och de lokala 

applikationerna. Komplexiteten med en matrisorganisation som Företag X är 

att styrningen inte enbart sker på en ledd utan på flera (se Figur 9). Företag X 

Sverige har en linjeorganisation som är funktionellt uppdelad. Den styrs i sin 

tur av en internationellt affärsdriven organisation.  

 

Företag X har, sedan det grundades, arbetat som en matrisorganisation. År 

2006 utarbetades ett Organizational White Paper för att balansera 

organisationen. I Organizational White Paper finns det beskrivet vem som har 
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ansvar för vad gällande olika bitar inom verksamheten, det finns fortfarande 

många områden som ses som oklara i vissa situationer men grundprinciperna 

finns där. Uppdelningen innefattar att affärsenheterna ansvarar för kunder, 

lokala samt globala affärer medan funktionerna ansvarar för att driva 

gemensamma frågor relaterat till funktionerna såsom IT/IS, HR och finans.  

 

”Jag brukar beskriva Företag Xs matrisorganisation som att jag tycker att vi 

har ett lagom spänt gummiband. Om du låter det vara för slappt så har du 

ingen spänn i organisationen och ingen tar ansvar. Då blir det för enkelt och 

man ser på det som att det är någon annan som bestämmer i alla fall. Om du 

spänner gummibandet för hårt så går det sönder.” L. Andersson (personlig 

kommunikation, 2012). 

 

I Företag Xs matrisorganisation har samtliga en organisationstillhörighet och 

en chef. Rapporteringen i det dagliga arbetet sker till sin närmsta chef och det 

är där alla beslut tas.  Genom att det är en matrisorganisation måste 

affärsenheterna ta hänsyn till de krav som kommer från funktionerna och 

globalt håll. Den lokala IS chefen på affärsenheten ser till att integrera och 

realisera de krav som kommer från Företag X globalt och funktionellt i sin 

verksamhet. Därigenom ses denne som en representant för dessa krav. Inom 

matrisen arbetar man mycket i kunskapsnätverk. Fokus för 

matrisorganisationen inom Företag X Sverige ligger primärt på 

affärsverksamheten. Så tillvida att det finns en lokal svensk organisation och 

en global funktionsorganisation. Makten och styrningen kommer mestadels 

från de globala funktionerna. Sverige lokalt har en ganska liten makt i 

organisationen trots detta finns det, genom matrisen, utrymme för att ha en 

dialog med de globala funktionerna. Inom Företag X Sverige styrs IS/IT mer 

från ett globalt perspektiv eftersom det är den typen av verksamhet, med det 

menas att CIO Office tecknar globala avtal och arbetar med gemensamma 

lösningar som stöttar hela affärsverksamheten.  

 

Idag tvingar matrisorganisationen verksamheten att samarbeta genom att det 

inte är uttalat vem det är som bestämmer. Matrisen tillhandahåller ett nätverk 

inom regionen för de mindre länderna, genom det får de stöd med processer 

och att de har en samtalspartner nära i organisationen som hjälper dem att 

styra. Även om Företag X globalt som grupp fattar många stora beslut 

baseras de ofta på input från länderna. 
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Figur 9 – Företag Xs matrisorganisation. 

 

 

Inom Företag X ses IS som en basservice men finns inte IS så kan inte 

verksamheten fungera effektivt. IS ska även se till att de standarder och 

riktlinjer som är uppsatta, från den globala ledningen, följs.  

 

”IS är som spindeln i nätet.” L. Andersson (personlig kommunikation, 

2012).  

 

Drivkrafter för IS-investeringar kan se olika ut för olika organisationer. Inom 

Företag X Sverige är det meningen att varje investerad IS-krona ska ge 

återbetalning. Antingen genom en ökad lönsamhet till Företag Xs affärer eller 

att kvalitén höjs. Den primära drivkraften för IS-investeringar är att 

effektivisera verksamheten och inom Företag X är det ofta 

processutvecklingen som driver IS-investeringarna. Andra faktorer som även 

kan vara avgörande är säkerhet och risk. Inom vissa enheter kan det vara en 

ny lag som är drivkraften bakom en IS-investering. Varje år en 

investeringsanmodan från den globala organisationen som Företag X Sverige 

måste budgetera för.  

 

4.2.1 Organisationsanalys 

Företag X har sedan det startade arbetat i en matrisorganisation. 

Komplexiteten med verksamheten, som skiljer sig från andra 

matrisorganisationer, är att Företag X Sverige har en funktionellt uppdelad 

linjeorganisation som i sin tur styrs av en internationellt affärsdriven 

organisation. I vissa situationer kan det vara problematiskt för medarbetare 
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att veta vem det är som bestämmer, vilket är en vanligt förekommande fråga i 

matrisorganisationer (Bruzelius & Skärvad, 2008; Mintzberg, 1993, 1983). 

Genom Organizational White Paper 2006 tvingas verksamheten att fatta fler 

gemensamma beslut och ta genensamt ansvar, vilket kräver mognad både 

från cheferna och i organisationen.  

 

Arbetet i en matrisorganisation tvingar medarbetare att samarbeta med 

varandra för att komma fram till ett gemensamt beslut som gynnar hela 

organisationen. Johnson och Scholes (2002) hävdar att detta bidrar till att 

kvalitén för beslutsfattande ökar samtidigt som det i vissa fall även bidrar till 

längre beslutsprocesser. En annan fördel inom Företag Xs matrisorganisation 

är att varje land i matrisen har en möjlighet att ha en dialog med de globala 

vilket i sin tur ger en större möjlighet för chefer att utvecklas än inom andra 

organisationsformer (Johnson & Scholes, 2002). Företag X har ett kundfokus 

som kan vara svårt att få med andra organisationsformer samt en större 

möjlighet i att vara flexibla och utnyttja resurser tvärsigenom hela 

verksamheten (Jacobsen & Thorsvik, 2002). 

 

Som i andra matrisorganisationer uppstår det problem och utmaningar även 

för Företag X. Bruzelius och Skärvad (2008) listar en del svårigheter som kan 

uppstå i matrisorganisationer och dessa är; oklart ansvar, maktkamp, 

gruppsjuka, ökade kostnader, matris på matris, navelskådande och 

beslutsvånda. Vissa av dessa kan relateras till Företag Xs problemområden. 

Exempelvis uppstår det oklarheter kring ansvaret då medarbetare inte vet 

vem som bestämmer över vem. Det finns även tendenser till gruppsjuka 

genom de antal forum som ett initiativ måste genomgå innan ett slutgiltigt 

beslut fattas. 

 

4.3 Beslutsfattande 

Företag X Sverige har flertalet lednings- och beslutsprocesser. Dessa kan 

stundtals vara tidskrävande men vissa gånger är det den interna demokratin 

som Företag X har som organisation som förlänger dessa processer. Det finns 

ledningsprocesser hur man exempelvis använder beslutade medel för 

investeringar. Från en projektidé till förändring har man en viss rutin att följa 

(se Figur 10).  
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Figur 10 – Project Portfolio Management Process. 

 

 

Till att börja med skickas en One Pager (OPA) in. I den beskrivs projektidén 

på en A4 sida, framförallt ska affärsnyttan beskrivas. Den talar även om 

vilken slags investering som man vill göra och hur lång återbetalningstiden 

är. Blir idén godkänd, det kan vara en lokal idé från en affärsenhet, så kan 

man få ett centralt direktiv. Därefter går det vidare till en Cash Investment 

Management Tool (CIMT), blir den godkänd får man pengarna för att utföra 

projektidén. Dock ska IS Council, som består av cheferna på CIO Office och 

de lokala IS cheferna, godkänna om man vill ge samtycke till projektet eller 

inte först. Sen tas det vidare till Leader Executive Forum (LEF), som är 

Företag X Sveriges ledningsgrupp och innefattar alla chefer i landet. Först 

när det är godkänt av LEF är det möjligt att starta projektet. Väl i projektet 

används gatemodellen som beslutsmodell. En del av problemen med 

ledningsprocesserna får en effekt i att det i vissa fall inte finns någon 

koppling mellan att en investering i IS/IT blir en besparing hos 

affärsenheterna.  

 

Det finns primärt två olika drivkrafter bakom initieringen av ett projekt hos 

Företag X Sverige. Den ena är att ett projekt initieras från ett globalt håll, 

exempelvis genom att en global division har bestämt att använda ett och 

samma verktyg för marknadsföring i hela världen. Den andra är lokala 

initiativ inom landet och dessa kommer från en effektiviseringssynvinkel. För 
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att behandla krav och behov gällande projekt använder Företag X Sverige en 

IS-krav och behovshanteringsmodell (se Figur 11).  

 

 
Figur 11 – IS krav och behovshanteringsmodell. 

 

1. Initiera 

Krav och behov från verksamheten initieras. 

2. Behandla krav & behov 

Krav och behov samlas in och dokumenteras/registreras. 

3. Utvärdera 

Krav och behov utvärderas varefter de godkänns eller avslås. Vid 

utvärderingar använder man sig av Change Advisory Board (CAB) 

där analyseras krav, behov och projekt. I detta stadie gör även 

arkitekterna en arkitektutvärdering för att se att projektinitiativet inte 

strider mot den övergripande IS strategin. Vid behov sker 

komplettering av underlag. Initieraren informeras om beslutet.  

4. Klassificera 

Krav och behov klassificeras i Minor (mindre) eller Major (större). 

Initieraren informeras om resultatet. 

5. Ändringshantering 

Krav/behov som klassificeras som ’Minor’ hanteras enligt processen 

för IS ändringshantering. 

6. Projekthantering 

Krav/behov som klassificeras som ’Major’ hanteras enligt processen 

för IS projekthantering. 
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”Om det kommer från globalerna handlar det mer om ett identifierat krav än 

om ett behov.” L. Jansson (personlig kommunikation, 2012). 

 

Vid en projektinitiering finns det alltid en uppdragsgivare eller en sponsor 

som ser att det finns ett behov att göra en förändring. Mellan augusti och 

december varje år initieras de planer som finns för kommande verksamhetsår. 

Detta innefattar vad som pågår och vilka behov som finns 

verksamhetsmässigt. Genom det tas en behovslista fram som till viss del 

innefattar den framtida utvecklingen samt vilka nya funktionaliteter i 

systemen man bör ha. Utifrån behovslistan sätts ett värde på förändrings- och 

projektportföljen. Får man medel till portföljen finns det förutsättningar för 

att genomföra förändringarna under kommande verksamhetsår. I 

verksamheten får man sedan prioritera vilken av dessa förändringar som gör 

mest nytta, antingen i form av ökad marginal eller kvalité. Vissa projekt ses 

som tvingande såsom nya lagar och förordningar, dessa får en högre prioritet 

på grund av det. Efter att förutsättningarna för portföljen säkrats görs en OPA 

på det individuella projektet. Efter att den godkänts görs en CIMT. När den är 

godkänd har man budgeterat för pengarna och de finns reserverade för det 

specifika projektet. Därefter kan projektstart ske och en process med 

projektmodeller följs för hur detta ska implementeras. Projekten styrs med 

hjälp av gatemodellen som fungerar som en beslutsmodell med olika gatear 

som måste passeras. Den är mer relaterat till managementbehovet, att rätt 

beslut tas kring genomförandet av projektet. Vid projektexekveringen 

använder man PPS-modellen som stöd.  

 

IS strategier är något som ofta anses vara viktigt för ett företag men ofta är 

det svårt att koordinera i en matrisorganisation. Företag X är mer operativa än 

strategiska när det gäller IS. Idag förväntas CIO: n att arbeta med IS 

strategierna och kommunicera dessa till LEF. IS arkitekterna utför 

arkitekturbedömningar för varje projekt och vid dessa bedömningar ser man 

till att projektet följer den strategi som finns uppsatt för den specifika 

applikationen eller systemet. Det finns ingen övergripande IS strategi med en 

roadmap för svenska Företag X. Detta är en effekt av att många av de 

prioriteringar som Företag X Sverige försöker göra är redan gjorda från 

globalt håll. IS Council arbetar med en operativ vision som sedan bildar ett 

strategiskt resonemang för att se helheten. Här är de strategiska utmaningarna 

även en del att ta i beaktning. Det strategiska resonemanget är inte något som 

är kommunicerat i verksamheten. 

 

4.3.1 Beslutsfattandeanalys 

Inom matrisorganisationer blir beslutsfattandet mer omfattande och komplext 

än vid arbete i en hierarkisk organisation (Mintzberg, 1993, 1983). Detta 
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stämmer väl överens på Företag X Sverige även fast det många gånger inte är 

själva beslutsprocessen som är problemet utan den interna demokratin. Trots 

detta går det att se att den interna demokratin är en efterverkning av att ha 

arbetat i en matrisorganisation under en längre tid. De 

beslutsfattandeprocesser som finns i organisationen är omfattande, vilket 

finns tydligt beskrivet i Figur 10 Project Portfolio Management Process och 

Figur 11 IS krav & behovshanteringsmodell. 

 

Företag X Sverige har svårigheter med att fatta långsiktiga strategiska beslut. 

Det finns ingen övergripande roadmap för IS strategierna och det strategiska 

resonemang man arbetar med är inte kommunicerat genom hela 

verksamheten. Enligt Johnson och Scholes (2002) kan detta ha en direkt 

effekt på företagets konkurrenskraft och scope-aktiviteter. De strategiska 

beslut och värderingar inom projekt och för projektportföljen görs idag 

endast av IS-arkitekterna samt i viss mån av CIO: n. Det kan vara en direkt 

bidragande orsak till att onödiga pengar förbrukas på projekt, då det inte 

förrän i ett senare stadie upptäcks att implementeringen strider mot den 

övergripande IS-strategin för den specifika applikationen. Företag X arbetar 

med operativt än strategiskt vilket kan skapa problem genom att de börjar i 

fel ände. För att kunna vara bra på den operativa delen måste det finnas en 

strategisk plan att följa. De strategiska besluten påverkar de operativa 

besluten då de talar om i vilken riktning företaget ska ta på lång sikt (Johnson 

& Scholes, 2002). En faktor som kan vara bidragande till att Företag X inte 

arbetar lika mycket med de strategiska besluten kan vara att de är ett större 

multinationellt bolag. Johnson och Scholes (2002) hävdar att i större 

multinationella bolag är frågor som struktur och kontroll på bolagsnivå och 

relationerna mellan divisionerna och bolagscentret viktigare för den 

övergripande strategin.  

 

Företag X vill att PMO:t ska vara ett verktyg för LEF. Därigenom kan man 

dra paralleller till Kaplan (2005) som hävdar att ett av syftena med PPM är 

att förbättra beslutsfattande i organisationer, baserat på objektiva 

prioriteringskriterier. Dessa prioriteringskriterier bör ha en direkt koppling till 

företagets mål och strategier för att de ska kunna göra nytta i PMO:t. 

 

4.4 Project Management Office 

På Företag X Sverige ska ett PMO fungera som en första kontakt för projekt. 

PMO:t ska även stödja och guida projekt genom den övergripande 

projektprocessen. Det är PMO:ts uppgift att koordinera, planera och följa upp 

Företag Xs projektportfölj. Detta gäller Sverige, Danmark och Baltikum 

eftersom samtliga använder samma SAP-system. Samtidigt måste PMO:t 

analysera, identifiera och hantera beroenden mellan projekten. Syftet är att ha 
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ett totalgrepp om hela projektportföljen och samtidigt kunna ge stöd till 

projektledare ute i businessen så att de kan driva sina projekt.  

 

PMO:ts huvuduppgift är att hantera och ansvara för projektportföljen. Det 

innefattar att ha en överblick över alla pågående och inkommande IT/IS 

projekt samt att kontinuerligt göra uppföljningar på dessa. Vidare är det 

meningen att PMO:t även ska ha en överblick över samtliga budgetar och 

beroenden samt ha mandat att ge förslag till högre instans för hur 

prioriteringen borde se ut. 

 

PMO:t på Företag X Sverige kan idag endast ses som ett programkontor för 

SAP, vilket är dess främsta fokus. Dagens PMO:t uppkom ur införandet av 

ett gemensamt SAP-system för alla enheterna och då krävdes en enorm 

koordinering. Därefter har PMO:t haft svårt att ta sig från den fokuseringen 

och bredda sitt scope för att ha möjlighet att ta in alla IT/IS projekt i sin 

portfölj.  

 

LEF behöver ett verktyg och en struktur för att kunna tala om hur de ska 

utveckla Företag X Sverige, samtidigt finns ett behov att se helheten för att se 

till att strategier upprätthålls och följs. Meningen är att PMO ska fungera som 

ett verktyg för att stödja detta. Ett korrekt hanterat PMO visar alla 

utvecklingsprojekt, alla IS projekt samt alla verksamhetsprojekt som finns 

inom Företag X Sverige. En faktor som är viktig att upprätthålla vid 

utvecklingen av ett PMO är skalbarheten, utan den är det svårt att bli ett PMO 

i dess rätta bemärkelse.  

 

PMO:t idag handlar om att kommunicera, visualisera och ge förslag samt att 

arbeta på en detaljerad nivå, främst när det gäller SAP. I verksamheten finns 

det dock ett behov av ett PMO som även har ett övergripande perspektiv, ett 

helikopterperspektiv. Genom detta samarbete kan man på ett lättare sätt 

uppnå de övergripande IS-strategierna. Företag X Sverige har av valt att 

arbeta i sina projekt dels utefter gatemodellen men även att använda sig av 

Tietos PPS-modell som arbetsmetod. Denna arbetsmetod saknar dock 

förankring i organisationen. En av anledningarna till detta kan vara att den 

inte är anpassad till organisationen, en annan anledning kan vara 

omedvetenhet. 

 

CIO Office äger PMO:t och det kan ses både som en leveransorganisation 

och en projektledarorganisation inom Företag X Sverige. För att kunna driva 

IS projekt i organisationen behövs kompetenta IS projektledare och detta 

borde ett fullskaligt PMO tillhandahålla. Idag finns inte den kapaciteten inom 

organisationen. Medvetet och i enlighet med Företag Xs strategi i början på 

2000-talet har den mesta kunskap kring IT/IS outsourcats till olika konsult- 
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och leverantörbolag. Vilket har resulterat i att det saknas kunskap inom 

organisationen och man är beroende av externa företag. Som en effekt av 

detta lägger Företag X Sverige enorma pengar på aktiviteter som borde finnas 

som kärnkompetens inom företaget, exempelvis kravspecificering, 

projektledning och så vidare.  

 

Många gånger finns det vissa krav ett projekt måste uppnå för att få bli 

medräknat i ett PMO. De flesta menar dock att samtliga IT/IS projekt ska tas 

med i PMO:t. Detta för att det kan finnas beroenden som inte är synliga till 

en början eller som man inte tänker på, en projektportfölj ska i dess rätta 

bemärkelse ha med samtliga projekt. Det är viktigt att det är ett uttalat projekt 

innan det kommer till PMO:t. Definitionen på ett IS projekt inom Företag X 

Sverige är om det överskrider 100 000 USD, 200 timmar eller om något 

påverkar många system eller många ställen i verksamheten. Detta är dock 

situationsberoende. En del menar att det är ett IS projekt om det finns en IS 

komponent med medan andra att det är ett verksamhetsprojekt med en IS 

komponent. Andra attribut som kan spela in om det är ett IS projekt är om det 

är väldigt ny teknik, mycket informationskoordinering och om det finns en 

tidshorisont. Genom att man kör fler, större och mer komplexa projekt inom 

organisationen än tidigare krävs det en tydlig definition.  

 

4.4.1 Project Management Office analys 

Idag är PMO:t på Företag X Sverige underutvecklat. Man har svårigheter 

med att komma ifrån att vara ett programkontor för SAP och gå vidare till ett 

PMO i dess rätta bemärkelse. Bonham (2004) menar att ett IT PMO ska bidra 

med stöd till alla projekt och program som finns i portföljen vilket Företag X 

mer eller mindre gör idag. Det finns mycket stöd, dokumentation och 

guidning i PMO:t men alla intressenter är inte medvetna om det och Hill 

(2008) hävdar att ett IT PMO ska ses som en källa för sådan kunskap. Såsom 

litteraturen beskriver finns det en styrgrupp för PMO på Företag X och det är 

denna som fattar samtliga beslut samtidigt som PMO:t rapporterar om 

aktiviteter, krav, problem och beroenden till den.  

 

Hill (2008) poängterar vikten av att använda PMO:t som ett strategiskt 

verktyg för att få beslutsfattarna att fatta korrekta beslut utifrån företagets 

strategi, mål och visioner. Vanligtvis baserar PMO sina projektprinciper, 

metoder och processer på en industristandard såsom PPM eller PPS. Företag 

X använder PMO:t primärt för projektkoordinering då de, i dagens läge, inte 

har fokus på strategin vad gäller IS-projekten. Vidare använder de sig av 

Tietos PPS modell för mallar och processer, däremot är PPS modellen inte 

tillräckligt förankrad i organisationen så flertalet intressenter vet inte om att 

den finns. Behovet av ett PMO på Företag X är tydligt då de idag har större, 
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komplexare och fler enhetsöverskridande projekt som kräver mycket 

koordinering och stöd. Bonham (2004) menar att behovet av ett PMO kan 

vara beroende av fler aspekter än endast storleken på de projekt som finns i 

portföljen. En av dessa aspekter är resursinstabilitet som är en högaktuell 

fråga på Företag X då man vid flera större projekt är beroende av en mindre 

grupp med personer som stöd.  

 

Idag fungerar PMO på Företag X som Techtargets (2008) Project Repository 

där projektkontoret verkar som en informationskälla och den centrala 

styrningen är relativt svag. Det Företag X vill åstadkomma inom en snar 

framtid är Techtargets (2008) Enterprise Project Management Office. Denna 

modell gör att PMO är involverat i samtliga projekt samt tillför mandat att 

värdera scope och samtidigt hantera tidsaspekter, budget, risk samt beroenden 

av olika slag innan projekten startas. Företag X vill att PMO:t ska vara 

skalbart så att det kan växa till att inte bara innehålla IS projekt utan även 

verksamhetsprojekt och utvecklingsprojekt. Bonham (2004) uttrycker 

vaksamhet vid att låta PMO:t växa sig för stort eftersom det därigenom lätt 

blir oemottagligt och oflexibelt. Detta är något som företaget är medvetna om 

och i dagsläget kan det inte växa sig för stort på grund av rådande resursbrist.  

De primära intressenterna i Företag Xs PMO är framförallt projekt- och 

programledarna från businessen samt IS cheferna från divisionerna. Förutom 

de involveras test- och releasemanagement i SAP projekten, där sker det en 

daglig dialog med PMO för att se till att tidshorisonterna upprätthålls. 

Bonham (2004) ser däremot att PMO:t kan bestå av en kärntrupp men det 

måste finnas en kommitté bestående av affärsenheterna, Project management 

och IT/IS arkitekterna som ger stöd. Dessutom måste dessa tre grupper bestå 

av representanter som sponsras av en högre ledning. 

 

Att skapa balans i projektportföljen kan vara fördelaktigt ur olika perspektiv. 

Bonham (2004) poängterar vikten att ha en balanserad portfölj då detta kan 

göra ett företag mer konkurrenskraftigt samt öka möjligheterna att lyckas 

med ett IT PMO. Enligt Bonham (2004) finns det två olika sätt att balansera 

projektportföljen. Det ena är att dela in projekten i kategorier och det andra är 

att använda sig av ett bubbeldiagram som även stödjer prioriteringarna. 

Bubbeldiagram är ett visualiseringsverktyg som ofta påvisar andra styrkor i 

projekt som inte är synliga i vanliga mätetal. Det finns ett flertal parametrar 

som bör finnas med men det viktigaste är dock att skapa en visuell bild av 

både balansen och prioriteringarna. Visualiseringsverktyg i denna bemärkelse 

används inte i PMO:t på Företag X. Allt sköts manuellt via Excel-listor och 

olika Power Point-bilder. 
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4.6 Prioritering 

När en prioritering i PMO:t sker måste de olika beroendena mellan projekt 

tas med i beräkningen. Idag används en Excel-lista där samtliga beroenden 

mellan aktuella IT/IS projekt listas, denna hanteras manuellt av PMO 

Managern. Det manuella arbetet tar tid vilket resulterar i att beroendena tas 

upp först när PMO Managern själv ser att de finns. Det finns olika sätt 

projekt kan vara i ett beroende. Det kan exempelvis vara att ett projekt är en 

förutsättning för ett annat. Projektportföljen får inte bli för stor, då det inte 

finns resurser att täcka upp för hur många projekt som helst. Det som många 

gånger sätter stopp eller fördröjer ett projekt är resurskapaciteten inom 

organisationen. Det finns också ett beroende till arkitekturen, om det stämmer 

överens med den övergripande strategin. På senare tid har PMO:t börjat ta 

med detta i beräkningen men det finns ingen process eller verktyg för det., 

det görs manuellt utefter PMO Managerns eget huvud.  

 

Prioriteringsrutinerna i PMO:t är inte optimala idag. Prioriteringarna hanteras 

genom att det projekt som kommer in först får gå först. Dock är det 

affärsnyttan och verksamhetens behov som i första hand ska styra. Det finns 

givetvis flera element att ta hänsyn till. Till exempel bör Företag Xs 

strategiska plan beaktas. Föråldrad teknik, legala krav, avkastning och 

konkurrenskraft är också faktorer som spelar in. Företag X Sverige saknar en 

plan för att strukturera upp sina ”Business drivers” för att kunna utforma en 

prioriteringsstrategi. Med det menas, att definiera vad som prioriteras högst 

och är viktigast för organisationen. Det kan bland annat vara att spara tid, 

kostnad, återbetalningstid eller att öka effektiviteten för 

affärsverksamheterna. Därefter titta på projekten i projektportföljen för att se 

hur väl de uppfyller kraven för prioritering. Konflikterande prioriteringar 

löses av LEF på rekommendation av IS Council.   

 

Sortering och rankning av krav från affärsenheterna och de globala anses vara 

viktigt för prioriteringen av projekt i portföljen. Trots detta finns det inget 

verktyg eller struktur. Prioriteringen sker även den på ett Excel-blad, precis 

som beroenden, utefter vad PMO Managern själv kan se är viktigt. Idag är det 

IS Council som sköter prioriteringen och utifrån det kommer en 

rekommendation om vilka projekt som ska gå vidare till LEF. Det IS Council 

primärt tittar på vid prioriteringen är hur Business casen ser ut och utför 

individuella jämförelser. PMO:t har månadsvis uppföljning med IS cheferna 

från affärsenheterna. Det är på dessa möten som nya och kommande projekt 

ska tas upp och registreras. Månadsvis är det även IS Council och LEF. På de 

mötena ska PMO:t presentera en uppdatering av portföljen. Framförallt är det 

mellan projekt som är i full gång och har konflikter som prioritering sker. Det 

görs en viss prioritering i budgeten gällande de projekt som CIO Office har 

ansvar för och ofta ligger detta på IS cheferna. Denna slags prioritering syftar 
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främst till att få så stor avkastning som möjligt och till viss del utifrån 

behovet som finns. 

 

Företag X Sverige använder inget klassificeringssystem. Man har tittat på 

många men inte funnit något som passar utformningen på organisationen. 

Idag sker klassificeringen sker från fall till fall och saknar konsekvens. 

 

4.6.1 Prioriteringsanalys 

För att kunna prioritera de initiativ och projekt som finns måste PMO:t först 

säkerhetsställa vissa faktorer såsom att strategin för både affärsarkitekturen 

och IT arkitekturen är utvecklad, att det finns en fungerande 

granskningsprocess för IT initiativ, att minimala acceptanskriterier är 

etablerade samt att det finns mallar för business case och att dessa är 

publicerade i verksamheten (Bonham, 2004). Inom Företag X har man inte 

säkerhetsställt strategierna i den mån det skulle behövas för att kunna etablera 

en stabil prioriteringsstrategi. Däremot finns det en fungerande 

granskningsprocess samt mallar för business case. Det är viktigt att 

prioritering och rankning av potentiella projekt baseras på kriterier som är 

sammankopplade med den övergripande företagsstrategin (Kaplan, 2004). 

Företag X inte har någon långsiktig IS strategi vilket är en av orsakerna till 

problem vid prioritering och rankning av projekten. Därav deras nuvarande 

prioriteringsstrategi, först in i portföljen får förtur. När det gäller 

prioriteringar är det viktigt att det finns en styrgrupp som hela tiden ser till att 

PMO:t arbetar i symbios med företagets strategier. Samtidigt bör det finnas 

en separat granskningsgrupp som sammanställer en lista med de prioriterade 

projekten för styrgruppen (Bonham, 2004). För Företag X är PMO:ts 

styrgrupp LEF och de fattar alla beslut, dock finns det ingen 

granskningsgrupp som sammanställer en projektprioriteringslista utan det 

görs av PMO manager.  

 

Företag X har inte identifierat sina Business drivers i dagens läge och Miller 

(2002) poängterar vikten av att ha dessa visualiserade för att kunna utföra 

korrekta prioriteringar. Genom att formulera sina Business drivers, samt ha 

en direkt koppling mellan de IT projekt som prioriteras och strategin inom 

organisationen kommer företaget kunna identifiera och investera enbart i de 

projekt med hög framgångspotential. De prioriteringskriterier som Företag X 

har är primärt affärsnyttan för verksamheten men den speglas mot bland 

annat lagregleringar och föråldrad teknik. Detta gör det svårt för 

verksamheten att rangordna sina prioriteringskriterier. Bonham (2004) 

påvisar vikten av att ha tydligt formulerade prioriteringskriterier som är enkla 

att använda och skräddarsydda efter det specifika företaget för att få ett stabilt 
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PMO. Trots detta finns det förståelse för att det finns ett flertal olika kriterier 

som spelar in.  

 

Att allokera resurser till projekt inom Företag X görs främst av projektledarna 

för respektive projekt. Problem som kan uppstå är att många projekt inom 

organisationen tävlar om samma resurser. Därigenom påvisar Engwall och 

Jerbrant (2003) vikten av att etablera rutiner vid en intressekonflikt samt att 

analysera projektberoenden. PMO managern hanterar samtliga beroenden 

manuellt vilket gör att det ibland tar tid att uppfatta vissa beroenden. Att se 

beroenden och göra upp olika scenarion skulle behöva hanteras i ett tidigare 

skede, det skulle bidra till att respektive projektstyrgrupp skulle kunna göra 

en mer korrekt resursbedömning. Vid en intressekonflikt vid 

resursallokeringen hanteras detta från fall till fall och utefter vilket projekt 

som har högst prioritet. 

 

För att lyckas med ett IT PMO krävs det att ett företag uppnår rätt balans av 

projekt i projektportföljen och har rätt antal projekt i projektportföljen i 

förhållande till tillgängliga resurser. Ett sätt att balansera projektportföljen 

och samtidigt prioritera är att använda sig av ett bubbeldiagram, där bland 

annat resurstillgänglighet och strategipassning är viktiga parametrar att ha 

med. Det primära är dock att visualisera (Bonham, 2004). Företag X Sverige 

använder inga visualiseringsverktyg för varken balansering eller prioritering i 

portföljen. Förutom bubbeldiagram finns det ett flertal andra modeller för att 

prioritera projekt. En av dessa är Saatys ANP som strukturerar 

beslutsproblem till ett hierarkiskt nätverk med mål, beslutskriterier och 

alternativ. När dessa faktorer bryts ner till mindre delar blir det lättare att 

överkomma oklarheter vid prioriteringar (Begicevic, Divjak & Hunjak, 

2009). 

 

4.7 Styrning 

Genom att Företag X är en stor och komplex organisation behövs ett verktyg 

för att styra och stödja IS/IT projekten. De stora projekten löper många 

gånger parallellt och kan därigenom kollidera på olika sätt. En viktig 

beståndsdel vad gäller styrningen av projekten i PMO:t är kommunikation. 

Med det menas att exempelvis kommunicera ut till samtliga intressenter var 

projekten ligger till i förhållande till varandra, hur budgeten ser ut för hela 

portföljen och så vidare. Vissa projekt är så kallade ”stand alone”, vilket 

betyder att de inte påverkar andra projekt eller olika system. Dessa projekt är 

inte i behov av samma styrning men de måste ändå finnas med i portföljen 

för att upprätthålla en medvetenhet kring det. Det är även så att de projekten, 

precis som alla de andra, är i behov av stöd i form av mallar, metodik, 

utbildning med mera. 
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Det är meningen att IS cheferna för respektive division ska ta projekten in på 

IS Council för diskussion och beslutsfattande. Idag är det inte så. IS chefen är 

medveten om de flesta projekt men de som är riktigt viktiga för verksamheten 

drivs oftast av divisionscheferna. I och med detta går projekten ofta förbi IS 

Council och direkt in på LEF, vilket resulterar i att PMO:t blir medveten om 

projektet först när beslutet är taget. 

 

Som tidigare nämnts, är det LEF som är styrgrupp för PMO, vilket betyder att 

det är de som fattar besluten. Men det går alltid via IS Council först. Dock 

finns Operational Corporate Steco som en förberedande instans till LEF. I 

Operational Corporate Steco går man igenom förutsättningar samt ser över 

vilka projekt som ska tas upp respektive inte tas upp på LEF. Alla resurser 

från Corporate som är tilltänkta i det aktuella projektet diskuteras i detta 

forum, eftersom alla avdelningschefer är närvarande. Ett annat sätt att 

efterfråga resurser är att projektledaren för varje projekt har ansvaret och tar 

det direkt med affärsenheterna. För att ett projekt ska få komma upp i 

Operational Corporate Steco måste en arkitekturbedömning vara gjord. Det 

innefattar att arkitekterna på CIO Office utvärderar om projektet går i linje 

med den övergripande IS arkitekturen och strategin. PMO:t äger inga resurser 

idag. Samtidigt som affärerna och affärsstrategin är det viktigaste för 

verksamheten, finns det inget uttalat tillvägagångssätt för PMO:t att se till att 

de IT/IS projekt som finns i portföljen följer de övergripande IS-strategierna. 

Det som utförs är arkitekturbedömningar och dessa görs projektvis.  

 

Governance i projekten styrs genom att varje projekt har sin egen styrgrupp 

som är ansvarig för att fatta samtliga beslut rörande det specifika projektet. I 

PMO finns det en eskaleringsväg att gå (se Figur 12). Dessutom ska samtliga 

projekt gå via Corporate IS Operative Steco för en utvärdering innan det går 

vidare till IS Council och LEF. Det är även i dessa forum som samtliga 

prioriteringar hanteras manuellt. De strategier, instruktioner, 

landsinstruktioner och styrning som kommer från globalt håll trattar CIO 

Office ner för att kunna presentera det på ett begripligt sätt på IS Council. IS 

cheferna för affärsenheterna förväntas sedan att efterleva det man kommit 

överens om.  
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Figur 12 – PMO governance. 

 

Governance-strukturen är en stor utmaning för Företag X Sverige. Till viss 

del är det matrisorganisationsberoende. Till detta hör även förvaltning och 

ägarskap vid projekt och PMO. Idag arbetar Företag X med detta och 

governance är ett av de mål som är satta att uppnå under 2012. En del av 

utmaningen för Företag X är att hitta symbiosen mellan process, IT och 

matrisorganisation. Figur 13 visar hur informanterna i denna undersökning 

ser på governance i organisationen. De rutor med gråmarkerat visar vilka 

input som flest informanter var eniga om. Medan de grå rutorna med svart 

ram visar de beslutsorgan som särskiljer sig. Det finns ett tydligt gap för hur 

informanterna ser på den nuvarande organiseringen. 

 

 
Figur 13 – Informanternas syn på Företag Xs nuvarande IT Governance. 

 



 

  50 (63) 
 

4.7.1 Styrningsanalys 

IT Governance bestämmer vem som fattar beslut och vem som bidrar till 

beslut, samtidigt ligger fokus på att uppnå företagets resultatmål (Weill & 

Ross, 2004). Eftersom Företag X är en stor och komplex organisation 

behöver de ett verktyg för att styra IT/IS centralt. Enligt Brisebois et al 

(2008) bidrar och upprätthåller IT governance en organisationsstruktur med 

väldefinierade ansvarroller för information, affärsprocesser, applikationer och 

infrastruktur. Idag finns det ingen IT Governance på Företag X, detta är något 

som de försöker att arbeta fram då de har sett att de många gånger fallerar på 

den biten, vilket Figur 13 tydligt visar. Det är CIO: ns ansvar att se till att IT 

Governance fungerar i organisationen och det kan ses som ett verktyg för att 

upprätthålla IT strategierna (Weill & Ross, 2004). Företag Xs governance i 

PMO:t är väldigt förenklad, där LEF är bestämmande organ och mellan dem 

och projekten finns PMO. Det finns inga klara riktlinjer för vad governance 

betyder för PMO:t eller hur det är relaterat till strategierna och 

prioriteringsprocessen.  
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5 Diskussion  

I detta kapitel kommer jag att diskutera vad jag kommit fram till i studien och 

vad som ligger till grund för resultatet. 

 

Som det beskrivs i inledningen kan det uppstå komplikationer med att arbeta 

i en matrisorganisation samtidigt som det emellanåt kan vara fördelaktigt. Ett 

av PMO:ts viktigaste uppgifter är att prioritera i projektportföljen. Genom att 

samtidigt strukturera arbetet utefter en matris kan det orsaka konflikterande 

prioriteringar, särskilt om IS-strategierna är diffusa. Att ha ett välorganiserat 

PMO ökar konkurrensfördelar då det är meningen att det ska bidra med en 

tydlig visibilitet som pekar på vilka projekt som ger bäst avkastning samt går 

i linje med den övergripande strategin.  

 

Genom analysen av fallföretagets PMO, har jag fått ta del av en del av de 

problem som förekommer. Idag finns en del brister i fallföretaget vilket kan 

sammanfattas som att de saknar: 

 

 Långtgående IS strategier 

 IT Governance 

 Styrning & struktur i PMO 

 Visualiseringsverktyg  

 Resurser 

 Definierade Business drivers 

 

Dessa punkter leder till svårigheter med att definiera prioriteringskriterierna 

vilket i sin tur påverkar prioriteringsprocessen negativt.  

 

Syftet med denna undersökning har varit att beskriva och analysera 

prioriteringsprocessen i ett PMO som existerar i en matrisorganisation. 

Bonham (2004) hävdar att definiera prioriteringskriterierna samt att 

prioriteria dessa är två av de viktigare områdena för ett PMO att hantera. Idag 

har inte fallföretaget någon konkret prioriteringsprocess i PMO:t. Det 

hanteras genom att det projekt som först registreras i PMO:t får förtur. Detta 

har skapat problem för beskrivningen och analysen av prioriteringsprocessen 

då det inte finns något att analysera. De beroenden som eventuellt finns 

mellan projekten hanteras manuellt och varefter de upptäcks och även här 

saknas det en rutin. Trots att de har flera väldefinierade beslutsmodeller och 

processer såsom exempelvis IS krav och behovshanteringsmodell.  

 

Enligt Bonham (2004) finns visualiseringsverktyg till för att underlätta 

beslutsfattande, primärt gällande prioriteringar. Både Bonhams (2004) 

bubbeldiagram och Saatys (2008) ANP modell kan med fördel användas av 

företag för att prioritera projekt. Det är dock av vikt att definiera 
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prioriteringskriterierna och företagets Business drivers för att dessa ska vara 

aktuella att använda.  

 

Utifrån denna studie har det framkommit några faktorer som påverkar 

prioriteringsprocessen i ett PMO i en matrisorganisation. De två 

huvudsakliga faktorerna är IS strategier samt styrning & struktur i PMO. 

Kaplan (2004) poängterar tydligt vikten av att prioritering och rankning av 

potentiella projekt baseras på kriterier som är sammankopplande med den 

övergripande IS strategin. De långtgående strategierna är något som saknas 

på Företag X, om det är en effekt av matrisorganisationen eller en kulturfråga 

är svårt att urskilja. Fallföretaget har upprättat ett PMO, dock är detta mer ett 

programkontor för SAP än ett fullfjädrat PMO. Styrning och struktur saknas. 

Bonham (2004) menar att även styrning är en viktig del samtidigt som Weill 

och Ross (2004) belyser vikten av IT Governance i organisationen. Ett PMO 

är i behov av styrning och struktur för att fungera. Genom att det är 

underutvecklat uppstår komplikationer vid prioriteringarna samt hanteringen 

av beroenden mellan projekten. En annan faktor som har påverkan på 

prioriteringsprocessen är beslutsfattande. Bruzelius och Skärvad (2008) 

hävdar att det tar längre tid att fatta beslut i en matrisorganisation då det 

måste gå igenom ett flertal steg och intressenter innan beslutet kan tas. Trots 

det menar de vidare att besluten som fattas oftast blir bättre i slutändan 

genom att fler aspekter belyses. Inom Företag X finns en tydlig beslutsgång 

för PMO att gå med projekten för att få ett beslut på vilket som ska gå först. 

Men genom att prioriteringarna och beroendena sköts manuellt kan det lätt 

missas viktiga aspekter vid presentationen i de olika forumen. Vilket kan 

resultera i att beslutsfattarna tar ett beslut baserat på felaktiga grunder. En 

fjärde faktor som kan påverka prioriteringsprocessen är resurser och 

resursallokeringen. Brist på resurser och att vara beroende av en mindre 

grupp resurser är förödande i vilken del som helst i en organisation, inte 

minst vid resursallokeringen till projekt.   

 

 

 



 

  53 (63) 
 

6 Avslutning 

I detta avsnitt kommer jag att påvisa att de slutsatser som framkommit i 

studien är relevant försyftet och forskningsfrågorna. Avslutningsvis lämnas 

förslag till vidare forskning inom forskningsområdet som jag studerat. 

6.1 Slutsatsmotivering 

Syftet med denna fallstudie är att beskriva och analysera 

prioriteringsprocessen i ett PMO som existerar i en matrisorganisation. 

 

Forskningsfrågorna som jag vill besvara i detta examensarbete är: Hur ser 

prioriteringsprocessen ut i ett PMO som existerar i en matrisorganisation? 

Vilka faktorer påverkar prioriteringsprocessen i en matrisorganisation? 

 

Som ovan syftar till har studien handlat om prioriteringsprocessen i ett PMO i 

en matrisorganisation. Genom tidigare diskussioner med personer 

involverade i PMO där detta ämne belysts som ett problemområde, låg detta 

till grund för valet av examensämne. Ingen tidigare forskning har varit direkt 

relaterat till det primära ämnet utan enbart rört närliggande områden. I 

studien har Företag X Sverige fungerat som fallföretag och personer som är 

berörda av PMO:t i verksamheten har varit informanter. Resultatet som 

studien genererat har tagits fram med hjälp av teorier och personliga 

intervjuer med informanterna. 

 

Efter att studien nu är avslutad tycker jag att jag lyckats besvara syfte och 

forskningsfrågor utefter bästa förmåga i resultatet. Sammanfattningsvis är det 

av största vikt att i en matrisorganisation att visualisera sin 

prioriteringsprocess och de primära faktorer som påverkar detta är: IS 

strategierna, styrning & struktur i PMO, tillgängliga resurser, 

beslutsfattandeprocessen samt vilka Business drivers och 

prioriteringskriterier som finns upprättade.   

 

6.2 Förslag till fortsatt forskning 

En vidare forskning skulle kunna ta med ämnet företagskultur som jag valt att 

inte ha med i denna studie. Det skulle vara intressant att se om det är en 

faktor som påverkar prioriteringsprocessen i ett PMO i en matrisorganisation. 

Vidare har jag även av tidsmässiga skäl valt att begränsa mig till endast ett 

fallföretag. Jag tror dock att det även skulle vara fördelaktigt att jämföra flera 

större matrisorganisationers prioriteringsprocesser och PMO för att bättre 

kunna bekräfta resultatet. 
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7 Reflektioner 

I detta kapitel kommer jag att reflektera utifrån fyra teman; ämne, metod, 

generaliserbarhet och egen lärandeprocess. 

7.1 Ämne 

Vid valet av examensarbetets ämne var IS PMO ett ämne som jag blivit 

ombedd att studera. Då jag under verksamhetsförlagt projektarbete arbetade 

som projektassistent kom i kontakt med det och tyckte att det verkade som ett 

intressant ämne. Efter diskussioner med fallföretaget samt personer 

involverade i PMO stod det klart att prioriteringsprocessen var ett område 

som de hade en del problem med, vilket blev en viktig anledning till att 

ämnesvalet föll just på det. Dessutom är PMO ett ständigt aktuellt ämne som 

det forskats en del om under de senaste årtiondena. Mitt syfte och 

avgränsning till att endast studera prioriteringsprocessen i ett PMO som 

existerar i en matrisorganisation, är ett specifikt ämne som det forskats 

väldigt lite om då jag inte funnit någon publicerad forskning kring det. 

 

Organisation, projekt, styrning och beslutsfattande är fyra teman som studien 

är uppbyggd kring. Dessa fyra områden är viktiga utifrån forskningsfrågan 

vilka faktorer som påverkar prioriteringsprocessen i ett PMO i en 

matrisorganisation. Att kombinera samtliga av dessa ämnen i studien har varit 

intressant då samtliga av dem ständigt är aktuella i en föränderlig 

organisation. Efter avslutad studie tycker jag att det har varit intressant att 

utöka min kunskap inom ämnet samt även bidragit med kunskap inom 

forskningsområdet. 

7.2 Metod 

Det finns olika anledningar till varför man väljer att arbeta efter en viss 

metod. Med det valet kommer ett specifikt arbetssätt som sätter prägel på 

arbetet under hela studiens gång. Vilket val som än görs finns olika fördelar 

och nackdelar, vilka accepteras och anammas när valet väl är gjort. Vid val 

av metod till studien användes en deduktiv datainsamling. Detta val föll sig 

naturligt utifrån syfte, forskningsfrågor samt målet med studien.  

 

Redan från början bestämde jag att undersökningen endast skulle innehålla 

ett fallföretag med ett fåtal informanter. Detta gjorde även valet av en 

kvalitativ metodansats självklart. Nackdelen med en kvalitativ metodansats är 

att de är resurskrävande, tar lång tid och att generaliseringen kan vara ett 

problem då endast ett fåtal informanter används som empiri (Jacobsen, 2002). 

Studien har varit resurskrävande på grund av att det varit svårt att boka möte 

med vissa av informanterna samt att jag utfört den ensam. Däremot har det 

varit värt det för att få ett så bra och djupgående resultat som möjligt. 
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7.3 Generaliserbarhet 

Denna studie kan generaliseras till företag som arbetar med PMO i en 

matrisorganisation eller till de som vill förbättra sin prioriteringsprocess i 

PMO:t. Jag anser att det jag kommit fram till kan appliceras på flertal företag 

som matchar min avgränsning. För att öka generaliserbarheten valde jag att 

gå tillbaka till informanterna med det jag kommit fram till för att 

säkerhetsställa konsistensen. Trots detta identifierar det inte allas 

verksamheter över hur prioriteringsprocessen ser ut i ett PMO i 

matrisorganisationer. För att öka generaliserbarheten ytterligare hade det varit 

fördelaktigt att fler informanter berörts i studien, dock hade inte detta varit 

möjligt utifrån studiens omfattning och dess olika förutsättningar. 

7.4 Egen lärandeprocess 

Undersökningen har gett mig en djupare förståelse för komplexiteten med 

prioriteringsprocessen i en matrisorganisation samt vilka faktorer som 

påverkar dessa beslut. Arbetet har varit otroligt intressant, roligt och lärorikt 

då jag under en kort period fått fördjupa mig ett så fascinerande ämne och 

ökat min kunskap inom området. Därigenom har jag sett vikten av att ha en 

välstrukturerad prioriteringsprocess i matrisorganisationer, samt att det är ett 

viktigt område för företag att begrunda.  

 

Kombinationen av den teoretiska referensramen tillsammans med det 

empiriska resultatet har gjort att jag har kunnat se hur arbetet fungerar i 

verkligheten, men även sett förbättringspotential och påverkande faktorer. Att 

utgå från ett fallföretag i studien har varit en positiv upplevelse ur flera 

aspekter. Dels genom närheten till näringslivet men även för att det har utökat 

mitt sociala nätverk då jag kommit i kontakt med personer på väldigt olika 

befattningar.  

 

Till sist, att skriva ett examensarbete på egen hand har varit en utmaning och 

kräver en hel del självdisciplin. Jag satte tidigt upp en ordentlig projektplan 

att följa som specificerade hur jag skulle arbeta. I efterhand har jag förhållit 

mig relativt bra till planeringen, det som gjort att jag kommit lite efter har 

med utomstående faktorer som varit utom min kontroll. Jag kommer absolut 

att ha nytta av att ha skrivit mitt examensarbete på egen hand då det visar mitt 

egna driv samt organiseringsförmåga.  
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Bilagor 
 

Bilaga 1 - Intervjuguide 

 

Intervjufrågor 

Namn: 

Tjänstebeteckning: 

Arbetsuppgifter: 

Övriga uppgifter inom företaget: 

 

Antal år på företaget: 

Utbildning: 

Antal arbetade år efter examen: 

 

 

Del 1: Organisation 

 

1. Hur ser du på styrningen i en matrisorganisation?  

a. Modell?  

b. Beslutsprioritering? 

c. Verktyg? 

2. Vilka är de största för- och nackdelarna med en matrisorganisation? 

3. Lednings- och beslutsprocesser, hur fungerar de? Tidskrävande? 

4. Vilka roller anser du att IS har i organisationen? 

5. Vilka attribut karaktäriserar ett IS-projekt? 

a. Är dessa attribut förankrade i organisationen enligt dig? 

6. Vilka drivkrafter för IS-investeringar anser du vara viktiga? 

 

 

Del 2: Hur arbetar man idag? 

 

1. Från ett identifierat behov av ett projekt tills att det utförs, hur 

fungerar det? Hur ser processen ut? 

2. Hur ser governance strukturen ut? 

a. Ansvarsstrukturen genom hela processen? 

b. Vad fungerar bra? 

c. Vad fungerar mindre bra? 

3. Använder man någon slags ”roadmap”-struktur?  

a. Syfte/ funktion/ struktur? 



 

   
 

4. Hur arbetar man med den strategiska delen vid hantering av projekt 

och krav från businessen? 

a. Arbetar man med några metoder eller visualiseringsverktyg? 

 

 

Del 3: PMO 

 

1. Förklara vad ett PMO är enligt dig och hur det fungerar på Företag X. 

a. Hur är din allmänna syn på PMO:t? 

b. Vad anser du att man ska använda det till? 

2. Vilka roller från businessen är involverade i PMO:t? 

a. Vem ansvarar för vad? 

3. Måste ett projekt uppnå vissa krav innan det tas upp i PMO:t? Vilka? 

4. Hur ser organiseringen ut kring PMO:t?  

a. Vem fattar besluten? 

b. Hur efterfrågar man resurser från affärsenheterna? 

5. Hur ser man till att samtliga projekt inom PMO går mot och stämmer 

överens med den övergripande IS-strategin för Sverige/globalt?  

6. Hur hanteras beroenden i PMO:t?  

7. Vem har mandat att fatta beslut som åsidosätter programmen? 

8. Vem bestämmer om riskerna är acceptabla?  

9. Vad är det som ska styra vilka IS projekt som prioriteras enligt dig? 

a. Hur hanteras konflikterande prioriteringar?  

 

 

Del 4: Modeller/metoder i PMO 

 

1. Hur sorteras/prioriteras/rankas kraven från 

businessen/globalerna/projekt? 

a. Används några speciella verktyg för detta? 

b. Hur skulle du vilja att man prioriterade? 

c. Hur prioriterar du? 

2. Finns det någon prioriteringsmodell på plats idag?  

a. Hur ser den ut?  

b. Har ni tänkt ut någon modell för detta?  

c. Vad är det som skulle behöva ingå i en prioriteringsmodell 

enligt dig? 

3. Använder man klassificeringssystem i PMO:t idag? 



 

   
 

4. Vilka problem och/eller fördelar kan du se med att arbeta med ett 

klassificeringssystem i PMO:t? 

5. Vilka faktorer anser du vara viktiga i ett klassificeringssystem? 

Varför? 

6. Hur ser beslutsnivåerna ut i företaget? På avdelningen? I PMO:t? 

Utifrån Weill och Ross modell. Se modell och förklaring nedan. 

 

Nuläge 

 

 

Modellförklaring: 

IT principer – klargör affärsrollen för IT 

IT arkitektur – definierar integration och standardiseringskrav 

IT infrastruktur – bestämmer delande och möjliggör service 

Affärsapplikationsbehov – specificerar affärsbehovet för köpta eller 

internationellt utvecklade applikationer 

IT investering & prioritering – väljer vilka initiativ att finansiera och hur 

mycket man ska spendera 

Federala – en kombination av corporate och affärsenheterna med eller utan 

involvering av IT/IS personer 

Duopol – IT/IS-grupp eller en annan grupp (ex. top managers eller 

enhetscheferna) 

Anarki – isolerade individer eller liten grupp som fattar beslut 

 

 

Nu när vi har behandlat områdena organisation, arbetssätt och PMO, finns 

det något mer du vill tillägga gällande styrning, prioriteringar eller något 

annat?
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