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Sammanfattning

Foretag kan ha olika struktur och med denna organisationsstruktur kommer
en del utmaningar. Matrisorganisationer dr en utformning av det mer
komplexare slaget och dess tydligaste ké&nnetecken dr multipla
rapporteringsvagar. Pa 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 for att beslutsvagarna & komplexa och
det manga ganger &r svart att veta vem det &r som bestammer.

Syftet med studien var att beskriva och analysera prioriteringsprocessen i ett
PMO som existerar i en matrisorganisation. Studien har aven velat pavisa
vilka faktorer som paverkar denna prioriteringsprocess. For att besvara
syftet har en deskriptiv undersokningsmetod anvants med en deduktiv
ansats. Studien har haft Foretag X i Vasteras som fallforetag, dar utforliga
intervjuer har genomforts med relevanta informanter for att samla in empiri.

| studien beskrivs begrepp som &r kopplade till prioriteringsprocessen i ett
PMO i en matrisorganisation, uppdelade i fyra olika teman; projekt,
styrning, beslutsfattande och organisation. Studiens resultat och analys
borjar med en verksamhetsbeskrivning men ar sedan indelat i fem rubriker.
Direkt under samtliga av dessa rubriker sker en analys utifran den teoretiska
referensramen.  Dérefter sker en djupare diskussion géllande
prioriteringsprocessen och dess paverkande faktorer.

Denna studie pavisar att fallforetaget saknar en tydlig prioriteringsprocess.
Valdefinierade IS strategier och Business drivers i kombination med ratt
visualiseringsverktyg  underldttar  prioriteringsprocessen  for  en
matrisorganisation. Andra faktorer som dven paverkar &ar styrning och
struktur i PMO, beslutsfattande och resurser.

Nyckelord: Project Management Office (PMO), matrisorganisation,
beslutsprocess, prioriteringsprocess, IT projekt, projektprioritering, IT
Governance, projektportfolj.



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 Foretag X in Vasteras, 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

| det inledande kapitlet beskrivs bakgrunden till studien, tidigare forskning
kring amnet, studiens syfte och forskningsfragor samt de avgransningar jag
valt att gora. Avslutningsvis presenteras malgruppen for studien och
disposition.

1.1 Bakgrund

| dagens samhalle finns olika organisationsformer och de paverkar arbetet pa
olika satt. En av dessa organisationsformer ar matrisorganisation vilket det
har debatterats mycket om. McCollum och Sherman (1991) klargér att de
primédra fordelarna med att ha en matrisorganisation &r sattet att nyttja
samordning och/eller integration i verksamheten, att de tillater en optimal
anvandning av tekniska specialister inom projektledning och att de &r flexibla
nog att skapa tvarfunktionella team for att mota de krav som kommer fran 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 innehaller manga metoder och ansatser géllande projektledning.
Archer och Ghasemzadeh (1999) hdvdar dock att de flesta organisationer
idag arbetar med vad de kallar en projektportfélj, med detta menas en grupp
av projekt inom en organisation som tavlar om samma resurser. Merkhofer
(2010) menar att nar en organisation far flera hundra projekt presenterade for
sig men bara har potential att kora fem eller tio sa ar det svart att fatta ratt
beslut och samtidigt sékerstalla att de valda projekten genererar sa mycket
varde som mojligt. Nar projektportfoljen véxer kan det bli svarare att
prioritera mellan projekten i portfoljen. Allt eftersom projekten kréaver mer
resurser blir valen av projekten allt viktigare for foretagen. Detta har lett till
utvecklingen av PMO och Project Portfolio Management (PPM), da dessa ar
ett satt for foretag att fa en 6verblick av sina aktuella och tilltankta projekt pa
ett mer strukturerat satt (Rajegopal, McGuin & Waller, 2007). Wen (2010)
beskriver skillnaden mellan Project management och PPM som att Project
management &r att gora projekt ratt medan PPM handlar om att gora ratt
projekt.

Problem med samordning av projekt har &ven uppmarksammats av
forskningen. Under 2010 gjorde Pedersen och Hansen en undersékning om
den danska kommunen borde anvéanda sig av PPM fér samordning av sina
projekt. Forskningen pekar pa att det vore ett bra alternativ for dem.
Samtidigt framkom det &ven att olika element i ett PPM borde prioriteras pa
olika satt beroende pa mognaden i IT-management och den roll som IT har i
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organisationen. Pedersen och Hansen (2010) hdvdar &ven att den litteratur
som finns kring PPM inom vissa omraden ar forenklad vilket visar sig nar de
stalls mot de verkliga problemen som uppkommer for dem som praktiserar
PPM. For vilken organisation som helst i dagens samhélle borde det vara av
intresse att anvénda en strukturerad process for utvardering och prioritering
av potentiella projekt. Valet av modell eller process for detta maste
sékerstalla att de aktuella projekten &r i linje med den Overgripande IS-
strategin. Bonham (2004) menar att valet av projekt borde baseras pa ett
flertal kriterier for att pa sa satt battre reflektera de olika aspekterna av
projektet. En del forskare argumenterar for att det ar styrningen av IT projekt
som é&r roten till manga av de problem som uppstar. Manga stora foretag
anvander nagon form av styrning géllande IT projekt. Caretta (2009) menar
att majoriteten &r missngjda med hur denna styrning hanteras. Forskningen
tyder dock pa att mer styrning ar avgorande for om ett IT projekt kommer att
lyckas.

1.2 Tidigare forskning

Det finns manga satt for foretag att hantera en projektportfolj, det vanligaste
ar att upprétta ett projektkontor som exempelvis ett PMO. Ett PMO é&r en
grupp eller avdelning inom ett foretag, myndighet eller verksamhet som
uppratthaller normer for projektledning inom organisationen. Syftet med
PMO ar att uppna fordelar genom att standardisera och folja riktlinjer for
projektledning, processer och metoder. Samtidigt som PMO finns till for att
uppmuntra och styra en effektiv Project Management genom att stdja,
samordna och dvervaka IS projekt inom projektportfoljen. | de flesta fall ar
utmaningen att hantera flera storre 1S projekt som antingen l0per parallellt
eller har ett beroende mellan varandra. Detta har gjort att manga har gatt ver
till att anvdnda sig av PMO for att oka effektiviteten, sdnka kostnader och
forbattra projektleveransen i form av bade tid och budget (Search CIO, 2008).

Koordinering och prioritering av projekt ar utférligt behandlat av forskningen
med olika vinkling. Enligt Yu, Zhang och Li (2010) blir projektledningen for
IT mer och mer komplex och de konflikter som uppstar bland olika IT projekt
alltmer allvarliga. Detta skapar en hog efterfrigan av vertikal
koordineringskontroll mellan flera projekt. Tidigare forskning gallande
prioriteringsbedomningar foreslar en metod for prioritetssortering. Dock
pavisar forskningen att detta inte fungerar i komplexa matrisorganisationer.
Matrisorganisationer maste l6sa tva olika problem. Det forsta &r att vikten av
varje projekt bor faststéllas for att bista de strategiska besluten baserade pa de
interna och externa paverkningsfaktorerna. Det andra ar att ett forslag
gallande andring av planeringen bor tillhandahallas for management sa att
denne kan ta itu med de olika konflikter som uppstar under projektets
genomfdrande. Detta kan i sin tur leda till maximerade fordelar for foretaget
(Yu et al 2010).
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Beslutsordningen har ocksa uppmarksammats och diskuterats av forskningen.
Samtliga foretag som vill uppna en bra IT Governance bér fraga sig; “Vilka
beslut dr det som ska fattas och vem dr det som tar dem?”(Weill & Ross
2004). Det ar har matrisorganisationer far problem eftersom det kan uppsta
forvirring pa grund av motstridiga lojaliteter, bade inom PMO:t och for
projektledarna (Seet, 2009). Denna forvirring uppstar, enligt Mintzberg
(1993, 1983), for att matrisorganisationen har en tvetydig
maktbefogenhetsstruktur. Det betyder alltsa att en matrisorganisation inte har
nagon enhetlig ledning. Det vanligaste exemplet pa en matrisorganisation ar
sjukvarden men han poangterar dven att det finns manga storre internationella
foretag som anvénder sig av denna struktur (Mintzberg 1993, 1983).

FOr att hantera governance i komplexa organisationer har tidigare forskning
bidragit med olika metoder och modeller. Salavati (2007) har tidigare forskat
i att tillampa Weill och Ross (2004) Governance Arrangement Matrix pa
Lansstyrelsen i Kronobergs lan. Salavatis (2007) fallstudie pa Lansstyrelsen i
Kronobergs lan pavisar att det gar att kartlagga och identifiera IT Governance
och management inom en organisation genom att tillampa the Governance
Arrangement Matrix och the Governance Performance Survey (Weill &
Ross, 2004). Dock kravs det ytterligare intervjuer for att forsta verksamheten
pa djupet. Trots detta visar Salavatis (2007) Governance Arrangement Matrix
(Weill & Ross, 2004) att de flesta beslut fattas av den hogsta ledningen eller
den verkstallande ledningen. Vilken av dessa som tar beslutet beror pa typen
av beslut och dess betydelse. Salavatis (2007) forskning visar &ven att
Lansstyrelsen har en komplex miljo da de, i sina beslut, maste ta hansyn till
federala myndigheter och andra externa intressenter.

Det finns en ringa méngd forskning gjord kring amnet. Krohwinkel-Karlsson
(2009) menar att det, inom en organisation, ar viktigt att forstd hur projekten
ar relaterade till varandra. Detta for att i de flesta matrisorganisationer har
synkroniseringsproblem. Vid planering och uppféljning av projekt tenderar
de interna ledningsproblemen att glémmas bort och istallet 1aggs skulden for
projektproblemen pa en extern projektpartner. Dessutom tar manga
projektmodeller inte héansyn till den komplexa matrisorganisation som
projektet ingar i. Risken har ar da att projekten borjar leva sitt eget liv utan
hénsyn till den inriktning som &r relevant for moderorganisationen
(Krohwinkel-Karlsson 2009).

Det finns fler sétt att forvalta en IT projektportfolj. IT Project Portfolio
Management (IT PPM) d&mnar forvalta portfoljen for IT projekt for att kunna
optimera de organisatoriska fordelarna fran IT projekt. Organiseringen av en
projektportfolj handlar framst om att skapa en central inventarielista av
potentiella och pagaende projekt. Detta for att forsakra sig om att det bara
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finns relevant information i portféljen som beslutsunderlag (Jeffery &
Leliveld, 2004). Vidare anser Blichfeldt och Eskerod (2008) att genom att
gora pa detta satt borde de som arbetar med portféljen etablera och anvanda
kriterier som tydligt definierar vilka projekt som ska fa finnas med. Da kan
man forsdkra sig om att inga projekt undkommer prioriterings- och
resursallokeringsdiskussionerna. Kaplan (2005) finner att sattet som
projektportfoljen och foretaget &r organiserat paverkar de beslutade
projektens karaktar och tillampningsomrade. En av nyckelidéerna bakom
PPM 4ar att, baserat pa objektiva prioriteringskriterier, forbattra
beslutsfattande. Darfor bor foretag etablera objektiva beddmningskriterier
som kan anvandas for utvardering av bade tilltankta och pagaende projekt
redan nér det organiserar sin projektportfolj. Dessa bedémningskriterier bor
vara relaterade till foretagets Overgripande mal och strategier. Vanligtvis
jamfors inte projekt fran olika segment vid prioriteringen, olika
bedémningskriterier bor alltsa identifieras for olika segment. Da far projekt
inom samma segment ha samma Kriterier. Innan projekten prioriteras och
beslutas bor de systematiskt forbattras for att maximera resultatet och
reducera riskerna, samt analysera den eventuella paverkan pa individuella
projekt i projektportfoljen (Kaplan, 2005).

Inom manga storre foretag tillampas nagon form av projektstyrning. Ett
exempel pa en sadan &r Tietos Praktisk Projektstyrning (PPS) som ar ett
arbetssatt for att planera och leda projekt. PPS har flera mallar och
checklistor som underléttar for foretag gallande sin projektstyrning. Enligt
Tieto (2012) ar syftet med PPS att ge stod for styrning pa olika nivaer, det
vill sdga inom portféljen, programmet och projektet. Vidare anser Tieto
(2012) att portfoljledning innebar ansvar for en samling pagaende projekt och
program som kontinuerligt behover prioriteras for att uppna maximal
verksamhetsnytta. Meningen ar att portfoljledningen ska vardera aktuella
strategiska mal och vikten i forhallande till varandra, samtidigt tas det beslut
om det bidrag som portféljen har till de strategiska malen. Sedan varderas
dven resursinsatser, risker, kalendertider och aktuell status. Utifran
varderingen fattas sen beslut géllande de olika projekten (Ppsonline, 2012).

1.3 Problem, syfte & forskningsfragor

Ett av de mest kritiska omradena i ett PMO &r prioriteringen av projekt.
Tidigare teorier hdvdar att prioriteringen bor anvéndas som en del av
informationen i ett business case for att skapa en balanserad projektportfol]
(Bonham, 2004). Att skapa ett business case kan bli en lang process om det
finns osdkra fakta och endast ungefarlig information. | stora och komplexa
matrisorganisationer ar ofta bade tid och pengar svara faktorer att hantera da
det manga ganger &ar problematiskt att veta vem som bestammer och har sista
ordet.
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Matrisorganisationer har en komplex beslutsfattandeprocess vilket kan
paverka manga faktorer i ett foretag, en av dessa kan vara hur man prioriterar
i ett PMO.

Syftet med denna fallstudie &r att beskriva och analysera
prioriteringsprocessen i ett PMO som existerar i en matrisorganisation.

Aktuella forskningsfragor;
e Hur ser prioriteringsprocessen ut i ett PMO som existerar i en
matrisorganisation?
e Vilka  faktorer paverkar prioriteringsprocessen i en
matrisorganisation?

1.4 Avgransning

Denna uppsats adresserar PMO i stora matrisorganisationer dar behov och
krav kommer fran flera nivaer. | den har uppsatsen ses IT projekt som en
intern service och inte en produkt for en slutkund.

Andra véarden, sasom kultur, skulle kunna vara relevanta for den har
uppsatsen men jag har valt att inte behandla det omradet.

1.5 Malgrupp

Den primara malgrupp for detta examensarbete ar matrisorganisationer som
har ett PMO och ser prioriteringarna som ett problem. Forhoppningen &r dven
att studenter, larare och personer intresserade av informatikdmnet kan dra
nytta av min undersokning.

1.6 Disposition

Modellen nedan (se Figur 1) syftar till att ge en bild av min disposition av
uppsatsen. Detta for att ge en béttre 6verblick i bade uppsatsens upplagg samt
lite tillvagagangssatt vid forskningen.

Kapitel 1: Inledning

Kapitlet innehaller en bakgrund till det valda undersékningsomradet, en kort
introduktion till tidigare forskning, problem, syfte & forskningsfragor,
avgransning samt den malgrupp som uppsatsen riktar sig till.

Kapitel 2: Teori

| kapitlet presenteras den litteratur jag beddmt relevant for
undersokningsomradet.
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Kapitel 3: Metod
Kapitlet beskriver den metodansats som valts for undersékningen.

Kapitel 4. Resultat & Analys
| detta kapitel beskrivs det som framkommit av undersokningen. Har
analyseras dven resultatet utifran den valda teorin.

Kapitel 5: Diskussion
Kapitlet beskriver en diskussion mellan teori och empiri.

Kapitel 6: Avslutning
Innehaller avslutande reflektioner av arbetet och slutsats samt forslag pa
fortsatt forskning.

-
[ -Pricriteringsprocess

-Beslutsfattande

Syfte: Beskriva prioriteringsprocessen
i en komplex matrisorganisation “<

-Piverkande faktorer ]

[ -Forbattringspotential
.

- /!
N

[ Teori } [ Empiri ]

[ -Pricriteringar ] [ -Modeller ]
[ -Beslutsprocesser -] [ -Paverkande faktorer -J
Analys
[ ;Matrisorganisation J > -(: [ -Beslutsgang J

[ ZPMIC J
-Standardiserade modeller J
[ J .

[Slutsatser W

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

Detta kapitel amnar ge lasaren en forstaelse for den teoretiska referensram
som ligger till grund for denna uppsats. Kapitlet ar uppdelat efter fyra
teman; Projekt, Styrning, Organisation och Beslutsfattande. F6r att ge en
bakgrund till vad ett PMO &r inleder det forsta kapitlet. Darefter kommer en
redogorelse av olika synsatt och metoder for prioritering, sedan beskrivs en
prioriteringsmodell. Darefter belyses IT Governance och IT Governance
Arrangements Matrix. Sedermera beskrivs matrisorganisationens struktur
samt for- och nackdelar med den utifran teorin. Avslutningsvis knyts kapitlet
ihop av beslutsfattande i organisationer.

2.1 Projekt

Idag arbetar de flesta foretag ndgon gang med projekt inom organisationen.
Ett projekt definieras som ett uppdrag som utférs av en tillfallig
arbetsorganisation for att astadkomma ett i forvag bestamt resultat inom viss
tid med givna resurser. Manga storre foretag arbetar dven med
projektportfoljer dar samtliga projekt inom verksamheten organiseras och
koordineras (Tonnquist, 2012).

2.1.1 Project Management Office

Det finns flera metoder for foretag att samla sina IT-projekt, en av dessa
metoder ar PMO. Ett PMO é&r en avdelning eller grupp inom ett foretag som
definierar och underhéller standarder for Project management inom
organisationen. Malet med ett PMO é&r att uppna fordelar genom
standardisering samt folja Project management policys, processer och
metoder (Hill 2008). IT PMO ska bidra med stéd till alla projekt och program
som finns i portféljen (Bonham, 2004). Vidare menar Hill (2008) att ett IT
PMO ofta ar en kalla for guidning, dokumentation och matriser. Ett PMO kan
ocksd vara involverad i projektrelaterade uppgifter och fdlja upp
projektaktiviteter hela vagen till fardigstéllande. Det ar &ven vanligt att PMO
rapporterar om projektaktiviteter, problem och krav till en styrgrupp. Detta
anvands som ett strategiskt verktyg for att fa utforare och beslutsfattare att
rora sig mot konsekventa, affars- eller uppdragsfokuserade mal och syften.
Behovet av ett PMO beror pa flera aspekter men framst pa storleken av de
projekt som finns i portféljen. Det kan exempelvis handla om en strategisk
betydelse, integrationsbehov, miljokomplexitet, resursinstabilitet och budget-
eller tidsbegransningar (Bonham, 2004).

Utformningen av ett PMO i organisationer har olika utseende och

anvéandning. Hur ett PMO &r utarbetat och bemannat for maximal effektivitet
beror pa en mangd olika faktorer som inkluderar uppsatta mal, traditionella
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styrkor och kulturella uppmaningar (Techtarget 2008). Det finns tre
grundléggande typer for ett PMO:

1. The Project Repository: den har modellen finns vanligtvis
organisationer som uppmanar distribuerade, affarscentrerade
projektdgarskap eller foretag med en svag central styrning.
Projektkontoret fungerar endast som en informationskalla for projekt
metodologier och standarder. Projektledarna rapporterar till och
finansieras av sina respektive affarsenheter.

2. The Project Coach Model: Modellen utgar fran en vilja att dela en del
projektledningsmetoder mellan affarsfunktioner och anvénder
projektkontoret for att koordinera kommunikationen. Best practices
dokumenteras och delas samtidigt monitoreras projektutférandet.
PMO:t agerar som en permanent struktur med personal och har en del
Overvakande ansvar for alla projekt.

3. The Enterprise Project Management Office: Den har modellen har en
styrningsprocess som gor att projektkontoret blir involverat i alla
projekt, oavsett storlek, och tillater PMO:t att vardera scopet, hantera
resurser och samtidigt bekrafta tid, budget, risk och beroenden innan
projektet startas. Detta finansieras generellt av en kombination av
direkt budgeterade placeringar for basservice och avgift for service
betalning for andra (Techtarget 2008).

Det finns olika strategier for att hantera ett IT PMO. Ett IT PMO har en
strategi som tenderar att luta mer at produktivitets-orienterade projekt, detta
for att ett foretags inkomst forlitar sig mer pa dennes produkter eller service.
IT anvands mer for att forbattra effektiviteten vid produceringen. IT kan vara
direkt bidragande till tillvaxten om den utvecklar en egen produkt eller
service. Detta ar mycket ovanligt och da det knappt finns nagra IT-initiativ
langre, utan bara afférsinitiativ som IT stodjer (Bonham, 2004).

Om ett PMO far vaxa utom kontroll blir det till slut oemottagligt och
oflexibelt, vilket resulterar i att det inte kommer att leverera nagra
ekonomiska fordelar for affarsenheterna. |1 ett PMO ska alla delar av
organisationen finnas representerade eftersom det paverkar samtliga delar.
Aven fast ett PMO bestar av en karntrupp &r det av vikt att ha tre kommittéer
som stdd och dessa &r; affarsenheterna, Project management och arkitekterna.
Dessa tre grupper bestar av representanter som sponsras av den hogre
ledningen (Bonham, 2004).

2.1.2 Prioritering

Det finns olika aspekter som ligger till grund for hur ett féretag bor prioritera.
For att kunna fatta beslut géllande IT investeringar och prioriteringar, maste
foretag bestdmma sig angaende tre fragor; Hur mycket ska spenderas? Vad
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ska det spenderas pd? Hur kan olika behov forenas? Det ar viktigt att
fokusera pa den strategiska roll som IT har i organisationen och fa tekniken
att uppnd dess mal. Organisationer kan anvanda sig av en IT
investeringsportfolj for att fatta beslut géllande var IT investeringarna ska
utforas. Foretag maste beakta de olika behov som affarsenheterna har vid en
IT investeringsprocess, dock maste dessa trots allt vara i linje med foretagets
strategi (Weill & Ross 2004).

2.1.2.1 Portfoljprioritering

| IT projektportféljen har prioriteringar manga ganger belysts av forskningen
som ett problemomrade. IT PMO:ts huvudmal att maximera, balansera och
alliera. Med det menar forfattaren att portféljen bor vara maximerad mot
vissa foretagsmal. Samtidigt maste den balanseras genom flera dimensioner
och den ska vara allierad med bade affarsenheterna och féretagsstrategin. De
flesta prioriteringsmetoder fokuserar pd maximering och den strategiska
alliansen medan det ofta tydligt framgar att balansen &r lika viktigt. Den
konklusion som IT PMO:t behdver bidra med till styrgruppen ar att balansen
mellan de aktuella projekten bidrar med den optimala vektorn (mellan tid och
scope) av tillvaxt som onskas. Innan en prioritering av portféljen kan ske
maste IT PMO:t och ledningsgruppen forst skapa en granskningsprocess for
att sen kommunicera ut denna till samtliga intressenter. Det handlar om att
balansera en kultur som uppmuntrar innovativa idéer och en miljé som
sékerhetstaller noggranna strategiska bedomningar. Med visibilitet gallande
hur projektinitiativ prioriteras och sedan blir godkénda som projekt kommer
de som skriver Business Casen mer kdnna att deras harda arbete I6nar sig
(Bonham, 2004). For att kunna prioritera de initiativ och projekt som finns
maste IT PMO:t forst sakerstélla:

1. Att strategin ar utvecklad, bade for affarsarkitekturen och IT
arkitekturen.

2. Att en granskningsprocess for IT initiativ &r skapad och
kommunicerad.

3. Att minimala acceptanskriterier &r etablerade.

4. Att business case mallar ar publicerade.

Ett IT PMO finns till for att stodja projekt sa att de blir framgangsrika. For att
kunna hantera prioriteringarna i IT PMO kan de skapa tva grupper for att
prioritera tva olika saker, en IT initiativ granskningsgrupp och en IT projekt
revisionsprocess. | granskningsgruppen bestdms val av resurser till ett projekt
och revisionsprocessen anvénds for att se projektets tidplan och milstolpar for
att genom det se projektets halsa och anpassning. Dessa bada grupper ska
gora en sammanstallning i en projektprioriteringslista som sedan ska
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presenteras for 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 bor definieras och anvéndas for att skapa visibilitet gallande den
mix av projekt som finns i projektportféljen. Samt &ven pavisa relationen
mellan foretagets 6vergripande strategier och projekt, samtidigt som man
synliggor projektens leveranskapacitet och resursbehov.

Inom manga organisationer ar det oklart vilka prioriteringsfaktorer som ar
avgorande for en IT investering. Miller (2002) hédvdar att de flesta
organisationer véljer och investerar i IT projekt endast baserat pa ett fatal
kriterier. Ofta &r det projektagarens inflytande eller projektets troliga vérde
som avgor om foretaget valjer att satsa pa dem. Det ar valdigt lite stringens
inkluderat och den 6vergripande rankningen &r enbart subjektiv. Foretagets
strategiska faktorer ar sédllan dvervagda eller anses vara irrelevanta vid
urvalsprocessen av IT projekt. For att lanka samman strategin med portféljen
kan ett foretag se Over sina Business drivers. De flesta foretag har drivers
sasom finansiella- eller kostnadsmatt. Det finns &dven andra varden som kan
vara minst lika viktiga att méata i en organisation, om &n lite svarare an de
finansiella, och det &ar kundens behov, processforbattring och
medarbetarndjdhet. Genom en tydligt formulerad relation mellan IT projekten
som implementeras och de strategiska malen som finns inom organisationen
kommer foretaget att kunna identifiera, motivera och investera i enbart de
projekt som har en hog framgangspotential. Att ha med bade strategiska och
taktiska kriterier i urvalsprocessen for ett IT projekt, kommer foretaget att
kunna utveckla logiska, véalmotiverade business case for sina IT
investeringsbeslut (Miller, 2002).

FOr en organisation ar det viktigt att etablera rutiner for hur férhandlingen ska
se ut vid en intressekonflikt géllande resursallokeringen. For att kunna
besluta om vilka projekt som bor startas maste man analysera
projektberoenden. Med det menas att se till s att flera projekt inte tavlar om
samma resurser, det kan dven vara sa att det finns sekventiella beroenden,
overlappande resultat och sa vidare. Forutom detta maste &ven
projektportfoljens begrénsningar analyseras, det kan exempelvis finnas
finansiella, stab eller kapacitetsbegrénsningar. Detta gors for att ge en bild av
hur manga projekt ett foretag kan hantera pa samma gang (Engwall &
Jerbrant 2003).

2.1.2.2 Prioriteringskriterier

Det rader skilda asikter om vilka prioriteringskriterier ett foretag bor ratta sig
efter, dock bor dessa vara baserade pa ett flertal olika kriterier. De kriterier
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som ett initiativ bor varderas mot ar bade kvalitativa och kvantitativa. | det
kvantitativa bor véardeskapande potential, forsaljningens cykeltid och human
resources (HR) krav beaktas. Medan de kvalitativa matten framst syftar till
konsistens med bolagets strategi. Dessa matt framst pa spekulation darfor kan
initiativen endast graderas efter den avkastning business caset forvéantas se i
framtiden. Forst vid projektetstart blir de kvantitativa matten mer tydliga.
Detta &r nagot som bor tas med i berakningen vid val av initiativ. Ett projekt
som divierar fran original berdkningen bor ses som &n storre risk dn ett
projekt som haller sig till den (Bonham, 2004).

De prioriteringskriterier ett foretag anvander bor vara enkla att anvénda och
skraddarsytt efter det specifika foretaget, annars ar chanserna stora att de inte
kommer att anvandas i prioriteringsprocessen. Nar IT PMO:t prioriterar
initiativen ska de véaga in organisationen och tekniken for att fa en klarare
bild av de relativa riskerna for varje initiativ. | organisationen och tekniken
ingar strategi, utvardering av vilket projekt som ger mest affarsnytta samt hur
samtliga projekt i portfdljen balanseras mot det foreslagna initiativet. IT
PMO:t kan ocksa ranka initiativen mot varandra for att se vilket av dem som
ger mest lénsamhet, passar mest med den strategiska inriktningen eller
reducerar kostnader. Interaktioner mellan projekten sasom beroenden,
resursallokering och tidpunkt bor tas i beaktning. Sista steget i processen
fokuserar pa balansen i portfoljen. Vissa projekt som far en hog rankning
gallande beroenden, resursallokering, kostnadsreducering, lénsamhet och sa
vidare kan forkastas till forman for ett projekt som stodjer den langsiktiga
strategin. IT initiativprioritering &r ett viktigt steg vid hantering av ett stabilt
IT PMO och ansvaret for att definiera bandet till strategin och beroenden
ligger hos sponsorn och projektledaren (Bonham, 2004).

2.1.2.3 Balansera portféljen

Ett foretag som har uppnatt ratt balans av projekt i projektportféljen och har
ratt antal projekt i forhallande till tillgangliga resurser har storre chans att
lyckas med ett IT PMO &n andra foretag. FOr att kunna balansera IT
portfoljen delas projekten in i tva kategorier; de projekt som effektivitets
forbattrar och de som stddjer foretagsstrategin. Dérefter kan projekten delas
in i tva eller tre olika budgetar efter investeringstyp. Det kan rora sig om
affarsnytta, uppgraderingar eller strategiska investeringar. Ett annat satt att
balansera projektportfoljen och samtidigt prioritera &r att anvanda sig av ett
bubbeldiagram (se Figur 2) som satter vissa valda varden i en
multidimensionell tabell. Bubbeldiagrammet visar ofta andra styrkor i
projekten som inte syns i vanliga matetal. Det som bor vara med i ett
bubbeldiagram &r resurstillganglighet, tillgangsinflytande, portféljinflytande,
arkitektinriktning, passning med strategin, kostnad att slutféra och tid att
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slutfora. Det viktigaste &r att visualisera bade balans och prioritering for att fa
en overgripande bild av portfdljen (Bonham 2004).
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Figur 2 — Exempel pa ett bubbeldiagram for att balansera projektportfoljen (Bonham, 2004,
s. 215).

2.1.2.4 Prioriteringsmodell

For att prioritera projekt finns en mangd olika modeller dock ar de flesta
modeller som belysts inom forskningsomradet baserade pa Saatys Analytical
Hierarchy Process (AHP) fran 1970-talet. AHP &r en strukturerad teknik for
att analysera och organisera komplexa beslut (Saaty, 2008). Analytical
Network Process (ANP) &r &ven den introducerad av Saaty och ar en mer
generell form av AHP som anvands vid beslutsfattande med multipla
kriterier. AHP strukturerar upp beslutsproblem till en hierarki med ett mal,
beslutskriterier och alternativ medan ANP strukturerar det som ett natverk.
Bada anvéander darefter ett system med parvisa jamforelser for att mata vikten
av komponenterna i konstruktionen for att sedan till sist rangordna
alternativen i besluten. ANP (se Figur 3) kan ses som ett hjadlpmedel for att
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overkomma oklarheter vid prioritering och bidra med en bra grund for att
guida managers vid utvéardering av projekt, utveckling av organisationens
projekt portfélj, valmaende hos de anstallda samt uppskattning fran kunderna
(Begicevic, Divjak & Hunjak, 2009). Fordelen med ANP ar att metoden
bryter ner kriterier till mer hanterbara delar. Vilket i sin tur gor att man kan
uppskatta omfattningen och fa en bra prioriteringsskala.
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Figur 3 — Exempel pa hur ANP kan anvandas vid projektprioritering (Cavallin & Mihic,
2010).

Modellen klarlaggs i tre steg:

1. Malet &ar placerat hogst upp med kriterier, dar under kommer
underkriterierna och langst ned i modellen finns alternativen.

2. Nar hierarkin ar utformad ska det pa varje niva i hierarkin utforas en
parbedémning (se Figur 4) av alla kriterier. Detta utfors niva-vis och
man startar hogst upp for att sedan jobba sig igenom ner till den lagsta
nivan.

3. Poang tilldelas pa varje alternativ. Darefter stélls resultatet upp pa en
overgripande prioriteringslista med det framsta alternativet i toppen.

Kriterierna i Figur 3 ar kostnad, kvalitet, tid och avkastning. Under dem syns
viktningen, hur viktiga de dr i jdmforelse med varandra. Exemplet visar att
kostnad ar viktigast medan tiden ar minst viktig. Det finns underkriterier till
kostnad och avkastning, dessa underkategorier ar &ven de viktade mot
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varandra. De sex projekten far poang fran varje underkriterium forutom i de
fall da det inte finns nagra, da sker en direkt koppling fran huvudkriterierna
till alternativen. Sedan gors en poangsammanstallning och projektet som da
innehar bést poang ar det projekt som bor valjas.

Resultat
Analytical Hierarchy process (AHP) Kostnad [ NEEEEE 5036
Program
Kwvalitet - 2373
Tid il 4.25
Avkastning - 21.65
Viktfaktor |
Minst viktig  Mindre viktig Lika  Maittligt viktig Mycket viktig
Lo 7 (4329234 878,
Kntener Virde Kntener
Kostnad.. 3 Kvalitet
Kostnad.. 7 Tid
Kostnad.. 3 Avkastning
Kvaltet. 9 _Tid
Kvalitet.. 1 Avkastning

Tid. 7 Avkastning

Figur 4 — Exempel p& hur man kan vikta kriterierna, resultatet anvands som viktning i Figur
3 (Cavallin & Mihic, 2010).

2.2 Styrning

Foretag anvénder sig idag av olika satt for att styra sin organisation. Styrning
syftar till de atgarder som ledningen pa olika nivaer i ett foretag vidtar for att
uppna ett visst resultat inom ett givet omrade. Intentionen med detta &r att
anvanda resurser sa effektivt som majligt (Weill & Ross, 2004).

2.2.1 IT Governance

IT Governance en del av den dvergripande Corporate Governance strategin.
IT Governance definieras som en specifikation for beslutsrattigheterna och
ramverk for ansvarsskyldighet for att framja atravart beteende vid IT-
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anvéandning. IT governance bestdimmer vem som systematiskt fattar och
bidrar till beslut (Brisebois, Boyd & Shadid 2008). IT Governance &r ett
bredare synsatt och fokuserar mer pa management och anvandningen av IT
for att uppna foretagets resultatmal (Weill & Ross, 2004). IT Governance
fokuserar primart pa informationsteknologisystem, deras prestationer och risk
management. IT Governance ska se till att investeringarna i IT genererar ett
affarsvarde och samtidigt mitigera riskerna som associeras med IT. Genom
att implementera en organisationsstruktur med valdefinierade ansvarsroller
for information, affarsprocesser, applikationer och infrastruktur kan detta
uppnas (Brisebois et al 2008).

2.2.2 IT Governance Arrangements Matrix

Enligt Weill och Ross (2004) &r det, i stora multienhetsforetag, nédvandigt att
se IT Governance pa flera nivaer. For att fa IT Governance att genomsyra
verksamheten bér det borja med ett mindre antal foretagsstrategier och mal.
Verksamheter med separata IT-funktioner i divisioner, affarsenheter eller
geografiskt kraver ett separat men sammankopplat lager av IT Governance.
IT Governance maste ha en dgare och ansvarsskyldighet i en organisation. |
slutdndan &ar det ledningen som har ansvaret for all governance men de
delegerar vanligtvis ansvaret till exempelvis en CIO. Denne far da ansvar att
se till att IT Governance prestationer, design och implementering fungerar. IT
Governance Arrangements Matrix beskriver vem som har ratt att fatta beslut
runt specifika aspekter i IT-projekt. Matrisen stéller beslutsrattigheterna for
olika Governance entiteter (ledning, IT/IS specialister) mot en uppséttning av
omsesidigt uteslutande IT Governance beslutsdomaner (applikationsbehov,
infrastruktur, investeringar).

Governance Arrangements Matrix (se Figur 5) adresserar vilka beslut som
maste tas och vem som ska ta dem.
e IT principer — klargora afféarsrollen for IT
o |IT arkitektur — definiera integration och standardiseringskrav
e IT infrastruktur — bestdmma delade och mdjliggdra service
o Affarsapplikationsbehov — specificera affarsbehovet for kopta eller
internationellt utvecklade IT-applikationer
e IT investering och prioritering — valja vilka initiativ att finansiera och
hur mycket man ska spendera
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Governance Archetype

Flyter fran vanster till hoger da principerna driver arkitekturen som leder till
infrastruktur. Kapaciteten hos infrastrukturen moéjliggor applikationsbyggnad
utifran affarsbehoven specificerade av affarsprocessagarna. Investeringarna
maste vara drivna av principerna, arkitekturen, infrastrukturen och
applikationsbehovet. Manga manniskor bidrar med input for dessa beslut. IT
governance handlar om att identifiera den som ar ansvarig for bade input och
beslutsfattande for varje beslut.

GOVERNANCE DECISION

DECISION IT Principles IT Architecture IT Infrastructure Business IT Investment

ARCHETYPE~. | Input Decision Input Decision Input Decision Input Decision Input Decision

Application Needs

Business
Monarchy

Monarchy

Feudal

Federal

Duopoly

Anarchy

Don’t Know

(Weill and Ross 2004, p.11)

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

Foljande funktioner ar involverade i nagon slags beslutsfattande for
organisationen:

Globalt

Affarsmonarki — top managers/ledningen
IT-monarki — IT-specialister

Feodala — varje affarsenhet fattar oberoende beslut

Federala — en kombination av corporate center och affarsenheterna
med eller utan involvering av IT-personer

IT-duopol — IT-gruppen eller en annan grupp (ex. top managers eller
affarsenhetscheferna)

Anarki — isolerade individer eller liten grupp som fattar beslut

De flesta foretag anvénder en variation av beslutsarkitekturer genom de fem
olika besluten. IT Governance Arrangements Matrix mappar ut de olika
typerna av beslut och arkitekturen for att fatta besluten (Weill & Ross, 2004).
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2.3 Organisation

Organisationsstrukturer kan se ut pa olika satt. Vanliga indelningar & genom
funktion eller marknad men manga storre internationella producerande bolag
anvander sig av en matrisstruktur (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

2.3.1 Matrisorganisation

En matrisorganisation fungerar som en kombination mellan tva eller flera
olika organisationsformer sasom exempelvis en divisions- och en
funktionsorganisation (se Figur 6). | matrisorganisationen ges det utrymme
till olikheter i foretaget samt kunna utnyttja beroendeforhallanden i
organisationens resurser. Vid inférandet av en matrisorganisation innebér det
att hierarkiprincipen Overges, istéllet utfors arbetsuppgifterna gemensamt
med gemensamt resultatansvar. Detta kan medfora en del konflikter mellan
divisionerna da man ofta har svart att veta vem som egentligen bestammer,
det ska inte skylas Gver utan konflikterna maste tas 6ppet. Det kravs mognad
hos organisationens chefer for att fatta beslut gemensamt och ta gemensamt
ansvar.

Vice-President Vice-President Vice-President Vice-President
Frostbite Remedies Snowblowers Canada Tahiti

General Manager
Canadian
Snowblowers

{ Engineering J [ Manufacturing ] { Marketing ]

Figur 6 — Exempel p& en matrisorganisation (Mintzberg, 1993, 1983, s. 88).

Det &r vanligt att konflikter 16ses snabbare och béttre i matrisorganisationer
an andra organisationsformer eftersom organisationsformen i sig ar
konfliktskapande (Bruzelius & Skéarvad, 2008; Mintzberg, 1993, 1983).
Det finns en del problem som organisationer som infoért en matrisorganisation
har sett:
e Oklart ansvar. Tva eller flera chefer och enheter & gemensamt
ansvariga for beslut, atgarder och resultat. Detta kan da innebara att
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ingen tar ansvaret eller att de olika parterna inte ar Gverens om var
den enes ansvar slutar och den andres bdorjar. Darigenom uppfattas
ansvarsbilden oklar som i sin tur skapar osakerhet som darefter kan
medfdra att motstridiga beslut fattas.

e Maktkamp. Tenderar till att uppmuntra till maktkamp mer &n andra
organisationsformer. Matrisorganisationen stéller hoéga krav pa
samarbete och gemensamma beslut. Om sedan nagon individ forsoker
ta makten bryter denne mot matrisens grundtanke.

e Gruppsjuka. Ledningen har en tendens att fatta alla beslut i grupp och
driver darfor fram gruppméten om allt. Organisationsformen stéller sa
klart krav pa ett gemensamt beslutsfattande och ansvar, det behover
nddvandigtvis inte betyda att allt ska ske i grupp.

e Okade kostnader. Det fodras ofta fler chefer &n andra
organisationsformer vilket i sin tur kan medféra att de totala
kostnaderna okar.

e Matris pd matris. Tenderar till att ge upphov till nya

matrisorganisationer inom matrisorganisationen, detta ar ofta en foljd
av en maktkamp som kantrat at det ena eller det andra hallet.

e Navelskadande. Detta innebar att en matrisorganisation ofta far rikta
sin koncentration inat for att hantera en pagaende maktkamp vilket
gor att cheferna gldommer omvérlden och marknaden.

e Beslutsvdnda. Kravet pa gemensamt beslutsfattande och ansvar
medfor en tendens att skjuta problemen uppat till matrisens chef som
da oftast ar foretagets VD (Bruzelius & Skarvad, 2008).

Det finns &ven en del fordelar med att arbeta i en matrisorganisation. Bland
annat okar det kvalitén for beslutsfattande dar det rader en intressekonflikt,
dock resulterar detta ocksa i att beslutsfattandet tar langre tid. En annan
fordel ar att i en matrisorganisation ersatts byrakrati med direktkontakt
mellan olika chefsroller samtidigt som ledarrollsmotivationen Okar.
Dessutom ges cheferna en stérre mojlighet till utveckling &n inom andra
organisationsformer da de har en 6kad involvering i ett storre spektrum av
beslutsfattande (Johnson & Scholes, 2002). Andra fordelar med en
matrisorganisation ar bland annat en okad mojlighet till specialisering pa
djupet med bade funktioner och produkter samt storre flexibilitet i
utnyttjandet av resurser tvars over olika produkt- och funktionslinjer
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). For att fa en visuell bild av de komponenter
som behdvs for en lyckad matrisorganisation se Figur 7.

Matriskultur .
Matrisprocesser Balans i sociala ﬁi!?ﬁs
Matrisstruktur Pl pre relationer; i .
R anering, o Anstéllda Enval
Specialisering i styrning, kontroll lojalitet med méste forstd wmmms fungerande
2 dimensioner & + yrning, K + organisation, + helh — g€
delad et_c. maste_s e inte med elheten & matrisstruk
. simultant i 2 : kunna arbeta tur
ledningsstruktur dimensioner . enheter_, grénsoverskri
informell, icke dande
hierarkisk
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Figur 7 - Forutsattningar for att en matrisorganisation ska fungera (Jacobsen & Thorsvik,
2002, s. 81).

2.4 Beslutsfattande

| organisationer fattas dagligen en méangd olika beslut i dess olika delar och
som paverkar organisationen som helhet pa olika satt (Hatch, 2002; Jacobsen
& Thorsvik, 2002). Definitionen pa ett beslut ar vanligtvis att det ar ett val
mellan olika alternativ och det slutgiltiga utfallet av en beslutsprocess
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). En beslutsprocess ar den rad av handlingar
eller bedomningar som leder fram till atgard och realisering av ett beslut (se
Figur 8).

Insamling av Val mellan -
information > alternativ (beslut)> Verkstallande

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 foretagets samtliga nivaer och avdelningar. En
hierarkisk modell for beslutsprocessen anvénds ofta i traditionella
verksamheter (Hatch, 2002). Mintzberg (1993, 1983) menar dock att i
matrisorganisationer ar beslutsfattandet mer komplext genom att sa manga
chefer ar pa samma niva i hierarkin, oavsett om det ar pa nationell eller
internationell niva.

2.4.2 Strategiska beslut

Det finns olika slags beslut som bor fattas i en organisation och de flesta av
dem é&r strategiska. Strategin kan relateras till den langsiktiga inriktningen i
en organisation och de strategiska besluten handlar framst om att uppna
konkurrensfordelar. Strategiska beslut ar aven direkt kopplade till foretagets
scope-aktiviteter. FOr de strategiska besluten ar detta en fundamental faktor
eftersom det handlar om hur de som har ansvar for att hantera foretaget
uppfattar organisationens granssattningar, alltsa hur de vill att foretaget ska
vara och vad det ska sta for. Strategiska beslut paverkar med stor sannolikhet
de operativa besluten, genom att de talar om vilken riktning foretaget ska ta
pa lang 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)

| storre multinationella bolag finns ofta ett bredare spektrum av olika
divisioner eller enheter inom den dvergripande bolagsstrukturen. Darigenom
blir fragor som struktur och kontroll pa bolagsniva och relationerna mellan
divisionerna och bolagscentret viktigare for den dvergripande strategin. Ett
problem for multinationella bolag ar hur enheterna bor tilldelas resurser da de
ofta har olika och konkurrerande krav samt hur detta ska koordineras.
Koordineringen av operativ logistik mellan olika enheter och lander kan bli
speciellt viktig.
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3 Metod

Detta kapitel amnar ge lasaren en forstaelse for den metodprocess som
anvants vid utformningen av denna uppsats. Det kommer aven att ges motiv
till vad som gjorts. Inledningsvis introduceras det vetenskapliga
forhallningssattet. Darefter presenteras undersokningsmetoden, foljt av
datainsamling, analys, tillforlitlighet samt relevans & objektivitet. Kapitlet
avslutas med att beskriva hur genomforandet gatt till.

3.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Mitt syfte med denna fallstudie d&r att beskriva och analysera
prioriteringsprocessen i ett PMO som existerar i en matrisorganisation. Patel
och Davidsson (1991, 2003) anser att syftet med en undersékning kan vara att
antingen beskriva, forklara, besluta, utvardera eller forsta nagot. Utifran
denna beskrivning hdvdar jag att denna uppsats uppfyller kriterierna for en
undersdkning. Forutom att beskriva, har jag analyserat matrisorganisationens
arbete kring prioriteringarna i PMO. | denna undersokning har jag, utifran
mina forskningsfragor, redogjort for fallforetagets prioriteringsprocess samt
undersokt om det finns nagra specifika faktorer som paverkar
prioriteringsprocessen i en matrisorganisation. Jag har valt att arbeta med
kvalitativ data da denna studie amnar beskriva och analysera ett fenomen
med mening. Till skillnad fran kvantitativa data som primart baseras pa
siffror och frageformularer.

3.2 Deskriptiv undersékningsmetod

| en deskriptiv undersékningsmetod ar det mojligt att begrénsa sig till att
enbart undersoka nagra aspekter av de fenomen man ar intresserad av (Patel
& Davidsson, 1991, 2003). Dessa beskrivningar &ar detaljerade och grundliga.
Jag har anvant mig av en deskriptiv undersokningsmetod da mitt mal med
undersokningen var saval att beskriva men aven forsta olika karakteristiska
egenskaper gallande prioriteringarna i ett PMO for en matrisorganisation.
Enligt Patel och Davidsson (1991, 2003) behdvs en viss forforstaelse for det
problem som ska undersokas vid deskriptiva metoder, till skillnad fran
explorativa metoder dar syftet ar att utforska nagot helt okant.

Jacobsen (2002) menar att vid en deskriptiv utformning maste man skilja
mellan en beskrivning av fyra olika forhallanden, dessa ér:

1. Ensituation vid en given tidpunkt (tvarsnittsstudie)

2. Utvecklingen i ett urval 6ver tid (tidsseriestudie)

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

Jag har valt att gora en tvarsnittsstudie da den, enligt Jacobsen (2002),
antingen kan beskriva ett tillstand vi en given tidpunkt och/eller hitta olika
fenomen som samvarierar vid en given tidpunkt. Jag har beskrivit det
tillstdnd som prioriteringarna for IS projekten ar i idag samt &mnat att skapa
en battre forstaelse for detta for bade mig och olika matrisorganisationer. Jag
har valt att beskriva hur arbetet kring prioriteringarna bor se ut for 1S-projekt
i en matrisorganisation, enligt litteraturen, och sedan undersokt hur det
forhaller sig hos fallforetaget.

Enligt Jacobsen (2002) innebér en deduktiv ansats att undersokaren utgar fran
tidigare forskning och teorier om ett fenomen. Fran dessa teorier staller man
sina egna hypoteser eller drar sina egna slutsatser som sedan prévas. Medan i
en induktiv ansats innebar att undersokaren gar ut, helst helt utan
forvantningar, och samlar in information. Sedan sammanstélls den
informationen och utifran detta skapar undersokaren sig en egen teori.
Jacobsen (2002) havdar att en deduktiv ansats hdmmar informationen medan
en induktiv ansats &r mer dppen for dverraskningar och ovéntade handelser.
Vidare syftar Jacobsen (2002) dock pa att det &r omojligt att tro att nagon kan
ga ut i verkligheten med ett helt 6ppet sinne. ldag har det blivit allt vanligare
att tala om mer eller mindre 6ppna ansatser istallet pa grund av samtliga av
dessa problem. I denna forskning har jag anvant mig av en deduktiv ansats.
Daremot ville jag inte lata detta begransa mig utan jag ville fortfarande ha en
viss man av Oppenhet vid mina intervjufragor samt ha mojligheten att bli
Overraskad.

3.2.1 Fallstudie

Metoden jag har valt att arbeta efter ar en fallstudie”. Merriam (1994) syftar
pa att en kvalitativ fallstudie ar en intensiv och holistisk beskrivning och
analys av ett begrénsat fenomen, exempelvis en institution, ett skeende eller
en social enhet. Vidare hévdar Patel och Davidsson (1991, 2003) att ett annat
exempel pa ett begransat fenomen kan vara en grupp individer, en
organisation eller en situation. Merriam (1994) fortsatter vidare att
utgangspunkten ar ett helhetsperspektiv och undersokaren har for avsikt att fa
sa tackande information som majligt vid fallstudier. Detta & nagot som jag
har haft for avsikt att géra under min undersékning av matrisorganisationen.

Enligt Merriam (2004) finns det en del kritik mot att anvanda sig av
fallstudier som metod. Det kan exempelvis vara svart som undersokare att
veta vilka data som dar viktiga och vilka personer som besitter relevant
information. Detta for att det ar undersokaren sjdlv som &r det fradmsta
instrumentet i sin egen forskning och darigenom kan det dven vara svart 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.

Fallforetaget som ligger till grund for denna undersokning valdes da det &r en
typisk matrisorganisation som funnits lange. Darigenom anser jag att det ar
ett bra fallforetag att utga fran. Fallforetaget i sig har aven haft problem med
prioriteringarna pa grund av dess organisationsform vilket gor de annu mer
lampade.

3.3 Datainsamling

Datainsamlingen utgors bland annat av information hamtade fran rapporter
och dokument som aterfunnits i databaser sasom Digitala Vetenskapliga
Arkivet (DiVA) och Universitetsbiblioteket pd Linnéuniversitetet samt dven
en del fran fallféretagets egna databaser. Nyckelord som anvéndes vid
sokning av teori var: PMO, matrisorganisation, beslutsprocess,
prioriteringsprocess, IT projekt, projektprioritering, IT Governance med
flera. Ett personligt méte med elva anstallda pa olika positioner och nivaer
vid fallforetaget, har varit avgdrande och flertal av dem har préglats mer av
diskussioner &n intervjukaraktar. Samtalen vid Foretag X har forts med
personer pa posterna tillforordnad PMO Manager, blivande PMO Manager,
IS Function Manager, Head of Human Resources (HR) Center, Program
Manager, Chef for 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 anvanda mig av intervjuer for att samla in empiri, da det enligt
Jacobsen (2002) &ar det basta nar man vill undersoka individuella, personliga
synpunkter om ett fenomen. Jag har haft semistrukturerade intervjuer med
informanterna. Detta for att fa ut sa mycket som mojligt samtidigt som jag
har varit oppen for nya vinklar och en del 6verraskande effekter, och
darigenom fa en mer nyanserad bild av situationen.

Lantz (2007) menar att en val genomford intervju uppfyller sarskilda krav pa
anvandbarhet. Med det menas att tillforlitliga resultat maste utvinnas av
metoden (krav pa reliabilitet), att resultaten maste vara giltiga (krav pa
validitet) samt att det ska vara mojligt for andra att kritiskt granska
slutsatserna. Att intervjua i forskningsavseende kraver bade kunskaper och
fardigheter. Eftersom jag inte har haft nagon professionell erfarenhet av att
intervjua informanter har jag last pa i amnet. Jacobsen (2002) havdar att en
halvoppen, semistrukturerad intervju innefattar en intervjuguide med ett
tema, en relativt fast ordningsfoljd samt en del fasta svarsalternativ. Utifran
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detta har jag valt att foljaktligen arbeta med en halvéppen intervjumetod.
Darefter styrt respondenten mer at fragorna kring prioritering samt haft
mojlighet att stalla foljdfragor om det skulle behovas, samtidigt som det
funnits utrymme for en viss man av 6verraskningar. Pa sa satt kan man saga
att jag har tillampat en trattliknande metod, déar jag har bdrjat stort och
smalnat av mot slutet. Enligt Jacobsen (2002) lampar sig denna intervjumetod
bast nar det ar relativt fa enheter som undersoks, nar man &r intresserad av
vad den enskilda individen sdger och nar man &r intresserad av hur
respondenten tolkar och lagger mening i ett speciellt fenomen. Da det har
varit relativt fa informanter som undersokts och jag har varit intresserad av
deras syn pa amnet anser jag att en halvoppen intervju var det béasta
alternativet.

3.3.2 Urval

Enligt Jacobsen (2002) finns det fler kriterium foér urval vid kvalitativa
ansatser. Med det menas att dessa metoder styrs av avsikten med
undersokningen och vilken slags information man vill utvinna. Det gar att
valja ut en uppgiftslamnare utefter vem som tros kan ge riklig och god
information. Det kan vara personer som anses besitta stora kunskaper om det
aktuella amnet, personer som &r bra pa att uttrycka sig eller bara personer
som ar villiga att lamna information. Problemet med detta urvalskriterium &r
att det ar svart att anvanda da undersokaren forst maste veta hur goda
informationskallor de olika informanterna &r. Jacobsen (2002) fortséatter med
att det mest centrala budskapet vid urvalskriterier ar att urvalet av
uppgiftslamnare bor vara &mnesorienterat. Det innebér att urvalet bor styras
av den information som undersokaren vill utvinna.

| denna forskning har intervjuobjekten inte att valts ut slumpmassigt utan
efter vem som kan bidra med bést information for studien av de personer som
arbetar pa fallforetaget. Detta for att det ar ett begransat antal personer som
jobbar med och omkring PMO samt att jag har ansett att flertalet av dem &r
relevanta att intervjua for att fa en tillrackligt nyanserad bild av verkligheten.
Det ar dven sa att jag, sedan tidigare, har kontakt med merparten av
informanterna och anser mig darigenom ha kunskap om hur goda
uppgiftslamnare de &ar. Till min hjélp har jag dven haft min handledare och
uppdragsgivare da han har valdigt god kunskap om féretaget och de utvalda
informanterna.

3.4 Analys

Da jag har anvéant mig av en kvalitativ ansats dar syftet ar att beskriva och
analysera prioriteringsprocessen i en komplex matrisorganisation, har jag valt
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att utgd fran Jacobsens (2002) synsatt for att analysera data. Detta for att mitt
primara mal med uppsatsen var att jamfora tidigare teori med den empiri som
ackumulerats fran fallféretaget. 1 min undersokning valde jag forst att samla
in relevant teori och empiri for att sedan systematisera upp det som é&r
relevant for min undersokning. Darefter valde jag att tolka och analysera
datan. Under hela denna process har jag haft ett 6ppet sinne for att ha en
mojlighet att ldgga till ny kunskap. Denna metod kan ses som Jacobsens
(2002) beskrivning, systematisering, kategorisering och kombination. Dar
undersokaren i beskrivningen ska forsoka fa en grundlig beskrivning. For att
sedan systematisera och kategorisera den insamlade datan. Efter att datan har
systematiserats kan den bdrja analyseras. Det &r &ven i kombinationsfasen
som undersokaren forsoker hitta samband i data fa fram det mer dolda som &r
intressant for arbetet. Jacobsen (2002) poéngterar att fordelen men en
kvalitativ ansats &r att det gar att anpassa metoden till den nya kunskap som
ackumuleras under undersokningsprocessen, genom att de olika faserna ar
relativt lika varandra samtidigt som de ar parallella.

3.5 Tillforlitlighet

Primarkéllor &r att foredra framfor sekundarkéllor, detta eftersom
omarbetning eller bortfall av viktig information kan férekomma nar rapporter
tas fram for olika syften (Jacobsen, 2002). Tillforlitligheten kan minska om
informationen gatt genom mellanhander. Av denna anledning har jag i storsta
man sokt den ursprungliga kallan fran aktuella rapporter. | vissa fall har det
dock varit nddvandigt att anvanda sekundarkallor i form av uppsatser for att
det varit for svart att finna originalkallan och de figurerna har varit avgérande
visualiseringsverktyg. | huvudsak kommer all min empiri fran primarkallor.
Vid tveksamheter géllande informationen fran informanterna har en
aterkoppling skett, antingen via mail eller i form av personligt mote.

3.6 Relevans & objektivitet

Enligt Eriksson och Weidersheim-Paul (2008) paverkas uppfattningen av vad
som &r en relevant frdga av en manniskas varderingar. Dessa varderingar
paverkar aven mal och handlingsalternativ. Relevansen av mitt valda
uppsatsamne tycker jag ligger i den idag standigt vaxande IS-marknaden och
darigenom det vaxande antalet IS-projekt inom organisationer. Genom att
man idag nastan kan klassa alla projekt som en del av ett IS-projekt krévs det
en koordinering av dessa i verksamheterna. For mindre foretag kan detta
tyckas vara en ganska enkel uppgift men ser man pa en matrisorganisation sa
blir det genast mycket svarare, dels beroende pa dess storlek men aven pa
grund av de prioriteringssvarigheter som uppstar i ett sadant foretag. Detta &r
nagot som matrisorganisationer slass med pa daglig basis och manga foretag
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saknar struktur kring detta, vilket det dven finns stod for i den teori som
uppsatsen ar baserad pa.

Den litteratur jag utgatt ifran samt de metoder jag anvéant mig av och de
empiriska iakttagelser som har gjorts, beror i hdg grad pa en manniskas
uppfostran, utbildning och arbetsliv. Darigenom hévdar Eriksson och
Wiedersheim-Paul (2008) att det kan vara svart att inta ett rent objektivt
forhallningssatt, daremot kan man strava efter en begransad objektivitet.
Detta uttrycker sig i att man vill nd en viss grad av relevans i det man
studerar, rimlighet i slutsatser, neutralitet vid analys av
undersdkningsmaterialet och balans mellan olika intressen (Eriksson och
Wiedersheim-Paul, 2008). Det ar detta forhallningssatt jag har stravat efter
under hela arbetets gang med min uppsats samtidigt som jag varit val
medveten om den personliga referensramen. Darfor har jag i storsta man
forsokt att vara sjalvkritisk for att fa med s& manga aspekter som majligt av
amnet. Dock har detta varit en utmaning i och med att jag har skrivit denna
uppsats sjalv. Da jag anser att detta ar en avgorande punkt for arbetets
validitet har jag tagit hjalp av min kontakt pa fallforetaget samt min
lararhandledare.

For att styrka validiteten av mitt arbete har jag valt att utféra en
uppgiftslamnarvalidering. Med denna metod har jag konfronterat enskilda
intressenter med centrala begrepp och slutsatser fran undersokningen. Utifran
detta har jag sedan kunnat bekréfta att de slutsatser jag kommit fram till
aterspeglar verkligheten hos fallféretaget. Vidare har jag kritiskt granskat
resultatet och dar pavisar beskrivningen av resultatet primart konvergens
(Jacobsen, 2002). Genom att intervjua personer med olika anknytning till
PMO:t pa Foretag X Sverige, validerades fragorna av mer &n en av
informanterna. P4 vissa stallen finns dock en viss divergens och da bor jag
som forskare frdga mig sjalv om jag funnit de ratta kallorna. Dock ar ett
vanligt problem att man inte far tillgang till samtliga enheter som ger riktig
information. | viss man stammer det for denna undersokning da de
uppgiftslamnare som varit aktuella 1 undersokningen valts ut av
uppdragsgivaren.

Eftersom detta ar en kvalitativ undersokning, finns det inget satt att dra
fullstdndiga 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 Genomforande

Utifran teorin har jag format intervjufragor (se Bilaga 1) som jag stallt till
informanterna genom elva individuella intervjuer. Fran borjan utformade jag
ett storre antal fragor. Efter en diskussion med bade min lararhandledare och
foretagshandledare kom jag fram till att jag behovde begransa fragorna, sa att
jag kunde uppna den Gverraskningsgrad jag amnade ha och darigenom fa det
onskade utfallet. Fragorna dar utformade i fyra olika block. De ér
koncentrerade men ocksa sa pass Oppna att det fanns utrymme for mig att
stalla foljdfragor samt att informanterna sjalva kunde komma med vidare
tankar och idéer inom omradet. Detta gav mig en bredare bild av hur de sag
pa matrisorganisationens prioriteringsprocess och PMO. Vid den sista delen i
intervjuguiden ville jag fa reda pa hur informanterna ser pa governance-
strukturen vid 1T-samordning och IT-projekt. Jag anvande mig da av Weill
och Ross (2004) Governance Arrangements Matrix. FOr att kunna se en
tydlig skillnad i informanternas svar fick var och en kryssa i tabellen for hur
de ser pa situationen idag. Dock fick jag ett bortfall pa tva informanter vad
galler tabellen. Detta pa grund av tidsbrist vid intervjugenomférandet.

Intervjuerna har genomforts pa sa satt att jag bade har samtalat med
informanterna och gjort nagra mindre anteckningar under intervjuns gang.
Utover detta har jag dven valt att spela in intervjuerna, efter godkannande av
informanterna. Detta for att jag dels skulle kunna vara mer aktiv under
intervjun och stalla foljdfrdgor men aven for att jag ville ha en majlighet att
kunna ga tillbaka och aterge citat. De flesta intervjuer har genomforts i olika
konferensrum hos fallforetaget och det kan &dnda ses som en semineutral plats
for bada parter. Ett fatal intervjuer har dven skett pa informanternas kontor,
dock har tonen pa intervjun i de fallen inte andrats.
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4 Resultat & Analys

| detta kapitel presenteras det resultat som undersokningen genererat
uppdelat under fem Overgripande rubriker. Samtlig information som
presenteras kommer fran informanterna i undersokningen. Kapitlet borjar
med en verksamhetsbeskrivning. Darefter presenteras organisation, vartefter
beslutsprocesser, PMO och prioriteringar beskrivs. Kapitlet avslutas med en
beskrivning av styrningen i PMO:t. Direkt efter varje rubrik analyseras
resultatet utifran den teoretiska referensram som valts.

4.1 Verksamhetsbeskrivning

Foretag X ar ett globalt bolag som finns i cirka 100 olika lander och har runt
140 000 anstallda. Svenska Foretag X har omkring 9 000 medarbetare och
finns pa fler &n 30 orter runt om i landet (Foretag X, 2012). Verksamheten &r
uppdelad i sju divisioner varav sex stycken ar affarsdivisioner och Corporate,
som ar en gemensam service och koncernfunktion (A. Hedenros, 2012).

Som en del av Corporate finns funktionsomradet CIO Office for att stodja
samtliga divisioner med IT/IS. CIO Office bar det funktionella ansvaret for
IS inom hela Foretag X Sverige. Det innebar att i CIO Office uppgift ingar
standardisering och konsolidering av IS-resurser. Avdelningen ansvarar aven
for aktiv styrning och kontroll, expert- och kompetensstdd samt leverans och
utveckling av effektiva 1S-tjanster. Som en del i detta har CIO Office det
priméra ansvaret for Project Management Office (C1O Office, 2012).

4.2 Organisation

Matrisorganisationen pa Foretag X ar vertikalt indelad med sju divisioner
varav sex ar affarsdivisioner och Corporate, som ar en gemensam service och
koncernfunktion. Det finns en central styrning vad géller IS i form av CIO
Office som har ansvar for riktlinjer, ramar och strategier. De har &ven
ansvaret for den totala IS budgeten for Foretag X Sverige. CIO: n har
delegerat ut ansvaret till en lokal IS chef pa respektive affarsdivision.
Beroende pa hur stor affarsdivisionen ar finns det ett antal medarbetare under
den lokala IS chefen och dér arbetar de med det lokala ansvaret och de lokala
applikationerna. Komplexiteten med en matrisorganisation som Foretag X ar
att styrningen inte enbart sker pa en ledd utan pa flera (se Figur 9). Foretag X
Sverige har en linjeorganisation som dr funktionellt uppdelad. Den styrs i sin
tur av en internationellt affarsdriven organisation.

Foretag X har, sedan det grundades, arbetat som en matrisorganisation. Ar

2006 utarbetades ett Organizational White Paper for att balansera
organisationen. | Organizational White Paper finns det beskrivet vem som har
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ansvar for vad gallande olika bitar inom verksamheten, det finns fortfarande
manga omraden som ses som oklara i vissa situationer men grundprinciperna
finns dar. Uppdelningen innefattar att affarsenheterna ansvarar for kunder,
lokala samt globala affarer medan funktionerna ansvarar for att driva
gemensamma fragor relaterat till funktionerna sdsom IT/IS, HR och finans.

”Jag brukar beskriva FOretag Xs matrisorganisation som att jag tycker att vi
har ett lagom spant gummiband. Om du later det vara for slappt sa har du
ingen spann i organisationen och ingen tar ansvar. Da blir det for enkelt och
man ser pa det som att det &r nagon annan som bestammer i alla fall. Om du
spdnner gummibandet for hart sa gdr det sonder.” L. Andersson (personlig
kommunikation, 2012).

| Foretag Xs matrisorganisation har samtliga en organisationstillhdrighet och
en chef. Rapporteringen i det dagliga arbetet sker till sin ndarmsta chef och det
ar dar alla beslut tas. Genom att det & en matrisorganisation maste
affarsenheterna ta hansyn till de krav som kommer fran funktionerna och
globalt hall. Den lokala IS chefen pa affarsenheten ser till att integrera och
realisera de krav som kommer fran Foretag X globalt och funktionellt i sin
verksamhet. Darigenom ses denne som en representant for dessa krav. Inom
matrisen arbetar man mycket i kunskapsnadtverk. Fokus  for
matrisorganisationen inom Foretag X Sverige ligger primart pa
affarsverksamheten. Sa tillvida att det finns en lokal svensk organisation och
en global funktionsorganisation. Makten och styrningen kommer mestadels
fran de globala funktionerna. Sverige lokalt har en ganska liten makt i
organisationen trots detta finns det, genom matrisen, utrymme for att ha en
dialog med de globala funktionerna. Inom Foretag X Sverige styrs IS/IT mer
fran ett globalt perspektiv eftersom det ar den typen av verksamhet, med det
menas att CIO Office tecknar globala avtal och arbetar med gemensamma
I6sningar som stottar hela affarsverksamheten.

Idag tvingar matrisorganisationen verksamheten att samarbeta genom att det
inte ar uttalat vem det ar som bestammer. Matrisen tillhandahaller ett natverk
inom regionen for de mindre landerna, genom det far de stod med processer
och att de har en samtalspartner ndra i organisationen som hjélper dem att
styra. Aven om Foretag X globalt som grupp fattar manga stora beslut
baseras de ofta pa input fran landerna.
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Figur 9 — Foretag Xs matrisorganisation.

Inom Foretag X ses IS som en basservice men finns inte IS sd kan inte
verksamheten fungera effektivt. IS ska éven se till att de standarder och
riktlinjer som &r uppsatta, fran den globala ledningen, foljs.

VIS dr som spindeln i ndtet.” L. Andersson (personlig kommunikation,
2012).

Drivkrafter for 1S-investeringar kan se olika ut for olika organisationer. Inom
Foretag X Sverige &r det meningen att varje investerad IS-krona ska ge
aterbetalning. Antingen genom en 6kad I6nsamhet till Foretag Xs afférer eller
att kvalitén hojs. Den priméra drivkraften for 1S-investeringar &r att
effektivisera  verksamheten och inom Foéretag X ar det ofta
processutvecklingen som driver IS-investeringarna. Andra faktorer som &ven
kan vara avgorande &r sékerhet och risk. Inom vissa enheter kan det vara en
ny lag som é&r drivkraften bakom en IS-investering. Varje ar en
investeringsanmodan fran den globala organisationen som Foretag X Sverige
maste budgetera for.

4.2.1 Organisationsanalys

Foretag X har sedan det startade arbetat i en matrisorganisation.
Komplexiteten med verksamheten, som skiljer sig fran andra
matrisorganisationer, &ar att Foretag X Sverige har en funktionellt uppdelad
linjeorganisation som i sin tur styrs av en internationellt affarsdriven
organisation. | vissa situationer kan det vara problematiskt for medarbetare
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att veta vem det ar som bestammer, vilket ar en vanligt forekommande fraga i
matrisorganisationer (Bruzelius & Skarvad, 2008; Mintzberg, 1993, 1983).
Genom Organizational White Paper 2006 tvingas verksamheten att fatta fler
gemensamma beslut och ta genensamt ansvar, vilket kraver mognad bade
fran cheferna och i organisationen.

Arbetet i en matrisorganisation tvingar medarbetare att samarbeta med
varandra for att komma fram till ett gemensamt beslut som gynnar hela
organisationen. Johnson och Scholes (2002) havdar att detta bidrar till att
kvalitén for beslutsfattande 6kar samtidigt som det i vissa fall aven bidrar till
langre beslutsprocesser. En annan fordel inom Foretag Xs matrisorganisation
ar att varje land i matrisen har en mojlighet att ha en dialog med de globala
vilket i sin tur ger en storre mojlighet for chefer att utvecklas an inom andra
organisationsformer (Johnson & Scholes, 2002). Foretag X har ett kundfokus
som kan vara svart att fA med andra organisationsformer samt en stdrre
mojlighet i att vara flexibla och utnyttja resurser tvarsigenom hela
verksamheten (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Som i andra matrisorganisationer uppstar det problem och utmaningar aven
for Foretag X. Bruzelius och Skarvad (2008) listar en del svarigheter som kan
uppstd i matrisorganisationer och dessa &r; oklart ansvar, maktkamp,
gruppsjuka, okade kostnader, matris pa matris, navelskaddande och
beslutsvanda. Vissa av dessa kan relateras till Féretag Xs problemomraden.
Exempelvis uppstar det oklarheter kring ansvaret dd medarbetare inte vet
vem som bestdmmer 6ver vem. Det finns &ven tendenser till gruppsjuka
genom de antal forum som ett initiativ maste genomga innan ett slutgiltigt
beslut fattas.

4.3 Beslutsfattande

Foretag X Sverige har flertalet lednings- och beslutsprocesser. Dessa kan
stundtals vara tidskravande men vissa ganger ar det den interna demokratin
som Foretag X har som organisation som forlanger dessa processer. Det finns
ledningsprocesser hur man exempelvis anvander beslutade medel for
investeringar. Fran en projektidé till forandring har man en viss rutin att folja
(se Figur 10).
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Project Portfolio Management Process
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Planned
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Figur 10 — Project Portfolio Management Process.

Till att borja med skickas en One Pager (OPA) in. | den beskrivs projektidén
pa en A4 sida, framforallt ska affarsnyttan beskrivas. Den talar dven om
vilken slags investering som man vill géra och hur lang aterbetalningstiden
ar. Blir idén godkand, det kan vara en lokal idé fran en affarsenhet, sa kan
man fa ett centralt direktiv. Darefter gar det vidare till en Cash Investment
Management Tool (CIMT), blir den godkand far man pengarna fér att utfora
projektidén. Dock ska IS Council, som bestar av cheferna pa C1O Office och
de lokala IS cheferna, godk&nna om man vill ge samtycke till projektet eller
inte forst. Sen tas det vidare till Leader Executive Forum (LEF), som &r
Foretag X Sveriges ledningsgrupp och innefattar alla chefer i landet. Forst
nér det ar godkéant av LEF ar det mojligt att starta projektet. Val i projektet
anvands gatemodellen som beslutsmodell. En del av problemen med
ledningsprocesserna far en effekt i att det i vissa fall inte finns nagon
koppling mellan att en investering i IS/IT blir en besparing hos
affarsenheterna.

Det finns primart tva olika drivkrafter bakom initieringen av ett projekt hos
Foretag X Sverige. Den ena &r att ett projekt initieras fran ett globalt hall,
exempelvis genom att en global division har bestdmt att anvanda ett och
samma verktyg for marknadsforing i hela varlden. Den andra &r lokala
initiativ inom landet och dessa kommer fran en effektiviseringssynvinkel. For
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att behandla krav och behov gallande projekt anvéander Foretag X Sverige en
IS-krav och behovshanteringsmodell (se Figur 11).

Initierare

Processansvarig

Informera /
Komplettera

Informera

Minor

2
Behandla >

3

Ok

A 4

krav & behowv ST

4

| Klassificera

Avslag

Kravi/behov

5
Andrings-
hantering

Major

6
Projekt-
hantering

Figur 11 — IS krav och behovshanteringsmodell.

Initiera

Krav och behov fran verksamheten initieras.

Behandla krav & behov

Krav och behov samlas in och dokumenteras/registreras.

Utvardera

Krav och behov utvéarderas varefter de godkanns eller avslas. Vid
utvarderingar anvander man sig av Change Advisory Board (CAB)
dar analyseras krav, behov och projekt. | detta stadie gor dven
arkitekterna en arkitektutvardering for att se att projektinitiativet inte
IS strategin.

strider mot den Overgripande

Klassificera

Vid behov sker
komplettering av underlag. Initieraren informeras om beslutet.

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

Initieraren informeras om resultatet.

. Andringshantering

Krav/behov som Klassificeras som Minor’ hanteras enligt processen

for IS andringshantering.
Projekthantering

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

for 1S projekthantering.
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”Om det kommer fran globalerna handlar det mer om ett identifierat krav dn
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 gora en fordndring. Mellan augusti och
december varje ar initieras de planer som finns for kommande verksamhetsar.
Detta innefattar vad som pagar och vilka behov som finns
verksamhetsmaéssigt. Genom det tas en behovslista fram som till viss del
innefattar den framtida utvecklingen samt vilka nya funktionaliteter i
systemen man bor ha. Utifran behovslistan satts ett varde pa forandrings- och
projektportféljen. Far man medel till portfoljen finns det forutsattningar for
att genomfora forandringarna under kommande verksamhetsar. |
verksamheten far man sedan prioritera vilken av dessa férandringar som gor
mest nytta, antingen i form av 6kad marginal eller kvalité. Vissa projekt ses
som tvingande sasom nya lagar och foérordningar, dessa far en hogre prioritet
pa grund av det. Efter att forutsattningarna for portfoljen sakrats gors en OPA
pa det individuella projektet. Efter att den godkéants gors en CIMT. Nér den ar
godkand har man budgeterat for pengarna och de finns reserverade for det
specifika projektet. Dérefter kan projektstart ske och en process med
projektmodeller foljs for hur detta ska implementeras. Projekten styrs med
hjalp av gatemodellen som fungerar som en beslutsmodell med olika gatear
som maste passeras. Den ar mer relaterat till managementbehovet, att ratt
beslut tas kring genomforandet av projektet. Vid projektexekveringen
anvénder man PPS-modellen som stod.

IS strategier ar ndgot som ofta anses vara viktigt for ett foretag men ofta ar
det svart att koordinera i en matrisorganisation. Foretag X ar mer operativa dn
strategiska nédr det géller IS. ldag forvantas CIO: n att arbeta med IS
strategierna och kommunicera dessa till LEF. IS arkitekterna utfor
arkitekturbedémningar for varje projekt och vid dessa bedémningar ser man
till att projektet foljer den strategi som finns uppsatt for den specifika
applikationen eller systemet. Det finns ingen 6vergripande IS strategi med en
roadmap for svenska Foretag X. Detta ar en effekt av att manga av de
prioriteringar som Foretag X Sverige forsoker gora ar redan gjorda fran
globalt hall. IS Council arbetar med en operativ vision som sedan bildar ett
strategiskt resonemang for att se helheten. Har &r de strategiska utmaningarna
aven en del att ta i beaktning. Det strategiska resonemanget ar inte nagot som
ar kommunicerat i verksamheten.

4.3.1 Beslutsfattandeanalys

Inom matrisorganisationer blir beslutsfattandet mer omfattande och komplext
an vid arbete i en hierarkisk organisation (Mintzberg, 1993, 1983). Detta
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stammer val dverens pa Foretag X Sverige aven fast det manga ganger inte ar
sjalva beslutsprocessen som &r problemet utan den interna demokratin. Trots
detta gar det att se att den interna demokratin &r en efterverkning av att ha
arbetat i en matrisorganisation under en langre tid. De
beslutsfattandeprocesser som finns i organisationen &ar omfattande, vilket
finns tydligt beskrivet i Figur 10 Project Portfolio Management Process och
Figur 11 IS krav & behovshanteringsmodell.

Foretag X Sverige har svarigheter med att fatta langsiktiga strategiska beslut.
Det finns ingen overgripande roadmap for IS strategierna och det strategiska
resonemang man arbetar med &r inte kommunicerat genom hela
verksamheten. Enligt Johnson och Scholes (2002) kan detta ha en direkt
effekt pa foretagets konkurrenskraft och scope-aktiviteter. De strategiska
beslut och vérderingar inom projekt och for projektportféljen gors idag
endast av 1S-arkitekterna samt i viss man av CIO: n. Det kan vara en direkt
bidragande orsak till att onddiga pengar forbrukas pa projekt, da det inte
forrédn i ett senare stadie upptdcks att implementeringen strider mot den
overgripande IS-strategin for den specifika applikationen. Foretag X arbetar
med operativt an strategiskt vilket kan skapa problem genom att de borjar i
fel ande. For att kunna vara bra pa den operativa delen maste det finnas en
strategisk plan att folja. De strategiska besluten paverkar de operativa
besluten da de talar om i vilken riktning foretaget ska ta pa lang sikt (Johnson
& Scholes, 2002). En faktor som kan vara bidragande till att Foretag X inte
arbetar lika mycket med de strategiska besluten kan vara att de &r ett storre
multinationellt bolag. Johnson och Scholes (2002) hdvdar att i storre
multinationella bolag ar fragor som struktur och kontroll pa bolagsniva och
relationerna mellan divisionerna och bolagscentret viktigare for den
dvergripande strategin.

Foretag X vill att PMO:t ska vara ett verktyg for LEF. Darigenom kan man
dra paralleller till Kaplan (2005) som h&vdar att ett av syftena med PPM ar
att forbattra beslutsfattande i organisationer, baserat pa objektiva
prioriteringskriterier. Dessa prioriteringskriterier bor ha en direkt koppling till
foretagets mal och strategier for att de ska kunna géra nytta i PMO:t.

4.4 Project Management Office

Pa Foretag X Sverige ska ett PMO fungera som en forsta kontakt for projekt.
PMO:t ska dven stdodja och guida projekt genom den Overgripande
projektprocessen. Det ar PMO:ts uppgift att koordinera, planera och folja upp
Foretag Xs projektportfolj. Detta galler Sverige, Danmark och Baltikum
eftersom samtliga anvander samma SAP-system. Samtidigt maste PMO:t
analysera, identifiera och hantera beroenden mellan projekten. Syftet &ar att ha
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ett totalgrepp om hela projektportféljen och samtidigt kunna ge stod till
projektledare ute i businessen sa att de kan driva sina projekt.

PMO:ts huvuduppgift ar att hantera och ansvara for projektportféljen. Det
innefattar att ha en Overblick 6ver alla pagaende och inkommande IT/IS
projekt samt att kontinuerligt gora uppféljningar pa dessa. Vidare ar det
meningen att PMO:t dven ska ha en Overblick 6ver samtliga budgetar och
beroenden samt ha mandat att ge forslag till hogre instans for hur
prioriteringen borde se ut.

PMO:t pa Foretag X Sverige kan idag endast ses som ett programkontor for
SAP, vilket ar dess framsta fokus. Dagens PMO:t uppkom ur inférandet av
ett gemensamt SAP-system for alla enheterna och da kravdes en enorm
koordinering. Darefter har PMO:t haft svart att ta sig fran den fokuseringen
och bredda sitt scope for att ha mojlighet att ta in alla IT/IS projekt i sin
portfolj.

LEF behdver ett verktyg och en struktur for att kunna tala om hur de ska
utveckla Foretag X Sverige, samtidigt finns ett behov att se helheten for att se
till att strategier uppratthalls och foljs. Meningen &r att PMO ska fungera som
ett verktyg for att stodja detta. Ett korrekt hanterat PMO visar alla
utvecklingsprojekt, alla IS projekt samt alla verksamhetsprojekt som finns
inom Foretag X Sverige. En faktor som é&r viktig att uppratthalla vid
utvecklingen av ett PMO ar skalbarheten, utan den &r det svart att bli ett PMO
i dess ratta bemérkelse.

PMO:t idag handlar om att kommunicera, visualisera och ge forslag samt att
arbeta pa en detaljerad niva, framst nar det galler SAP. | verksamheten finns
det dock ett behov av ett PMO som &ven har ett dvergripande perspektiv, ett
helikopterperspektiv. Genom detta samarbete kan man pa ett lattare satt
uppna de dvergripande IS-strategierna. Foretag X Sverige har av valt att
arbeta i sina projekt dels utefter gatemodellen men &ven att anvanda sig av
Tietos PPS-modell som arbetsmetod. Denna arbetsmetod saknar dock
forankring i organisationen. En av anledningarna till detta kan vara att den
inte &r anpassad till organisationen, en annan anledning kan vara
omedvetenhet.

CIO Office ager PMO:t och det kan ses bade som en leveransorganisation
och en projektledarorganisation inom Foretag X Sverige. FOr att kunna driva
IS projekt i organisationen behdvs kompetenta IS projektledare och detta
borde ett fullskaligt PMO tillhandahalla. Idag finns inte den kapaciteten inom
organisationen. Medvetet och i enlighet med Foretag Xs strategi i borjan pa
2000-talet har den mesta kunskap kring IT/IS outsourcats till olika konsult-

42 (63)



och leverantorbolag. Vilket har resulterat i att det saknas kunskap inom
organisationen och man ar beroende av externa foretag. Som en effekt av
detta lagger Foretag X Sverige enorma pengar pa aktiviteter som borde finnas
som kéarnkompetens inom foretaget, exempelvis kravspecificering,
projektledning och sa vidare.

Manga ganger finns det vissa krav ett projekt maste uppna for att fa bli
medréknat i ett PMO. De flesta menar dock att samtliga IT/IS projekt ska tas
med i PMO:t. Detta for att det kan finnas beroenden som inte ar synliga till
en borjan eller som man inte tanker pa, en projektportfolj ska i dess ratta
bemarkelse ha med samtliga projekt. Det ar viktigt att det &r ett uttalat projekt
innan det kommer till PMO:t. Definitionen pa ett IS projekt inom Foretag X
Sverige dar om det Gverskrider 100 000 USD, 200 timmar eller om nagot
paverkar manga system eller manga stallen i verksamheten. Detta dr dock
situationsberoende. En del menar att det ar ett IS projekt om det finns en IS
komponent med medan andra att det ar ett verksamhetsprojekt med en IS
komponent. Andra attribut som kan spela in om det &r ett IS projekt & om det
ar valdigt ny teknik, mycket informationskoordinering och om det finns en
tidshorisont. Genom att man kor fler, stérre och mer komplexa projekt inom
organisationen &n tidigare krdvs det en tydlig definition.

4.4.1 Project Management Office analys

Idag & PMO:t pd Foretag X Sverige underutvecklat. Man har svarigheter
med att komma ifran att vara ett programkontor for SAP och ga vidare till ett
PMO i dess rétta bemarkelse. Bonham (2004) menar att ett IT PMO ska bidra
med stdd till alla projekt och program som finns i portféljen vilket Féretag X
mer eller mindre gor idag. Det finns mycket stéd, dokumentation och
guidning i PMO:t men alla intressenter ar inte medvetna om det och Hill
(2008) havdar att ett IT PMO ska ses som en kalla for sddan kunskap. Sdsom
litteraturen beskriver finns det en styrgrupp for PMO pé Foretag X och det ar
denna som fattar samtliga beslut samtidigt som PMO:t rapporterar om
aktiviteter, krav, problem och beroenden till den.

Hill (2008) podangterar vikten av att anvdnda PMO:t som ett strategiskt
verktyg for att fa beslutsfattarna att fatta korrekta beslut utifran foretagets
strategi, mal och visioner. Vanligtvis baserar PMO sina projektprinciper,
metoder och processer pa en industristandard sasom PPM eller PPS. Foretag
X anvéander PMO:t primart for projektkoordinering da de, i dagens lage, inte
har fokus pa strategin vad galler IS-projekten. Vidare anvander de sig av
Tietos PPS modell for mallar och processer, daremot & PPS modellen inte
tillrackligt forankrad i organisationen sa flertalet intressenter vet inte om att
den finns. Behovet av ett PMO pa Foretag X ar tydligt da de idag har storre,
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komplexare och fler enhetsoverskridande projekt som kraver mycket
koordinering och stdd. Bonham (2004) menar att behovet av ett PMO kan
vara beroende av fler aspekter &n endast storleken pa de projekt som finns i
portféljen. En av dessa aspekter &r resursinstabilitet som ar en hdgaktuell
fraga pa Foretag X da man vid flera storre projekt ar beroende av en mindre
grupp med personer som stod.

Idag fungerar PMO pa Foretag X som Techtargets (2008) Project Repository
dar projektkontoret verkar som en informationskalla och den centrala
styrningen &r relativt svag. Det Foretag X vill astadkomma inom en snar
framtid ar Techtargets (2008) Enterprise Project Management Office. Denna
modell gor att PMO é&r involverat i samtliga projekt samt tillfér mandat att
vardera scope och samtidigt hantera tidsaspekter, budget, risk samt beroenden
av olika slag innan projekten startas. Foretag X vill att PMO:t ska vara
skalbart sa att det kan véxa till att inte bara innehalla IS projekt utan aven
verksamhetsprojekt och utvecklingsprojekt. Bonham (2004) uttrycker
vaksamhet vid att lata PMO:t vaxa sig for stort eftersom det darigenom latt
blir oemottagligt och oflexibelt. Detta &r nagot som foretaget ar medvetna om
och i dagslaget kan det inte véxa sig for stort pa grund av radande resursbrist.
De priméra intressenterna i Foretag Xs PMO é&r framforallt projekt- och
programledarna fran businessen samt IS cheferna fran divisionerna. Férutom
de involveras test- och releasemanagement i SAP projekten, dar sker det en
daglig dialog med PMO for att se till att tidshorisonterna uppratthalls.
Bonham (2004) ser daremot att PMO:t kan bestd av en karntrupp men det
maste finnas en kommitté bestdende av affarsenheterna, Project management
och IT/IS arkitekterna som ger stod. Dessutom maste dessa tre grupper besta
av representanter som sponsras av en hogre ledning.

Att skapa balans i projektportfoljen kan vara fordelaktigt ur olika perspektiv.
Bonham (2004) poangterar vikten att ha en balanserad portfolj da detta kan
gora ett foretag mer konkurrenskraftigt samt 6ka mojligheterna att lyckas
med ett IT PMO. Enligt Bonham (2004) finns det tva olika sétt att balansera
projektportfoljen. Det ena dr att dela in projekten i kategorier och det andra ar
att anvénda sig av ett bubbeldiagram som &ven stOdjer prioriteringarna.
Bubbeldiagram é&r ett visualiseringsverktyg som ofta pavisar andra styrkor i
projekt som inte &r synliga i vanliga matetal. Det finns ett flertal parametrar
som bor finnas med men det viktigaste &r dock att skapa en visuell bild av
bade balansen och prioriteringarna. Visualiseringsverktyg i denna bemarkelse
anvands inte i PMO:t pa Foretag X. Allt skots manuellt via Excel-listor och
olika Power Point-bilder.
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4.6 Prioritering

Nar en prioritering i PMO:t sker maste de olika beroendena mellan projekt
tas med i berékningen. Idag anvéands en Excel-lista dar 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 forst nar PMO Managern sjalv ser att de finns. Det finns olika s&tt
projekt kan vara i ett beroende. Det kan exempelvis vara att ett projekt ar en
forutsattning for ett annat. Projektportfoljen far inte bli for stor, da det inte
finns resurser att tacka upp for hur manga projekt som helst. Det som manga
ganger satter stopp eller fordrojer ett projekt ar resurskapaciteten inom
organisationen. Det finns ocksa ett beroende till arkitekturen, om det stammer
overens med den Overgripande strategin. Pa senare tid har PMO:t borjat ta
med detta i berdkningen men det finns ingen process eller verktyg for det.,
det gors manuellt utefter PMO Managerns eget huvud.

Prioriteringsrutinerna i PMO:t dr inte optimala idag. Prioriteringarna hanteras
genom att det projekt som kommer in forst far ga forst. Dock ar det
affarsnyttan och verksamhetens behov som i forsta hand ska styra. Det finns
givetvis flera element att ta hansyn till. Till exempel bor Foretag Xs
strategiska plan beaktas. Foraldrad teknik, legala krav, avkastning och
konkurrenskraft &r ocksa faktorer som spelar in. Foretag X Sverige saknar en
plan for att strukturera upp sina ”Business drivers” for att kunna utforma en
prioriteringsstrategi. Med det menas, att definiera vad som prioriteras hogst
och ar viktigast for organisationen. Det kan bland annat vara att spara tid,
kostnad,  aterbetalningstid  eller att  Oka  effektiviteten  for
affarsverksamheterna. Darefter titta pa projekten i projektportfoljen for att se
hur val de uppfyller kraven for prioritering. Konflikterande prioriteringar
I6ses av LEF pa rekommendation av 1S Council.

Sortering och rankning av krav fran affarsenheterna och de globala anses vara
viktigt for prioriteringen av projekt i portfoljen. Trots detta finns det inget
verktyg eller struktur. Prioriteringen sker aven den pa ett Excel-blad, precis
som beroenden, utefter vad PMO Managern sjélv kan se ar viktigt. Idag ar det
IS Council som skoter prioriteringen och utifrain det kommer en
rekommendation om vilka projekt som ska ga vidare till LEF. Det IS Council
primart tittar pa vid prioriteringen ar hur Business casen ser ut och utfor
individuella jamforelser. PMO:t har manadsvis uppféljning med IS cheferna
fran affarsenheterna. Det ar pa dessa méten som nya och kommande projekt
ska tas upp och registreras. Manadsvis ar det aven IS Council och LEF. Pa de
motena ska PMO:t presentera en uppdatering av portféljen. Framforallt &r det
mellan projekt som &r i full gang och har konflikter som prioritering sker. Det
gors en viss prioritering i budgeten géllande de projekt som CIO Office har
ansvar for och ofta ligger detta pa IS cheferna. Denna slags prioritering syftar
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framst till att fa sd stor avkastning som mojligt och till viss del utifran
behovet som finns.

Foretag X Sverige anvander inget klassificeringssystem. Man har tittat pa
manga men inte funnit ndgot som passar utformningen pa organisationen.
Idag sker klassificeringen sker fran fall till fall och saknar konsekvens.

4.6.1 Prioriteringsanalys

For att kunna prioritera de initiativ och projekt som finns maste PMO:t forst
sakerhetsstélla vissa faktorer sasom att strategin for bade affarsarkitekturen
och IT arkitekturen d&r utvecklad, att det finns en fungerande
granskningsprocess for IT initiativ, att minimala acceptanskriterier ar
etablerade samt att det finns mallar for business case och att dessa &r
publicerade i verksamheten (Bonham, 2004). Inom Foretag X har man inte
sakerhetsstéllt strategierna i den man det skulle behdvas for att kunna etablera
en stabil prioriteringsstrategi. Daremot finns det en fungerande
granskningsprocess samt mallar for business case. Det &r viktigt att
prioritering och rankning av potentiella projekt baseras pa kriterier som &r
sammankopplade med den 6vergripande foretagsstrategin (Kaplan, 2004).
Foretag X inte har nagon langsiktig IS strategi vilket ar en av orsakerna till
problem vid prioritering och rankning av projekten. Dédrav deras nuvarande
prioriteringsstrategi, forst in i portfoljen far fortur. Nar det galler
prioriteringar ar det viktigt att det finns en styrgrupp som hela tiden ser till att
PMO:t arbetar i symbios med foretagets strategier. Samtidigt bor det finnas
en separat granskningsgrupp som sammanstaller en lista med de prioriterade
projekten for styrgruppen (Bonham, 2004). For Foretag X ar PMO:ts
styrgrupp LEF och de fattar alla beslut, dock finns det ingen
granskningsgrupp som sammanstaller en projektprioriteringslista utan det
gors av PMO manager.

Foretag X har inte identifierat sina Business drivers i dagens lage och Miller
(2002) poéngterar vikten av att ha dessa visualiserade for att kunna utfora
korrekta prioriteringar. Genom att formulera sina Business drivers, samt ha
en direkt koppling mellan de IT projekt som prioriteras och strategin inom
organisationen kommer féretaget kunna identifiera och investera enbart i de
projekt med hog framgangspotential. De prioriteringskriterier som Foretag X
har &r priméart affarsnyttan for verksamheten men den speglas mot bland
annat lagregleringar och foraldrad teknik. Detta gor det svart for
verksamheten att rangordna sina prioriteringskriterier. Bonham (2004)
pavisar vikten av att ha tydligt formulerade prioriteringskriterier som ar enkla
att anvanda och skraddarsydda efter det specifika foretaget for att fa ett stabilt
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PMO. Trots detta finns det forstaelse for att det finns ett flertal olika kriterier
som spelar in.

Att allokera resurser till projekt inom Féretag X gors framst av projektledarna
for respektive projekt. Problem som kan uppsta ar att manga projekt inom
organisationen tavlar om samma resurser. Darigenom pavisar Engwall och
Jerbrant (2003) vikten av att etablera rutiner vid en intressekonflikt samt att
analysera projektberoenden. PMO managern hanterar samtliga beroenden
manuellt vilket gor att det ibland tar tid att uppfatta vissa beroenden. Att se
beroenden och gora upp olika scenarion skulle behéva hanteras i ett tidigare
skede, det skulle bidra till att respektive projektstyrgrupp skulle kunna gora
en mer Kkorrekt resursbeddmning. Vid en intressekonflikt vid
resursallokeringen hanteras detta fran fall till fall och utefter vilket projekt
som har hogst prioritet.

For att lyckas med ett IT PMO kravs det att ett foretag uppnar ratt balans av
projekt i projektportféljen och har ratt antal projekt i projektportfoljen i
forhallande till tillgangliga resurser. Ett satt att balansera projektportféljen
och samtidigt prioritera ar att anvanda sig av ett bubbeldiagram, dér bland
annat resurstillganglighet och strategipassning &r viktiga parametrar att ha
med. Det priméra ar dock att visualisera (Bonham, 2004). Foretag X Sverige
anvander inga visualiseringsverktyg for varken balansering eller prioritering i
portfoljen. Férutom bubbeldiagram finns det ett flertal andra modeller for att
prioritera projekt. En av dessa ar Saatys ANP som strukturerar
beslutsproblem till ett hierarkiskt natverk med mal, beslutskriterier och
alternativ. N&r dessa faktorer bryts ner till mindre delar blir det lattare att
overkomma oklarheter vid prioriteringar (Begicevic, Divjak & Hunjak,
2009).

4.7 Styrning

Genom att FOretag X ar en stor och komplex organisation behdvs ett verktyg
for att styra och stodja IS/IT projekten. De stora projekten I6per manga
ganger parallellt och kan darigenom kollidera pa olika satt. En viktig
bestandsdel vad galler styrningen av projekten i PMO:t ar kommunikation.
Med det menas att exempelvis kommunicera ut till samtliga intressenter var
projekten ligger till i forhallande till varandra, hur budgeten ser ut for hela
portféljen och sa vidare. Vissa projekt dr sa kallade stand alone”, vilket
betyder att de inte paverkar andra projekt eller olika system. Dessa projekt &r
inte i behov av samma styrning men de maste anda finnas med i portféljen
for att uppratthalla en medvetenhet kring det. Det &r dven sa att de projekten,
precis som alla de andra, &r i behov av stod i form av mallar, metodik,
utbildning med mera.
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Det ar meningen att 1S cheferna for respektive division ska ta projekten in pa
IS Council for diskussion och beslutsfattande. Idag &r det inte sa. IS chefen ar
medveten om de flesta projekt men de som ér riktigt viktiga for verksamheten
drivs oftast av divisionscheferna. | och med detta gar projekten ofta forbi IS
Council och direkt in pa LEF, vilket resulterar i att PMO:t blir medveten om
projektet forst nér beslutet ar taget.

Som tidigare namnts, ar det LEF som ar styrgrupp for PMO, vilket betyder att
det ar de som fattar besluten. Men det gar alltid via IS Council forst. Dock
finns Operational Corporate Steco som en forberedande instans till LEF. |
Operational Corporate Steco gar man igenom forutséttningar samt ser Gver
vilka projekt som ska tas upp respektive inte tas upp pa LEF. Alla resurser
fran Corporate som ar tilltankta i det aktuella projektet diskuteras i detta
forum, eftersom alla avdelningschefer ar nérvarande. Ett annat satt att
efterfraga resurser ar att projektledaren for varje projekt har ansvaret och tar
det direkt med affarsenheterna. For att ett projekt ska fa komma upp i
Operational Corporate Steco maste en arkitekturbedémning vara gjord. Det
innefattar att arkitekterna pa Cl1O Office utvarderar om projektet gar i linje
med den 6vergripande IS arkitekturen och strategin. PMO:t dger inga resurser
idag. Samtidigt som affarerna och affarsstrategin &ar det viktigaste for
verksamheten, finns det inget uttalat tillvagagangssatt for PMO:t att se till att
de IT/IS projekt som finns i portféljen foljer de Gvergripande IS-strategierna.
Det som utfors ar arkitekturbeddmningar och dessa gors projektvis.

Governance i projekten styrs genom att varje projekt har sin egen styrgrupp
som dr ansvarig for att fatta samtliga beslut rérande det specifika projektet. I
PMO finns det en eskaleringsvag att ga (se Figur 12). Dessutom ska samtliga
projekt ga via Corporate 1S Operative Steco for en utvérdering innan det gar
vidare till 1S Council och LEF. Det ar aven i dessa forum som samtliga
prioriteringar  hanteras ~ manuellt.  De  strategier, instruktioner,
landsinstruktioner och styrning som kommer fran globalt hall trattar CI1O
Office ner for att kunna presentera det pa ett begripligt sétt pa IS Council. IS
cheferna for affarsenheterna forvantas sedan att efterleva det man kommit
overens om.
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Program Portfolio
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Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3 Projekt 4 Projekt5 | |Other Projects |

Figur 12 — PMO governance.

Governance-strukturen ar en stor utmaning for Foretag X Sverige. Till viss
del &r det matrisorganisationsberoende. Till detta hor dven férvaltning och
agarskap vid projekt och PMO. ldag arbetar Féretag X med detta och
governance dr ett av de mal som &r satta att uppna under 2012. En del av
utmaningen for Foretag X ar att hitta symbiosen mellan process, IT och
matrisorganisation. Figur 13 visar hur informanterna i denna undersékning
ser pa governance i organisationen. De rutor med gramarkerat visar vilka
input som flest informanter var eniga om. Medan de gra rutorna med svart
ram visar de beslutsorgan som sérskiljer sig. Det finns ett tydligt gap for hur
informanterna ser pa den nuvarande organiseringen.

Beslut
IT principer IT arkitektur IT infrastruktur | Affarsapplikationsb|  IT investeringar
strategier ehov
Input Beslut |Input Beslut |Input Beslut Input Beslut |Input Beslut
p— Globalt 5 8 6 6 5 7 3 5 4 7
ﬁ'j Ledningen 3 6 3 5 4 5 3 7 4 7
52} |IT/1S specialister 7 2 7 a4 7 2 8 1 5 1
©  |affarsenhet 3 2 3 1 3 2 5 5 5 1
E Federala 2 1 3 3 2 2
5= |Duopol 4 2 3 3 3 2 3 5
5 |Anarki 2 1 1 2 2 2 1
5] Vet inte/ annat 1 1

Figur 13 — Informanternas syn pd Féretag Xs nuvarande IT Governance.
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4.7.1 Styrningsanalys

IT Governance bestdimmer vem som fattar beslut och vem som bidrar till
beslut, samtidigt ligger fokus pa att uppna foretagets resultatmal (Weill &
Ross, 2004). Eftersom Foretag X ar en stor och komplex organisation
behover de ett verktyg for att styra IT/IS centralt. Enligt Brisebois et al
(2008) bidrar och uppratthaller IT governance en organisationsstruktur med
valdefinierade ansvarroller for information, affarsprocesser, applikationer och
infrastruktur. Idag finns det ingen IT Governance pa Foretag X, detta &r nagot
som de forsoker att arbeta fram da de har sett att de manga ganger fallerar pa
den biten, vilket Figur 13 tydligt visar. Det &r CIO: ns ansvar att se till att IT
Governance fungerar i organisationen och det kan ses som ett verktyg for att
uppratthalla IT strategierna (Weill & Ross, 2004). Foretag Xs governance i
PMO:t &r valdigt forenklad, dar LEF ar bestdmmande organ och mellan dem
och projekten finns PMO. Det finns inga klara riktlinjer for vad governance
betyder for PMO:t eller hur det &r relaterat till strategierna och
prioriteringsprocessen.
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5 Diskussion

| detta kapitel kommer jag att diskutera vad jag kommit fram till i studien och
vad som ligger till grund for resultatet.

Som det beskrivs i inledningen kan det uppsta komplikationer med att arbeta
i en matrisorganisation samtidigt som det emellanat kan vara fordelaktigt. Ett
av PMO:ts viktigaste uppgifter ar att prioritera i projektportféljen. Genom att
samtidigt strukturera arbetet utefter en matris kan det orsaka konflikterande
prioriteringar, séarskilt om IS-strategierna ar diffusa. Att ha ett valorganiserat
PMO okar konkurrensfordelar da det & meningen att det ska bidra med en
tydlig visibilitet som pekar pa vilka projekt som ger bast avkastning samt gar
i linje med den Gvergripande strategin.

Genom analysen av fallféretagets PMO, har jag fatt ta del av en del av de
problem som férekommer. Idag finns en del brister i fallféretaget vilket kan
sammanfattas som att de saknar:

Langtgaende IS strategier

IT Governance

Styrning & struktur i PMO
Visualiseringsverktyg
Resurser

Definierade Business drivers

Dessa punkter leder till svarigheter med att definiera prioriteringskriterierna
vilket i sin tur paverkar prioriteringsprocessen negativt.

Syftet med denna undersékning har varit att beskriva och analysera
prioriteringsprocessen i ett PMO som existerar i en matrisorganisation.
Bonham (2004) hévdar att definiera prioriteringskriterierna samt att
prioriteria dessa ar tva av de viktigare omradena for ett PMO att hantera. ldag
har inte fallforetaget ndgon konkret prioriteringsprocess i PMO:t. Det
hanteras genom att det projekt som forst registreras i PMO:t far fortur. Detta
har skapat problem for beskrivningen och analysen av prioriteringsprocessen
da det inte finns nagot att analysera. De beroenden som eventuellt finns
mellan projekten hanteras manuellt och varefter de upptécks och &ven har
saknas det en rutin. Trots att de har flera véldefinierade beslutsmodeller och
processer sasom exempelvis IS krav och behovshanteringsmodell.

Enligt Bonham (2004) finns visualiseringsverktyg till for att underlatta
beslutsfattande, primart géllande prioriteringar. Bade Bonhams (2004)
bubbeldiagram och Saatys (2008) ANP modell kan med férdel anvandas av
foretag for att prioritera projekt. Det &r dock av vikt att definiera
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prioriteringskriterierna och foretagets Business drivers for att dessa ska vara
aktuella att anvénda.

Utifran denna studie har det framkommit nagra faktorer som paverkar
prioriteringsprocessen i ett PMO i en matrisorganisation. De tva
huvudsakliga faktorerna ar IS strategier samt styrning & struktur i PMO.
Kaplan (2004) poéngterar tydligt vikten av att prioritering och rankning av
potentiella projekt baseras pa kriterier som ar sammankopplande med den
overgripande IS strategin. De langtgaende strategierna ar nagot som saknas
pa Foretag X, om det ar en effekt av matrisorganisationen eller en kulturfraga
ar svart att urskilja. Fallforetaget har upprattat ett PMO, dock ar detta mer ett
programkontor for SAP &n ett fullfjadrat PMO. Styrning och struktur saknas.
Bonham (2004) menar att &ven styrning &r en viktig del samtidigt som Weill
och Ross (2004) belyser vikten av IT Governance i organisationen. Ett PMO
ar i behov av styrning och struktur for att fungera. Genom att det ar
underutvecklat uppstar komplikationer vid prioriteringarna samt hanteringen
av beroenden mellan projekten. En annan faktor som har paverkan pa
prioriteringsprocessen ar beslutsfattande. Bruzelius och Skérvad (2008)
havdar att det tar langre tid att fatta beslut i en matrisorganisation da det
maste ga igenom ett flertal steg och intressenter innan beslutet kan tas. Trots
det menar de vidare att besluten som fattas oftast blir battre i slutdndan
genom att fler aspekter belyses. Inom Foretag X finns en tydlig beslutsgang
for PMO att ga med projekten for att fa ett beslut pa vilket som ska ga forst.
Men genom att prioriteringarna och beroendena skots manuellt kan det latt
missas viktiga aspekter vid presentationen i de olika forumen. Vilket kan
resultera i att beslutsfattarna tar ett beslut baserat pa felaktiga grunder. En
fjarde faktor som kan paverka prioriteringsprocessen &r resurser och
resursallokeringen. Brist pa resurser och att vara beroende av en mindre
grupp resurser ar fordédande i vilken del som helst i en organisation, inte
minst vid resursallokeringen till projekt.
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6 Avslutning

| detta avsnitt kommer jag att pavisa att de slutsatser som framkommit i
studien ar relevant forsyftet och forskningsfragorna. Avslutningsvis lamnas
forslag till vidare forskning inom forskningsomradet som jag studerat.

6.1 Slutsatsmotivering

Syftet med denna fallstudie &r att beskriva och analysera
prioriteringsprocessen i ett PMO som existerar i en matrisorganisation.

Forskningsfragorna som jag vill besvara i detta examensarbete ar: Hur ser
prioriteringsprocessen ut i ett PMO som existerar i en matrisorganisation?
Vilka faktorer paverkar 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 dar detta amne belysts som ett problemomrade, lag detta
till grund for valet av examensdmne. Ingen tidigare forskning har varit direkt
relaterat till det primara amnet utan enbart rért narliggande omraden. |
studien har Foretag X Sverige fungerat som fallféretag och personer som ar
berorda av PMO:t i verksamheten har varit informanter. Resultatet som
studien genererat har tagits fram med hjalp av teorier och personliga
intervjuer med informanterna.

Efter att studien nu &r avslutad tycker jag att jag lyckats besvara syfte och
forskningsfragor utefter basta formaga i resultatet. Sammanfattningsvis ar det

av storsta vikt att i en matrisorganisation att visualisera sin
prioriteringsprocess och de primara faktorer som paverkar detta ar: IS
strategierna, styrning & struktur i PMO, tillgdngliga resurser,

beslutsfattandeprocessen samt vilka Business drivers och
prioriteringskriterier som finns upprattade.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

En vidare forskning skulle kunna ta med &mnet foretagskultur som jag valt att
inte ha med i denna studie. Det skulle vara intressant att se om det ar en
faktor som paverkar prioriteringsprocessen i ett PMO i en matrisorganisation.
Vidare har jag dven av tidsmassiga skal valt att begransa mig till endast ett
fallforetag. Jag tror dock att det &ven skulle vara fordelaktigt att jamfora flera
storre matrisorganisationers prioriteringsprocesser och PMO for att béttre
kunna bekréfta resultatet.
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7 Reflektioner

| detta kapitel kommer jag att reflektera utifran fyra teman; &mne, metod,
generaliserbarhet och egen larandeprocess.

7.1 Amne

Vid valet av examensarbetets &mne var IS PMO ett &mne som jag blivit
ombedd att studera. Da jag under verksamhetsforlagt projektarbete arbetade
som projektassistent kom i kontakt med det och tyckte att det verkade som ett
intressant amne. Efter diskussioner med fallforetaget samt personer
involverade i PMO stod det klart att prioriteringsprocessen var ett omrade
som de hade en del problem med, vilket blev en viktig anledning till att
amnesvalet foll just pa det. Dessutom &r PMO ett standigt aktuellt &mne som
det forskats en del om under de senaste artiondena. Mitt syfte och
avgrénsning till att endast studera prioriteringsprocessen i ett PMO som
existerar i en matrisorganisation, ar ett specifikt @mne som det forskats
valdigt lite om da jag inte funnit nagon publicerad forskning kring det.

Organisation, projekt, styrning och beslutsfattande &r fyra teman som studien
ar uppbyggd kring. Dessa fyra omraden ar viktiga utifran forskningsfragan
vilka faktorer som paverkar prioriteringsprocessen i ett PMO i en
matrisorganisation. Att kombinera samtliga av dessa dmnen i studien har varit
intressant da samtliga av dem standigt ar aktuella i en foranderlig
organisation. Efter avslutad studie tycker jag att det har varit intressant att
utbka min kunskap inom dmnet samt &ven bidragit med kunskap inom
forskningsomradet.

7.2 Metod

Det finns olika anledningar till varfér man valjer att arbeta efter en viss
metod. Med det valet kommer ett specifikt arbetssatt som satter pragel pa
arbetet under hela studiens gang. Vilket val som &an gors finns olika fordelar
och nackdelar, vilka accepteras och anammas nar valet val ar gjort. Vid val
av metod till studien anvandes en deduktiv datainsamling. Detta val foll sig
naturligt utifran syfte, forskningsfragor samt malet med studien.

Redan fran borjan bestamde jag att undersokningen endast skulle innehalla
ett fallféretag med ett fatal informanter. Detta gjorde dven valet av en
kvalitativ metodansats sjalvklart. Nackdelen med en kvalitativ metodansats ar
att de ar resurskravande, tar lang tid och att generaliseringen kan vara ett
problem da endast ett fatal informanter anvands som empiri (Jacobsen, 2002).
Studien har varit resurskravande pa grund av att det varit svart att boka mote
med vissa av informanterna samt att jag utfort den ensam. Ddremot har det
varit vart det for att fa ett sa bra och djupgaende resultat som mojligt.
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7.3 Generaliserbarhet

Denna studie kan generaliseras till foretag som arbetar med PMO i en
matrisorganisation eller till de som vill forbattra sin prioriteringsprocess i
PMO:t. Jag anser att det jag kommit fram till kan appliceras pa flertal foretag
som matchar min avgransning. For att 6ka generaliserbarheten valde jag att
ga tilloaka till informanterna med det jag kommit fram till for att
sékerhetsstalla konsistensen. Trots detta identifierar det inte allas
verksamheter &6ver hur prioriteringsprocessen ser ut i ett PMO i
matrisorganisationer. For att 6ka generaliserbarheten ytterligare hade det varit
fordelaktigt att fler informanter berorts i studien, dock hade inte detta varit
mojligt utifran studiens omfattning och dess olika forutsattningar.

7.4 Egen larandeprocess

Undersokningen har gett mig en djupare forstaelse for komplexiteten med
prioriteringsprocessen i en matrisorganisation samt vilka faktorer som
paverkar dessa beslut. Arbetet har varit otroligt intressant, roligt och larorikt
da jag under en kort period fatt fordjupa mig ett sd fascinerande &mne och
okat min kunskap inom omradet. Darigenom har jag sett vikten av att ha en
valstrukturerad prioriteringsprocess i matrisorganisationer, samt att det &r ett
viktigt omrade for foretag 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 aven sett forbattringspotential och paverkande faktorer. Att
utga fran ett fallforetag i studien har varit en positiv upplevelse ur flera
aspekter. Dels genom nérheten till naringslivet men aven for att det har utokat
mitt sociala natverk da jag kommit i kontakt med personer pa valdigt olika
befattningar.

Till sist, att skriva ett examensarbete pa egen hand har varit en utmaning och
kraver en hel del sjélvdisciplin. Jag satte tidigt upp en ordentlig projektplan
att folja som specificerade hur jag skulle arbeta. | efterhand har jag forhallit
mig relativt bra till planeringen, det som gjort att jag kommit lite efter har
med utomstaende faktorer som varit utom min kontroll. Jag kommer absolut
att ha nytta av att ha skrivit mitt examensarbete pa egen hand da det visar mitt
egna driv samt organiseringsformaga.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjuquide

Intervjufragor
Namn:

Tjanstebeteckning:
Arbetsuppgifter:
Ovriga uppgifter inom foretaget:

Antal ar pa foretaget:
Utbildning:
Antal arbetade ar efter examen:

Del 1: Organisation

1. Hur ser du pa styrningen i en matrisorganisation?

a. Modell?
b. Beslutsprioritering?
c. Verktyg?

ok~ own

Vilka &r de storsta for- och nackdelarna med en matrisorganisation?
Lednings- och beslutsprocesser, hur fungerar de? Tidskrdvande?
Vilka roller anser du att IS har i organisationen?

Vilka attribut karaktariserar ett 1S-projekt?

a. Ar dessa attribut forankrade i organisationen enligt dig?
6. Vilka drivkrafter for IS-investeringar anser du vara viktiga?

Del 2: Hur arbetar man idag?

=

Fran ett identifierat behov av ett projekt tills att det utfors, hur

fungerar det? Hur ser processen ut?

N

Hur ser governance strukturen ut?

a. Ansvarsstrukturen genom hela processen?

b. Vad fungerar bra?

c. Vad fungerar mindre bra?
3. Anvénder man nagon slags “roadmap”-struktur?
a. Syfte/ funktion/ struktur?



4. Hur arbetar man med den strategiska delen vid hantering av projekt
och krav fran businessen?
a. Arbetar man med nagra metoder eller visualiseringsverktyg?
Del 3: PMO
1. Forklara vad ett PMO ér enligt dig och hur det fungerar pa Foretag X.
a. Hur ar din allméanna syn pa PMO:t?
b. Vad anser du att man ska anvanda det till?
2. Vilka roller fran businessen ar involverade i PMO:t?
a. Vem ansvarar for vad?
3. Maste ett projekt uppna vissa krav innan det tas upp i PMO:t? Vilka?
4. Hur ser organiseringen ut kring PMO:t?
a. Vem fattar besluten?
b. Hur efterfragar man resurser fran affarsenheterna?
5. Hur ser man till att samtliga projekt inom PMO gar mot och stammer
dverens med den Overgripande 1S-strategin for Sverige/globalt?
6. Hur hanteras beroenden i PMO:t?
7. Vem har mandat att fatta beslut som asidoséatter programmen?
8. Vem bestammer om riskerna &r acceptabla?
9. Vad &r 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 fran
businessen/globalerna/projekt?
a. Anvands nagra speciella verktyg for detta?
b. Hur skulle du vilja att man prioriterade?
c. Hur prioriterar du?
Finns det nagon prioriteringsmodell pa plats idag?
a. Hur ser den ut?
b. Har ni tankt ut nagon modell for detta?
c. Vad ar det som skulle behdva inga i en prioriteringsmodell
enligt dig?
Anvander man klassificeringssystem i PMO:t idag?



Styrmedell

4. Vilka problem och/eller fordelar kan du se med att arbeta med ett
klassificeringssystem i PMO:t?

5. Vilka faktorer anser du vara viktiga i ett klassificeringssystem?
Varfor?

6. Hur ser beslutsnivaerna ut i foretaget? Pa avdelningen? | PMO:t?
Utifran Weill och Ross modell. Se modell och forklaring nedan.

Nulage
Beslut
IT principer IT arkitektur IT infrastruktur | Affarsapplikations IT investeringar
strategier behov
Input  |Beslut |Input Beslut  |Input Beslut Input Beslut |Input Beslut
Globalt
Ledningen

IT/IS specialister

Affarsenhet

Federala

Duopol

Anarki

Vet inte

Modellférklaring:

IT principer — klargor affarsrollen for IT

IT arkitektur — definierar integration och standardiseringskrav

IT infrastruktur — bestdammer delande och majliggér service
Affarsapplikationsbehov — specificerar affarsbehovet for kopta eller
internationellt utvecklade applikationer

IT investering & prioritering — valjer vilka initiativ att finansiera och hur
mycket man ska spendera

Federala — en kombination av corporate och affarsenheterna med eller utan
involvering av IT/IS personer

Duopol — IT/I1S-grupp eller en annan grupp (ex. top managers eller
enhetscheferna)

Anarki — isolerade individer eller liten grupp som fattar beslut

Nu nar vi har behandlat omradena organisation, arbetssatt och PMO, finns
det nagot mer du vill tillagga gallande styrning, prioriteringar eller nagot
annat?
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